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Zusammenfassung
Der Begriff Burnout ist in unserer Gesellschaft wie auch in den Unternehmen
mittlerweile sehr bekannt. In dieser Arbeit werden auf die Fihrungskrafte einer
Verkaufsorganisation bezogen allgemein mdégliche Ursachen aus existenzana-
lytischer Sicht betrachtet. Spezielle Blickwinkel stellen dabei die Auswirkungen
der Anreizsysteme dar, sowie psychische Aspekte wie Angst, Scham, Selbst-
zweifel, Ohnmacht, Rivalitdt und Rollenvielfalt. Im Rahmen einer Einzelfallbe-
trachtung flieBen auch biographische und individuelle Aspekte als mdgliche
Ursachen ein. Daraus abgeleitet werden Méglichkeiten der Burnout Pravention

auf existenzanalytischer Basis angefihrt.

Schllusselwoérter:
Burnout Pravention Grundmotivationen Angst Scham Ohnmacht Rivalitat Resi-

lienz

Abstract
By now, burnout is a very well-known term, both in society as well as in the
business world. In this assignment, common possible causes will be examined
through an existence analytical viewpoint, in reference to managers in a sales
organization. Specific perspectives represent the impact of the incentive sys-
tems, as well as psychological aspects such as fear, shame, self-doubt, pow-
erlessness, rivalry and role diversity. In the context of observing an individual
case, biographical and individual aspects can also leave their mark as possible
causes. This can result in possibilities of burnout prevention on an existence-

analytical basis.

Keywords:
Burnout Prevention Fundamental-Condition Fear Shame Powerlessness Rival-
ry Reselience
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1 Einleitung

1.1 Aktuelle Herausforderungen fiir Verkaufsfiihrungskréafte im Mittleren Ma-
nagement eines bérsennotierten, international tatigen Versicherungskonzer-

nes

Den FlUhrungskraften des mittleren Managements? im Dienstleistungs- bzw.
Versicherungsbereich, stellen sich aktuell vielfaltige Herausforderungen. Das
sind beispielhaft aufgezahlt, zunehmend digitalisierte innerbetriebliche Verar-
beitungsprozesse flr Risikoannahme und Schadensfallbearbeitung sowie der
Vertriebswege, gesteigerte Erwartungen der Kunden und Mitarbeiter in Hin-
blick auf Flexibilitdt und Geschwindigkeit der Anfragebeantwortungen, das
teilweise ungeduldigere Anspruchsverhalten, genauso aber die Erwartungen
der Mitarbeiter in Hinblick auf geanderte Flhrungsstile. Was fir manche Fuh-
rungskrafte somit Routine und interessante Herausforderungen sind, stellt fir
andere wiederum Belastungen dar, die in bestimmten Situationen und Ent-
wicklungen zur Uberlastung, bis hin zur Erschépfung oder Burnout fiihren

kann.

Auch in meinem hauptberuflichen Tatigkeitsfeld der Personal- und Bildungsar-

beit in einer Regionaldirektion eines internationalen Versicherungskonzernes,

haben sich somit Uber die letzten 10-15 Jahre fur die FUhrungskrafte des mitt-

leren Managements folgende Arbeitsfaktoren merklich ge&ndert:

e Differenziertere Leistungsanreizsysteme fur die Verkaufer und auch Ver-
kaufsfihrungskrafte

e Komplexere Verarbeitungsvorgaben fir die FUhrungskréfte der Fach- und
Schadensabteilungen, Konzentration diverser Aufgabenbereiche von den
regionalen Einheiten zur Konzernzentrale; damit verbunden Kompetenzver-
lust fir FUhrungskrafte in den regionalen Organisationseinheiten, dadurch

ebenso engerer Handlungs- und Entscheidungsspielraume,...

1 Das sog. ,Mittlere Management“ kommt v.a. in gréBeren Organisationen vor, um zwischen Top - und Unterem Management als ,verbin-
dende Schicht” zu vermitteln. Mittleres Management (Mintzberg 2010: S.65, S.221, S.222);

»Mittelmanager befinden sich in einer Sandwich-Position zwischen 'the vision at the top an the pain at the bottom™ (Caye et al. 2010, in:
prognos 2011, S.8)
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Aufgrund erweiterter gesetzlicher Vorgaben mit Einfluss auf die verschiede-
nen innerbetrieblichen Bereichen komplexere, anspruchsvollere Verkaufs-
und Abwicklungsprozesse; dies betrifft die Verkaufsfihrungskréafte z.B. in
Hinblick auf eingeschrénktere Handlungsspielrdume gegeniber den Kun-
den, fur die Innendienst-Fuhrungskréafte wiederum die Notwendigkeit, einer
héheren Kontrolltatigkeit fir eingehende Versicherungsantrage, so ferne
diese nicht ohnehin schon durch EDV-Prozesse abgewickelt werden;
Wesentlich erweiterte gesetzliche Vorgaben fir die Unternehmen (Bsp. Sol-
vency?), verknlpft mit ,engmaschigerem* Konzerncontrolling durch Organi-
sationseinheiten der Konzernzentrale, bei gleichzeitig -

geringerem Handlungsspielraum der Fuhrungskréfte aufgrund diesbezlgli-
cher Konzernvorgaben (interne Richtlinien, Compliance Regeln, ,fit and
proper”, etc.)

Geanderte Marktsituation durch gesellschaftliche Anderungen und Trends
wie steigendes Anspruchsverhalten von Kunden und Mitarbeitern, sowie
Druck durch die Kapitalmarktmechanismen, wie die Relevanz und der Ein-
fluss des Aktienkurses auf die bdérsennotierten Unternehmen; ein
zu niedriger Aktienkurs bedingt die Gefahr einer Ubernahme durch Mitbe-
werber, oder das Risiko als Unternehmen zum Spekulationsobjekt von gré-
Beren Fondsgesellschaften zu werden; diesen geht es haufig nur um kurz-
fristige Kurssteigerungen, basierend auf schnellen MaBnahmen, die das Ziel
haben, den Kurs der Unternehmensaktien zu erhdhen und im Anschluss
wieder zu verkauf; kurssteigernd wirken sich im Regelfall Kosteneinsparun-
gen aus, was wiederum mittels Personalabbau am schnellsten mdéglich ist
Dynamik der Digitalisierung am Markt: Start-Up Unternehmen, mit dem Ziel,
Bank- und Versicherungsdienstleistungen durch ,einfachere* Zugdnge und
Abwicklungsprozesse fur Kunden billiger zu kreieren; Start-Ups erhielten
2019 1,7 Mrd. Euro Kapitalzufluss zur Entwicklung neuer Lésungen (in D.);
dies erh6ht wiederum den Druck auf ,alte” Versicherungsunternehmen, mit
entsprechend &lteren Strukturen, héherem Personalstand, alten EDV-Kern-

Systemen, etc.

2 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/solvency-ii-45602
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1.2 Persdnlicher Bezug zum Thema - Grundgedanken

Seit 1995 arbeite ich in einem internationalen Versicherungsunternehmen (Ak-
tiengesellschaft). Mit Interesse fir die Trainertatigkeit und beginnend mit zwei
Jahren Verkaufstatigkeit im AuBendienst, wechselte ich dann in der Trainer-
funktion flar Fach-, Verkaufs- und Persénlichkeitsinhalte. Die Tatigkeits-
schwerpunkte verlagerten sich in weiterer Folge auf Trainings fur Persénlich-
keitsthemen, Moderationen, Coachings und Beratungen fur Mitarbeiter und
FUhrungskrafte. 2010 erweiterten sich die Aufgabenbereiche auch auf die Per-
sonalarbeit, mit Schwerpunkt Einstellprozess fir Innen- und vor allem AuBen-

dienstmitarbeiter, sowie Flihrungskrafte.

Im Rahmen dieser verschiedenen Tétigkeitsfelder konnte ich einen guten Ein-
blick in die berufliche und persénliche Entwicklung verschiedener Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte gewinnen. Vor allem aber auch auf die sich tuber 2 Jahr-
zehnte andernden Anforderungen in den verschiedenen Funktionsbereichen,
dominiert durch sich wirtschaftlich @ndernde Rahmenbedingungen, wie lau-
fende Kostenreduktionen, standige Anpassung der Arbeitsprozesse, im spezi-
ellen auch Anderungen durch die Méglichkeiten der Digitalisierung. Anderer-
seits wurden auch die rechtlichen Vorgaben durch die EU und die nationalen
Gesetzgeber3, z.B. aufgrund der Finanzkrise 2008, oder zur Eindammung der
Steuerflucht und auch zum Anlegerschutz flir Konsumenten#, fur die Unter-

nehmen standig erweitert.

Nach meiner Beobachtung in diesen rund 25 Berufsjahren im Konzern, basie-
rend auf vielen Gesprachen mit betroffenen Flihrungskraften zeigt sich, dass
durch die vielféltigen Aufgaben die Menschen in ihren verschiedenen Funktio-
nen interessante Aufgabenstellungen haben, herausfordernde Ziele erfahren
und immer wieder die Mdglichkeit bekommen, Neues in ihrem beruflichen All-

tag zu erleben.

3 https://www.wko.at/branchen/information-consulting/finanzdienstleister/idd-versicherungsvertriebsrichtlinie.html) Die IDD (RL
2016/97/EU bzw. Versicherungsvertriebsrichtlinie oder Insurance Distribution Directive) regelt die Aufnahme und Austibung des gesamten
Versicherungsvertriebs, insbesondere die Versicherungsvermittiung. Die IDD-Anwendung wurde mit der Richtlinie (EU) 2018/411 auf den
1.10.2018 verschoben.[seit Mitte 2019 in Kraft gesetzt]

4 https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=10002462) Rechte des Konsumenten.
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Andererseits steigen aber aus den genannten Grinden auch die Anforderun-
gen speziell fur die Fuhrungskrafte im mittleren Management, verstérkt durch
die Marktgegebenheiten fir bérsennotierte, internationale Aktiengesellschaf-

ten.

Dies fuhrt bei immer mehr — v.a. Verkaufs-Flhrungskraften und individuell un-
terschiedlich - zu einem hoherem Dis-Stressniveau®, individuell erlebter innerer
und auBerer Unruhe, einem Geflhl des Getriebenseins, Schwierigkeiten bei der
Abgrenzung zw. Berufs- und Privatleben, bis hin zu Erschépfungszusténden.
Diese kénnen, neben genannten psychischen, auch durch k&érperliche Symp-
tome gekennzeichnet sein. Verunsicherungen zeigen sich aber auch in Ge-
sprachen, in denen es um Fragestellungen und Themen wie das ,wie geht es
aufgrund stédndig steigender Anforderungen weiter”, ,wo fuhrt das hin“, ,ich

fihle mich nur noch getrieben®, und &hnlicher Gedanken geht.

Nachdem es sich aus meiner Sicht nicht nur um Einzelfélle handelt, bzw. diese
tendenziell verunsichernden und belastenden Gedanken, Meinungen und Hal-
tungen die letzten Jahre vermehrt wahrnehmbar sind, ist es aus meiner Sicht
wichtig, hier vermehrt und verstérkt Augenmerk darauf zu legen, um in weiterer

Folge praventiv MaBnahmen daraus abzuleiten und umzusetzen.

Mein Anliegen zum Thema:

Aus meiner Sicht ist es notwendig, all diese - primédr dem wirtschaftlichen
Markt - und Umfeldbedingungen geschuldeten - innerbetrieblichen Dynamiken,
in ihrer Wirkung auf die Fihrungskrafte ernst zu nehmen, zu analysieren und
zu thematisieren, sowie entsprechende, unterstiitzende MaBnahmen einzuflh-
ren und zu institutionalisieren. Dies vertiefend zu den bereits auf Basis gesetz-
licher Vorgaben getroffenen MaBnahmen (siehe Kap.1.3.3). Zu betrachten gilt
es meines Erachtens, wie sich diese Bedingungen allgemein auf Fihrungskraf-
te auswirken kdnnen (siehe Kap. 2.2), aber auch anhand eines konkreten Fall-
beispiels einer Verkaufsfliihrungskraft (siehe Kap. 2.3), wie sich dies beispiels-

weise individuell, unter Betrachtung der Persdnlichkeitsstruktur, auswirken

5 https://lexikon.stangl.eu/4138/distress/
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kann. Im dritten Teil dieser Arbeit ist es mir daher auch ein Anliegen, praventi-
ve Mdglichkeiten im Rahmen existenzanalytischer Methoden aufzuzeigen (sie-
he Kap.2.4).

Es erscheint mir jedenfalls immer wichtiger, in Organisationen friihzeitig und
pro-aktiv Praventionsmdglichkeiten zu implementieren bzw. zu institutionali-
sieren. Z.B. regelméaBige Einzel- und Gruppensupervisionen, in begriindeten
Fallen auch Psychotherapie, waren hierfir eine mégliche MaBnahme, um die-
sem wirtschaftlichen ,héher-weiter-schneller Phanomen, die Flihrungskrafte
durch Vermittlung personalen® Verhaltens zu starken. Zu deren Schutz, zum
Erhalt der Motivation” und Leistungsfahigkeit der einzelnen Flhrungskrafte,
und damit auch zum Schutz der Organisation, sowie letzten Endes unserer
(Wirtschafts-) Gesellschaft.

1.3 Burnout

1.3.1 Klassische Beschreibung

Freudenberger publizierte bereits 1974 einen wissenschaftlichen Artikel zum
Thema Burnout-Syndrom. Im Zusammenhang mit der Arbeit, sprach er vom
Phanomen ,des ausgebrannt seins“. In weiterer Folge wurden in vielen Unter-
suchungen von verschiedensten Symptomen im Zusammenhang mit Burnout
gesprochen, von unauffalligen Anfangssymptomen, bis hin zur vélligen Ar-
beitsunfahigkeit. Christina Maslach spricht von der ,Symptomtrias“ emotionale
Erschépfung, Depersonalisierung und reduzierter Leistungsfahigkeit. Sympto-
me von koérperlicher Schwache bis hin zu Erkrankungen, Psychische Sympto-

me wie Lust- und Freudlosigkeit oder emotionaler Erschdpfung sind méglich.

Nach einer Einteilung von Freudenberger/North, wird der ,Burnout-Grad“ in

Form von ,,Stadien” festgehalten. Stadium 1 bis 12 stellt in aufsteigender Form

6 Existenzanalytischer Begriff der ,Person“: Langle 2016, S.37 Lexikon der Existenzanalyse und Logotherapie ,,0.0 Skriptum -
1549110759_EA-Lexikon-12-2016-10.pdf“. Kolbe 2014, ,PERSON UND STRUKTUR". In: Existenzanalyse 31/2/2014.
7 GemaB existenzanalytischer Motivationstheorie (Langle 2013, 200-2008)
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den Schweregrad dar und ist wie folgt definiert (Stadienmodell nach Freuden-
berger/North?8):

Stadium 1: Der Zwang sich zu beweisen

Stadium 2: Verstéarkter Einsatz

Stadium 3: Subtile Vernachlassigung eigener Bedlrfnisse
Stadium 4: Verdrangung von Konflikten und BeddUrfnissen
Stadium 5: Umdeutung von Werten

Stadium 6: Verstérkte Verleugnung der aufgetretenen Ergebnisse
Stadium 7: Rickzug

Stadium 8: Beobachtbare Verhaltensdnderung

Stadium 9: Depersonalisierung/Verlust des Geflhls fir die eigene Persénlichkeit
Stadium 10: Innere Leere

Stadium 11: Depression

Stadium 12: Véllige Burnout Erschépfung

1.3.2 Untersuchungen zum Thema Burnout im Mittleren Management

Verschiedenste Studien und Berichte zeigen auf, dass das Thema Burnout im
FUihrungsbereich mittlerweile keine vernachlassigbare GréB8e mehr ist. Dem-
entsprechend ernsthaft und aktiv sollte das Thema in den Organisationen an-

gesprochen werden.

Beispielhaft sind hier nur drei Berichte vermerkt:

»,Burnout: Jeder vierte Manager ist Risikokandidat“ °

Gemé&B einer Studie des Instituts fir angewandte Innovationsforschung der Ruhr-Universitat
Bochum, dabei besonders betroffen: Das Mittlere Management (Manager die hierarchisch
»ganz oben stehen“ und als Impulsgeber fungieren, sind weniger betroffen). Mogliche Hinter-
grunde: Innovationsstress, Kostendruck; Verdnderungsprozesse vorantreiben, Kreativitat und
Kompetenzentwicklung, ,werden zu Daueraufgaben, parallel zum Termin- und Leistungs-
druck des operativen Tagesgeschéafis“. 24% der Befragten Manager weisen ,starke vitale
Erschépfungen” auf (duBert sich in Mudigkeit, Energiemangel, Entmutigung, héheres Risiko
fir Herzinfarkt), 48% zeigen eine ,mittlere Erschépfung”. Befragt wurden 229 Fihrungskrafte
aller Branchen und UnternehmensgréBen.

Fuhrungskrafte im Mittelmanagement: Gefangen in der Sandwich-Falle'°
-Mittleres Management - Krank und ausgebrannt - wenn mittlere Flihrungskrafte in die

Sandwich-Falle tappen®.

sMittlere FUhrungskréfte funktionieren wie ein Puffer zwischen Chefs und Angestellten - eine
Position mit hoher Burn-out-Gefahr. Nérgelnde Mitarbeiter auf der einen Seite, Druck und

8 https://www.asu-arbeitsmedizin.com/originalia/12-phasen-burnout-screening
9 https://www.zwp-online.info/zwpnews/wirtschaft-und-recht/businessnews/burnout-jeder-vierte-manager-ist-risikokandidat

10 https://www.stern.de/wirtschaft/job/fuehrungskraefte-im-mittelmanagement--gefangen-in-der-sandwich-falle-7984730.html
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Anforderungen vom Chef auf der anderen: Die Abteilungsleiter, Team-Chefs und Co. rut-
schen als mittlere Fihrungskrafte schnell in die Sandwich-Falle. Das macht auf Dauer krank”
(ebd.).

8 von 10 FUhrungskraften fihlen sich gestresst, besonders solche in der ‘Sandwich-
Position™ (reprasentativen Umfrage der Techniker Krankenkasse); ,,[...] knapp 40 Prozent der
befragten Manager kaum noch eine Perspektive in ihrem Unternehmen sehen” (Bertelsmann
Stiftung, 2017); Mogliche Erklarungen und Folgen: gestiegene Anforderungen, selber neue
Strategien entwickeln, Change-Management — z.B. durch Digitalisierung, verlangter Rollen-
wechsel von der ,starren Fihrung“ zum ,,Coach”, immer stdrkere Bewertung nach Kennzah-
len — nicht nach Gestaltung der Ablaufe, immer mehr Zusatzaufgaben neben den Kernaufga-
ben, ...; die Folgen: chronischer Stress, kaum Ausgleich zu den Druckphasen im Alltag,
"Rund 70 Prozent der psychischen Erkrankungen zeigen sich zun&chst durch kdrperliche
Beschwerden." - die oft gar nicht mit dem Stress in Verbindung gebracht werden; Lebens-
weisen verdndern sich: ,Mehr trinken, mehr rauchen, mehr Tabletten gegen Schmerzen®;
»~Auch zu Hause kdnnten die mittleren Chefs nicht mehr abschalten. ‘Meist reagiert der Be-
troffene zu Hause ebenso gereizt wie in der Firma, ohne dariiber nachzudenken™.

Berufsgruppen mit den meisten Fehltagen aufgrund von Burn-out-
Erkrankungen 2018

(Verdffentlicht von Rainer Radtke, 22.11.2019)

Mit 308,3 Arbeitsunfahigkeitstagen je 1.000 Mitglieder entfielen im Jahr 2018 die meisten
Burn-out-Krankheitstage auf Flihrungskrafte im Verkauf. Zusammen mit Berufen im Dialog-
marketing und in der Altenpflege gehdren die Verkdufer zum wiederholten Male zu den Burn-
out anfélligsten Berufsgruppen. Der Wert liegt dabei zweieinhalb Mal héher als der Durch-
schnitt unter AOK-Mitgliedern. Auch die Diagnosehaufigkeit hat sich in den letzten Jahren

drastisch erh6ht: wurde im Jahr 2005 durchschnittlich ein Fall von Burn-out je 1.000 Mitglie-
der diagnostiziert, waren es 2018 bereits 5,7 AU-Falle. [...]“

1.3.3 Gesetzliche Verpflichtung zur Evaluation gemaB Arbeitnehmerinnen-
schutzgesetz (ASchG)

Seit mehreren Jahren besteht fir Unternehmen gemaB ,Arbeitnehmerlinnen-
schutzgesetz® (ASchG) die Verpflichtung, auch Psychische Belastungen, im
Sinne der Schutzpflicht des Arbeitgebers, laufend zu evaluieren, sowie gege-
benenfalls MaBnahmen zum Schutz festzulegen. Auszugsweise hier erwéahnt:

Arbeitnehmerinnenschutzgesetz (ASchG)'2:

11 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/239672/umfrage/berufsgruppen-mit-den-meisten-fehltagen-durch-burn-out-
erkrankungen/

12 https://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=10008910
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»84 (1) Arbeitgeber sind verpflichtet, die fir die Sicherheit und Gesundheit der Arbeitnehmer
bestehenden Gefahren zu ermitteln und zu beurteilen. Dabei sind die Grundsatze der Gefah-
renverhitung gemaB § 7 anzuwenden. ...."

Es sind u.a. Alter und Qualifikation zu erfassen (§4 (2)), bei entsprechenden
MaBnahmen sind ,alle Tatigkeiten und auf allen Fihrungsebenen® zu berlck-
sichtigen (§4 (3)), sowie die Verpflichtung der Arbeitgeber, die durchzufihren-
den MaBnahmen zur Gefahrenverhitung schriftlich festzuhalten® (§ 5.). Damit
hat auch der Gesetzgeber erkannt, dass hier eine flr die Gesellschaft kritische
Entwicklung stattfindet. Neben den durch Burnout entstehenden Kosten fir
die Gesellschaft, wird dadurch auch die grundséatzliche Problematik und

Durchdringung in der Gesellschaft offenkundig und anerkannt.

1.4 Burnout aus existenzanalytischer Sicht

Der existenzanalytische Zugang zum Thema Burnout erfolgt ph&nomenolo-
gisch'®. Das heiBt, der Berater oder Psychotherapeut hat nicht den Anspruch,
»,ZU wissen, was fur den Klienten richtig ist“, sondern sieht sich in der Rolle
des Begleiters. Es geht darum, den Klienten zu unterstitzen, sich zu verste-
hen, was sein Erleben ,wesentlich“ macht, was ihn ggf. in das Burnout geflihrt
hat. Relevante Fragen dazu sind z.B.: Was bewegt den Menschen im Hier und
Jetzt? Was daran ist fUr ihn bedeutsam, ist das fir etwas gut, dass es so ist
wie es ist? etc. Damit soll fr den Klienten klar(er) werden, was ihn bewegt und
wo entsprechende Einstellungs- und Handlungsanderungen sinnvoll sein kén-
nen (Kolbe 2019)'4.

Langle schreibt ,Burnout ist die psychische Rechnung fir ein schon lange ver-
fremdetes, beziehungsarmes Leben” (Langle 2000a. In: Langle/Kinz 2016, 41)
Dies ist eine von acht, von Langle 1997 verfassten Thesen, wie Burnout aus
Existenzanalytischer Sicht entstehen kann (Langle 1997, 5-13. In: Existenzana-
lyse 14, 2, (1997) 11-19).

13 https://www.christophkolbe.de/images/stories/Goldegg.pdf
14 Seminar ,Wie Leben gelingen kann - Existenzielle Zugédnge zum therapeutischen Umgang mit Burnout®, von Dr. Christoph Kolbe,
9.u.10.J4n.2019 in Schloss Hofen / A-6911 Lochau)
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In der Existenzanalyse wird das Individuum, der Mensch in den Mittelpunkt
gestellt, auch in Betrachtung der Burnout Problematik. Der Einfluss der Ar-
beitswelt, ebenso wie anderer Lebensbereiche auf Burnout des Einzelnen,
hdngt gemaB Existenzanalytischer Sichtweise vom Menschen ab. Grundlage
far die Pravention ist ein Leben ,im Einklang mit der existenziellen Wirklichkeit
von Offenheit, Dialog und Werterleben® (Langle/Kinz 2016, 40-44). Dies be-
deutet, der Mensch ist in einem offenen Dialog mit seinem ,Innenleben®, z.B.
zu seinen Interessen, Geflihlen oder seinen Bedlrfnissen gegenlber, genauso
aber mit der ,AuBenwelt”, z.B. gegenlUber Kollegen, den beruflichen Themen,
gesellschaftlichen Trends, also ggu. dem ,Anderen”, das den Menschen
umgibt (Langle/Kiinz 2016, 40-44).

Abb. ,Innen- und AuBenaspekt eines Lebens mit Zustimmung“:

f% »Innen und AuBenaspekt eines Lebens mit Zustimmung.
Lebensgeschichte/Biograﬁe Das Schema beschreibt den Innen- und AuBenaspekt, auf
Leib Psyche

Selbstsein den die Zustimmung gerichtet ist. Zustimmung zum eige-
(Authentizitat)

nen Ich mit den drei Dimensionen Kérper, Psyche und
Selbstsein sowie der Zeitdimension der Lebensgeschich-
te. Nur angedeutet ist die Zustimmung zur AuBenwelt mit

mit innerer
Zustimmung leben

&

WELT

lhrem Sinnanspruch und Ihren Werten*
(nach Langle 2013, 36).

Existenz

S 4 nnuh joRrEizZED Imat

k J (Abbildung: Langle 2016b, 73)

Vorausgesetzt diese Offenheit ist nach innen und auBen gegeben, sowie die
Bereitschaft zum dialogischen Austausch mit sich und der Welt, ,kann ein Ge-
fuhl des Berlhrtwerdens entstehen®. Dieses innere Erleben, ist die Basis flr
das Werterleben. Werte sprechen die Person aus der ,AuBBenwelt“ an und sie
steht mit Ihnen in Beziehung. Dies kénnen z.B. Kontakte zu bestimmten Men-
schen, zu beruflichen Belangen oder zur Natur sein. Voraussetzung dafir ist,
eine entsprechende Haltung zum Leben, wozu auch die ,Zustimmung® zum

Leben und seinen Welten, mit all ihren Aspekten gehdrt (Ladngle 2013, 36).

Der existenzanalytische Schlisselbegriff ,Person“ wird von Kolbe in ,PER-
SON-ICH-SELBST* differenziert und tiefergehend beschrieben. Er steht fir

das ,Eigentlichsein des Menschen in seiner Welt. [...] Durch das Gegeniber
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erlebt der Mensch sich angesprochen [...] Personsein aktualisiert sich in der
Begegnung [...]“. Das bedeutet, die Person entwickelt sich nicht aus sich
selbst heraus, sondern braucht ein Gegenlber, das in der AuBenwelt steht
bzw. gegeben ist. Mit dieser AuBBenwelt steht die ,Person® im stédndigen Dia-
log. ,Die Person jedoch ist ein Vollzug®, also kein statischer Zustand, ,sie (die
Person, Anm.) zeigt sich im freien und verantwortungsvollen Umgehen des
Menschen mit seiner Welt, also mit anderen Menschen oder mit Dingen, und
mit sich selbst, also mit Geflhlen, Affekten, Winschen, Hoffnungen, Selbstbil-
dern und Uberzeugungen® (Kolbe 2019, 5-7).

Abb. ,Dialogische Struktur des In-der-Welt-Seins*:

Das Schema soll aus existenzanalyti-

anfragend, ansprechend scher Sicht verdeutlichen: der Mensch

ist in seinem Dasein von seiner Anlage

e Watitein ,Welt, Andere (s), her ,dialogisch®. Dieses ,unausweichli-
Person (ICH) @ —® Gegeniiber, (DU)
Inneres Gegeniiber

Welt“ hat verschiedenste Folgen fir sein
Leben: z.B. ,Abhangigkeit und Frei-
antwortend raum“, ,Stabilitdt und Dynamik®, ,Fra-

gen finden und Antworten geben®.

che Bezogensein des Menschen auf die

,Was der Mensch antwortet ist frei. Aber unfrei ist er in der Tatsache,

dass er antworten muss.“ (Langle 2013, 42-46).

Wiederum in Bezug zum Beruf (wie auch aller anderen Lebensbereiche) heif3t
das, dass der Mensch sich von den alltaglichen Themen ,,ansprechen® Iasst, in
Beziehung zu ihnen geht, Werte flhlt und damit Sinn — oder auch Widerspru-
che - erleben und splren kann. Gem. These 8 von A. Langle: ,Wer mehr als
die Halfte der Zeit mit Dingen beschéaftigt ist, die er nicht gerne tut, nicht mit
dem Herzen bei der Sache ist oder keine Freude hat, der muss friher oder
spéater mit einem Burnout rechnen® (L&dngle 1997, 13). Damit wird gezeigt, dass
dieses ,sich ansprechen lassen®, nicht immer gegeben ist und fir den betref-

fenden Menschen Folgen haben kann.

Voraussetzung flr dieses ,sich ansprechen lassen® sind u.a. die ,,Personalen
Aktivitaten® (od. auch sPersonalen Féhigkeiten® genannt) der
2.Grundmotivation, wobei mittels dieser Aktivitdt des ,,zuwenden® und des ,in

Beziehung treten” das ,,sich ansprechen lassen“ mdglich wird (Kolbe 2014, 34.
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In: Existenzanalyse 31/2/2014, 32-40). Ohne dieses ,in Beziehung treten® ist

auch kein Werterleben méglich.

Zusammengefasst: Der Mensch sollte in der Mehrzahl mit dem was er macht
und womit er konfrontiert ist, in allen Lebensbereichen in Beziehung stehen,
Wertberihrung erleben, dadurch Sinn in dem was er tut wahrnehmen und er-
leben. Er fihlt sich dann vom Leben angesprochen, er ist in ,gelingender Exis-
tenz“ (Langle/Kinz 2016, 40).

Die existenzanalytische Sicht zum Burnout setzt nun in diesen Bereichen an.
Sind diese Lebenshaltung der Offenheit, die Dialogbereitschaft, das Werterle-
ben und die innere Berlhrung nicht gegeben, fehlt das Geflhl Sinnvolles zu
tun, entsteht ,innere Entleerung®. ,Man ist dann zwar zielgerichtet, aber nicht
wertorientiert, d.h. nicht auf das ausgerichtet, was einen persoénlich berihrt.
[...] eine solche Haltung bzw. Denkweise ist gravierend.” (Langle/Kinz 2016,
40). In weiterer Folge wird damit der Wert des ,Anderen®, als auch der ,Ei-
genwert“ immer weniger gesehen, der Mensch steht dadurch nicht mehr in
Dialog. Die innere Isolierung und Wertverarmung kann in weiterer Folge zu
Stress fuhren. ,Jedem Burnout liegt aus existenzieller Sicht tatsachlich eine
utilitaristische (d.h. zweckgerichtete) Lebenshaltung [...] zugrunde.“ (L&ng-
le/Kinz 2016, 40).

Auf den beruflichen Kontext umgelegt: Jemand strebt eine Position an, in der
er Karriere machen kann, ein héheres Einkommen erzielt, Anerkennung erhalt.
Wenn jedoch die ,Wertberihrung®, die ,Beziehung“ zu den Menschen, den
Aufgaben, etc. fehlt, damit also auch ,keine innere Zustimmung gegeben ist“,
spricht man von ,Verzweckung®. In einzelnen Phasen, z.B. in Notsituationen,
bei momentan hohem Arbeitsanfall, kann dies notwendig sein, sollte aber nicht
Uber eine langere Zeitphase den ,Normalzustand“ darstellen. Neben Stress
kdnnen in weiterer Folge ,depressive Verstimmungen®, ,innere Verunsiche-
rung“, ,Beziehungsverlust” zu sich und nach auBlen, ,Leere und Gereiztheit”,
sowie Burnout die Folge von dieser ,zweckorientierten (Anm.: und auch ziel-

orientierten) Lebenshaltung” sein (Langle/Kinz 2016, 41).
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Tieferliegende Ursachen fir diese ,Bedirftigkeiten”, kbnnen aus dem Struk-
turmodell der Existenzanalyse, den vier Grundmotivationen, abgeleitet werden.
Defizite, die diese Bedurftigkeiten verursachen, kdnnen in der Lebensge-
schichte oder im aktuellen Lebensbezug begriindet sein (Lédngle 2013, 71-85.
Langle/Kinz 2016, 43).

Auszugsweise beschrieben (Ladngle/Kinz 2016, 43)

e Defizite in der ersten Grundmotivation: Mangel an Halterfahrung, Gefthl der
Verunsicherung, des Bedrohtseins; mdgliche Folge: Suche nach Sicherheit,
Absicherung, Schutz in strukturierten, geordneten Tatigkeiten (ebd.)

e Defizite in der zweiten Grundmotivation: blockierte Emotionalitdt, Bezie-
hungsangst, emotionale Uberlastung; mégliche Folge: Basisgefiihl des Ver-
pflichtetseins, empfanglich fur helfende Berufe, eigene Anspriche werden
zurlckgestellt, fir andere keine Belastung sein wollen (ebd.)

e Defizite in der dritten Grundmotivation: Mangel an Selbstwert; mdgliche
Folge: ,[...] machen den Menschen empfanglich fir Verlockungen von
Selbstwertangeboten [...] gleichsam in eine Sucht nach Anerkennung
treibt“, z.B. durch Geld, Karriereberufe (Fuhrungskarriere, Topverkaufer),...
(ebd.)

e Defizite in der vierten Grundmotivation (Hauptursache fir das Entstehen
von Burnout): Fehlen eines Sinns, eines gréBeren Zusammenhanges in dem
man sich und sein eigenes Leben verstehen kann (fir diese Haltung sind
die erste bis dritte Grundmotivation Voraussetzung); Folge: Anfalligkeit fur
Sinnersatz bzw. ,,Schein-Sinne“ wie z.B. gesellschaftliche Trends und aner-
kannte Ziele, Oberflachlichkeit (die ,glanzt“), ideologische Erkldrungen,...
(ebd.)

Zusammengefasst kann sich das Dasein des Menschen - erkennbar durch
Burnout-Symptome - wie folgt entwickeln: ,Bedurftigkeiten“ aus den Grund-
motivationen fihren zu ,nicht existenzieller Haltung®, fihrt zu ,,Beziehungsar-
mut”, zu Erschépfung, Verlust an Lebensfreude, Schuld, sowie Angst vor An-
forderungen, fehlender Anerkennung, Sinnlosigkeit. In Form der sog. Co-

pingreaktionen der vierten Grundmotivation kénnen dann Vermeidung, Rick-
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zug, Distanzierung (Zynismus, Funktionieren), Sucht, Sinnersatz, Krankheit fol-
gen (Langle/Kinz 2016, 42).

Voraussetzung flr eine ,existenzielle Haltung“, um Bedlrftigkeiten sowie Co-
pingreaktionen zu vermeiden, ist eine gute personale Struktur. ,Je stabiler die
personale Struktur, desto gelingender die Kompetenz, sich abzustimmen so-
wie spezifische personale Aktivitdten umzusetzen.” Fir die vierte Grundmoti-
vation zeigt sich das z.B. ,in der Verankerung im Kontext: Sinnerfahrung.”
(Kolbe 2014, 37). Diese ,wesentlichen inneren Verankerungen“ helfen dem
Menschen u.a. ,[...] das Verhalten in der jeweiligen Situation zu organisieren*
und sich somit ,in einen Zusammenhang einzubetten® (ebd. 37), anstelle sich

psychodynamisch od. mittels Copingreaktionen zu verhalten.

Die Formen, wie sich Burnout zeigt, sind recht unterschiedlich. Neben den
haufigen psychischen Symptomen wie Erschépfung, Niedergeschlagenheit,
Depression, sind auch kdrperliche Auswirkungen wie z.B. Entzindungen oder
andere Organerkrankungen madglich. In der geistigen Dimension kann es sich
durch z.B. Rickzug aus Beziehungen, Interesselosigkeit, etc. zeigen (Kolbe
2019, Seminar 2019 in Schloss Hofen). In allen drei von Frankl beschriebenen
Dimensionen - Kdérper, Psyche und Geistigkeit — kédnnen sich Symptome im

Vorfeld auch als Warnzeichen bemerkbar machen.

Zu erwédhnen ist, dass in der existenzanalytischen Anthropologie, die Sympto-
me weniger als Krankheitshinweis zu verstehen sind, sondern mehr als Hin-

weis, was diesem Menschen fehlt, bzw. was er benédtigen wirde.

2 Thematischer Schwerpunkt Burnout

Ich betrachte in diesem Abschnitt die Burnout Thematik aus zwei Blickwinkeln:
Einerseits aus meiner Beobachtung der Folgen der sich verdnderten wirt-
schaftlichen, rechtlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, ande-
rerseits anhand eines konkreten Fallbeispiels einer Fihrungskraft. Anhand der
beschriebenen Zusammenhénge ziehe ich Rickschlisse auf mogliche Ursa-

chen fur Burnout in Bezug zur Theorie der Existenzanalyse. Aufgrund des Fall-
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beispiels kann ich wiederum konkrete, persénliche Verknlpfungen zur Exis-
tenzanalyse aufzeigen, die mégliche, individuelle Ursachen fir Burnout Gefahr

darstellen.

Im letzten Teil beschaftige ich mich mit mdéglichen Préaventiv-MaBnahmen, um

Burnout auf existenzanalytischer Basis zu vermeiden.

2.1 Einflisse denen Aktiengesellschaften am internationalen Kapitalmarkt unter-

liegen und deren Auswirkungen auf die Flihrungskréfte

Eingangs mdéchte ich einige Mechanismen, denen Aktiengesellschaften unter-
liegen, darstellen. Diese Mechanismen haben in mehreren Bereichen wesentli-
chen Einfluss auf die operativen Aufgaben der Fihrungskrafte des Mittleren

Managements.

Aktiengesellschaften haben als Miteigentimer Aktionare, die sich steigende
bzw. hohe Aktienkurse, sowie jahrlich attraktive Dividendenzahlungen erwar-
ten. Die Verantwortung diese Erwartungen der Aktionare zu erflllen, liegt bei
der Unternehmensfihrung, die den Aktiondren Rechenschaft ablegen muss.
Fallen die Aktienkurse zum Beispiel wegen sinkender Unternehmensumsatze,
tendieren Aktion&re dazu, ihre Aktien zu verkaufen, was ein weiteres Sinken
der Kurse zur Folge haben kann. Konkurrenten oder Hedgefonds kdénnen vor
allem bei niederen Aktienkursen durch Kauf von Aktien ein Unternehmen leich-
ter Ubernehmen, mitunter sogar in Form einer sogenannten ,feindlichen”
Ubernahme. Aktiondre koénnen bei schlechter Unternehmensfiihrung dem

Topmanagement das Leben auch sprichwoértlich schwer machen™.

Auch Ratingagenturen'®, die die Aktiengesellschaften ,einstufen“, kdénnen
durch positive od. negative Bewertungen der Unternehmen wesentlichen Ein-
fluss auf die Aktienkurse austiben. Eigene Aktien werden auch in der Bilanz

des Versicherungsunternehmens, auf der Passiv Seite als Eigenkapital abge-

15 https://boerse.ard.de/boersenwissen/boersenwissen-grundlagen/warum-sind-aktienkurse-fuer-unternehmen-wichtig100.html
16 Ratingagenturen wie ... die Aktiengesellschaften (wie auch z.B. ganze Lander) von AAA+ im besten Fall, bis CCC- im schlechten Fall

bewerten
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bildet. Sinken die Aktienkurse, verschlechtert sich wiederum die Bilanz durch
das geringere Eigenkapital. Dies hat wiederum, gem. EU Regelung nach Sol-
vency-ll, negativen Einfluss auf die Mindestkapitalanforderung des Versiche-

rungsunternehmens.

Um all das zu verhindern, muss die Unternehmensfiihrung die Aktienkursent-
wicklung permanent im Blick haben, die Kurse entsprechend zu halten oder zu
steigern versuchen. Ebenso ist die Bedeutung und Wirkung der vierteljéhrli-
chen Berichtspflicht der Aktiengesellschaften, mit ihrer Wirkung auf den Markt,

von der Unternehmensfiihrung zu beriicksichtigen.

Durch welche wesentlichen MaBnahmen kénnen nun Aktienkurse innerbetrieb-
lich durch die Unternehmensfihrung beeinflusst werden? Primé&r durch zwei
Mdglichkeiten: Kosten einsparen und effizienter werden, sowie Umsatz bzw.
Deckungsbeitrédge steigern. Fur das Versicherungsunternehmen bedeutet das,
durch Gewinnung von Neukunden, Steigerung der Vertragsdichte je Kunde,
Verkauf héherwertiger und damit hdherpreisiger Versicherungsprodukte, oder
Ubernahme eines anderen Versicherungsunternehmens, um die Pramienein-
nahmen zu steigern, die Ertrdge zu verbessern. Zwei aktuelle Beispiele aus
Deutschland: Ein Versicherer verkauft seinen gesamten klassischen Lebens-
versicherungsbestand (3,8 Mio. Kundenvertrage), da die Zinsgarantie und
Verwaltung mittlerweile zu kostenintensiv sind, ein weiterer Versicherer stellt
das Neugeschaft in dieser Sparte ein'’. Daneben gilt es laufend durch Vermin-
dern der Sach-, Prozess- und vor allem auch Personalkosten, die Ausgaben zu
reduzieren. Dies alles wirkt sich in Form entsprechender, jéhrlicher Zielvorga-

ben an die Fihrungskrafte aus.

Auf der Ebene der Verkaufsleiter kbnnen die strategischen Unternehmensvor-
gaben folgenden Zielvorgaben in ihrem taglichen Tun entsprechen:
Steigerung der Versicherungspramien durch hdhere Zielvorgaben an die Ver-

kdufer (Mehrverkauf, Spartendichte erhéhen, Zusatzprodukte verkaufen, MaB-

17 https://www.xing-
news.com/reader/news/articles/3445968?cce=em5e0cbb4d.% 3AQiPI79NkZIxXMDGDUzBiSAH&link_position=digest&newsletter_id=65960&

toolbar=true&xng_share_origin=email
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nahmenprogramme mit Verkdufern die bestimmte Produkte nicht verkaufen od.
von diesen nicht Uberzeugt sind, was wiederum den Druck auf die Fihrungs-
krafte aufgrund geringerer Zielerflllung erhéht); Analyse der Verkdufer in Hin-
blick auf Ertrag zu Kosten; Vorgaben fir Verkauf von Zusatzdienstleistungen,
die mitunter nicht origindr mit Versicherungen zu tun haben, aber von Nutzen
fir die Kunden sind und eine héhere Kontaktfrequenz zum Kunden bzw. nach-
haltigere Kundenbindung zum Ziel haben, fir manche Verk&aufer aber einen
Paradigmenwechsel darstellen; Abbau von Alturlaub, damit sich die Bilanzwer-
te verbessern; Vorgaben zum Besuch von jahrlichen Mindestweiterbildungs-
veranstaltungen der Verkaufer, gem. IDD Gesetz; keine 1:1 Nachbesetzung
von Planstellen im Back-Office, um Personalkosten zu reduzieren; das bedeu-
tet, auch gleichzeitig Arbeitsvorgdnge durch EDV-Prozesse (und Schulung die-
ser) zu ersetzen, oder auf andere Mitarbeiter zu verteilen; Kosteneinsparung
durch zentralisierten Einkauf, Lieferanten (die auch gleichzeitig Kunden sein
kénnen) vor Ort kommen dadurch aber weniger oder nicht mehr zum Zug, was
es Verkdufern mitunter erschwert, diese Lieferanten die umgekehrt auch Kun-
den sein kénnen, zu binden; reglementierte Spesen- und Reisekosten, um

wiederum Einsparungen zu generieren; etc.;

Alle diese wirtschaftlich notwendigen MaBnahmen und Vorgaben, ebenso ge-
setzlich strenge Regulierungen sind haufig mit mehr Komplexitat, geringeren
Handlungsspielrdumen und héherem Tempo der Durchflhrung, bis hin zu sich
in Einzelbereichen wiedersprechenden Zielvorgaben fir die FlUhrungskrafte
verbunden. Die Erwartungen kdénnten, in Anlehnung an den Spitzensport, mit

,Hoher — Weiter — Schneller” ausgedrickt werden.

Als weitere Herausforderung erleben die Fihrungskrafte dadurch, dass sie ne-
ben der sogenannten ,Sandwichposition“'® zwischen oberem Management
und dem Verkdaufer vor Ort, auch h&ufig mit beruflichen und persdnlichen
Problemen ihrer direkten Mitarbeiter konfrontiert werden. Dies kénnen finanzi-

elle Probleme von Kunden der Mitarbeiter, oder der Mitarbeiter sein. Genauso

18 In einer Studie Uber das mittlere Management lautet die Definition folgendermaBen: ,Mittelmanager befinden sich in einer Sandwich-
Position zwischen 'the vision at the top an the pain at the bottom™ (Caye et al. 2010, in: prognos 2011, S.8).

http://www.prognos.com/fileadmin/pdf/publikationsdatenbank/2011_Studie_Das_mittlere_Management_im_Krankenhaus.pdf
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kann es sich um persoénliche Frustrationen, Ehe- und Familienprobleme oder
um schwere Krankheiten im privaten Lebensbereich handeln, mit dem die Fih-

rungskrafte konfrontiert werden.

Je nach Einstellung und Haltung der Flhrungskraft, kann diese in den jeweili-
gen Situationen personal reagieren, oder diese Situationen als psychisch be-

lastend empfinden.

Hier wiederum, in Hinblick auf Burnout ,Treiber” fir Fihrungskrafte betrachtet,
kann das individuell unterschiedlich, in kritischer Form fir die Fihrungskraft zu
nachfolgend beschriebenen Entwicklungen fihren, negative Gedanken und
Geflhle bedingen, bzw. sich auch mit negativen Folgen fir den Kérper auswir-

ken.

2.2 Aligemeine wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen, die fiir Flih-

rungskréafte aus existenzanalytischer Sicht zu Burnout fiihren kénnen

Eingangs mdchte ich an dieser Stelle festhalten, dass ich — entsprechend dem
Themenschwerpunkt — nachfolgend den Fokus auf kritische Entwicklungen fir
FUhrungskrafte lege. Dies bildet nicht die Entwicklung fir die Gesamtheit aller
FUhrungskrafte ab, sondern stellt — wie schon einleitend zum Thema Burnout
erwahnt — eben nur fir einen bestimmten Prozentsatz der Fihrungskrafte eine
Gefahr dar. Ich méchte auch nicht verabsdumen zu erwahnen, dass es viele
Flihrungskréafte gibt, die den doch gestiegenen Ansprichen gut gerecht wer-
den, sich in ihrer Fihrungsaufgabe wohl fihlen, bzw. persénliche Werte leben
und erleben, sowie die sich andernden Rahmenbedingungen proaktiv anneh-

men.

Nachfolgend beschreibe ich, welchen Einfluss unter Punkt 1.1 beschriebene
Rahmenbedingungen, wirtschaftlich und gesellschaftlich gegebene Faktoren,
auf die einzelne Person, und in ihrer beruflichen Exponierung besonders auf

die Fihrungskrafte des Mittleren Managements, ausiben.
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2.2.1 Ausgekliigelte Anreizsysteme férdern die Leistungsbereitschaft

Vor mehreren Jahren noch wurden Jahresziele ausgegeben, die am Jahresen-
de bei Zielerfillung entsprechende Renumerationen bedeuteten. Mittlerweile
gibt es zusatzlich auch periodische, unterjédhrige, messbare und belohnte Zwi-
schenziele. Aus Unternehmenssicht wird dies gemacht, um Ziele sicherer zu

erreichen, bzw. um die Produktionswerte zu steigern.

Das spricht einerseits Verkaufer an, die grundsétzlich leistungsbereit sind und
durch Mehrverdienst persdnliche Ziele realisieren kbnnen. Wenn sie sich durch
Anerkennung in Form von z.B. Jahresreisen fir ihre Leistungen zuséatzlich oder
vor allem motivieren lassen, und damit zu den Top-Verkaufern zéhlen, sind das
weitere Anreize. Auf die gleiche Weise kénnen Fihrungskrafte angesprochen
werden, die den Ehrgeiz haben, in den vorderen Platzen der Rankings der Ver-
kaufsgebiete'® positioniert zu sein.

In Personlichkeitstypologien ausgedriickt, sind bei den Fihrungskraften haufi-
ger narzisstische Personlichkeitsstrukturen (Haller 2013, 149-155) zu finden,
die bereit sind, gréBere Leistungen zu erbringen. Existenzanalytisch gesehen
gibt es auch die ,gesunde” Form des Narzissmus, im Sinne von ,ich trete fur

das, was mir wichtig ist, nach auBen auf, trete daflir ein®.

Diese Fuhrungskréafte erbringen dann in freier Entscheidung gréBere Leistun-
gen, wenn die einzelnen Téatigkeiten flr sie auf dahinterliegenden persénlichen
Werten ruhen. Zur Verdeutlichung ein Beispiel: Fur einen Verkaufsleiter kann
es ein groBer Wert sein, seinen Mitarbeitern durch seine Flhrung eine sichere
Existenz zu ermdéglichen. Dementsprechend setzt er sich oft mit den verschie-
denen Mitarbeitern zusammen, coacht sie, spricht mit ihnen Uber diverse Her-
ausforderungen und Probleme. Er widmet ihnen Zeit, zeigt durch seine Néhe
und Zuwendung ehrliches Interesse an seinen Mitarbeitern. Wenn diesbezugli-
che Werte als Basis flur die Person des Verkaufsleiters vorliegen, erlebt er
dadurch ein Gefluhl innerer Berihrung und verwirklicht ihm wichtige Werte,

durch die personale Aktivitat des ,in Beziehung treten” (Kolbe 2014, 34).

19 Haufig werden nicht nur die Leistungen der einzelnen Verk&ufer (unter Einhaltung der Datenschutzbestimmungen) in Ranking-Listen

dargestellt, sondern - als Ansporn - auch ganze Verkaufsgebiete, in Ranking-Listen miteinander verglichen
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Gleichzeitig tréagt dieser Verkaufsleiter durch seine personale Aktivitdt des
~Wirkens“ und ,Handelns®, zu einem ,gréBeren Ganzen“ bei. Die Mitarbeiter
unterstitzt er in Hinblick auf deren sichere Existenz, dem Unternehmen ge-
genuber liefert er durch sein Handeln einen Beitrag zur Erreichung der wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Ziele. Vor allem trédgt er auch dazu bei,
dass Kunden durch seine Unterstlitzung der Verkaufer, entsprechend gut ab-
gesichert sind. Der Verkaufsleiter ist also auf einen ,Kontext“ ausgerichtet
(ebd.34).

Auf Burnout-Préavention bezogen heiBt das, dieser Verkaufsleiter lebt persdnli-
che Werte im Rahmen seiner beruflichen Tatigkeit. Er kann dadurch, im Sinne
der ,Kompetenz sich abzustimmen®, vorgegebenen Ziele ,mit innerer Zustim-
mung“ verfolgen und erreichen (ebd.35). Dieser Verkaufsleiter wird zwar bei
entsprechendem Einsatz durch die Tatigkeit, im Sinne einer ,Hingabe“ er-
schopft sein, aber weniger in eine Burnout Situation kommen, wie bereits in
Kap.1.4 erwdhnt. Im Existenzanalytischen Personenverstdndnis, lebt dieser
Verkaufsleiter auch im Beruf das, was ihm als ,Person” in seiner personalen
Lebensfihrung wesentlich und wertvoll ist. Er lebt authentisch, kann dies im
dialogischen Sinne personal zum Ausdruck bringen und bezieht entsprechend
seiner Werte Position (Kolbe 2019, 5-6).

Ohne Wertberthrung jedoch, wenn die FUhrungskraft primér um der Zielerfll-
lung Willen arbeitet, z.B. mit dem priméaren Ziel zu den Top-Verkaufsleitern zu
gehoéren, um Anerkennung od. &. zu erhalten, fehlt das Geflhl, Sinnvolles zu
tun. Es besteht dann die Gefahr der ,inneren Entleerung®. Existenzanalytisch
wird das als ,Hergabe“ statt ,Hingabe® bezeichnet. Langle spricht hier von
einer ,Verzweckung“ (Kap.1.4). Wenn diese Form der Arbeitsgestaltung lang-

andauernd vorherrscht, kdnnen wiederum Burnout-Symptome die Folge sein.

Mehrere Hintergriinde kénnen hier existenzanalytisch, bezogen auf das ,Per-
sonsein als existenzielle Aufgabe“, eine Rolle spielen (Kolbe 2014, 34):
e die personalen Aktivitdten — v.a. in der 2. und 4. Grundmotivation - werden

nicht od. nur defizitar vollzogen
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e fehlende ,Verbundenheit“ zu den einzelnen beruflichen Aktivitaten, damit
fehlt das Geflihl ,,dass es ist gut ist, da zu sein“
e keine Kontextausrichtung; Téatigkeiten, Mdglichkeiten und Zusammenhénge

werden als nicht, oder zu wenig wertvoll empfunden

Neben fehlender Wertberihrung, dem Geflhl Sinnvolles zu tun, kénnen auch
andere Ursachen, begrindet in Defiziten, die mittels dem existenzanalytischen
Strukturmodell bzw. den personalen Fertigkeiten erklarbar sind, vorliegen
(Kolbe 2014, 37). Das berufliche Tun wird damit insgesamt mehr ,funktional”

als ,personal® erlebt.

So unterliegt eine Fuhrungskraft mit einem unsicheren, ungenigenden Selbst-
wertgefuhl der Gefahr, sich Uber Leistung beweisen zu muissen, oder etwa
sfunktionieren® zu miussen, um den Erwartungen der Vorgesetzten gerecht zu
werden. Dies zeigt sich v.a. in den ,,Schutzreaktionen® der 2.Grundmotivation
sLeisten” und der 3.GM ,Funktionieren® (Langle/Kinz 2016, 95-97, 113-116).
Dieses gekoppelt mit unbewusstem ,ich gentige nicht“ Gefuhl bewirkt, dass
mittels groBerer Leistungsbereitschaft, durch offenkundiges Darstellen und
Herausheben der eigenen Leistung, Anerkennung von auBen gesucht bzw. be-
noétigt wird, um eben dieses gewlinschte ,ich gentige“ Geflhl, von auBen be-
statigt zu bekommen. Wir sprechen hier von einer ,Bedurftigkeit“, da diesen
Personen diese tiefe ,Grundwert-,, und ,Selbstwerterfahrung” und die damit

verbundenen ,Personalen Fertigkeiten“ fehlen (Kolbe 2014, 37).

Obigem Gedankengang folgend, hdufig mangels Zugang zum eigenen Gefuhl,
geht damit die Gefahr einher, dass diese Menschen, kombiniert mit dem Ehr-
geiz oder der Notwendigkeit Bestleistungen zu erbringen, auch eigene koérper-
liche und psychische Grenzen leichter, teilweise gar nicht splrbar, Uberschrei-
ten. Die Voraussetzung Geflihle wahrzunehmen sind u.a. Nahe, Zeit, sich be-
rihren lassen, um Uber Resonanz entsprechende Gefiihle zu erfahren (Langle
2018, 73 )20, Dieses, ggf. andauernde Uberschreiten eigener Grenzen, kann in

weiterer Folge wiederum zu Erschépfungszustianden oder Uberforderung fiih-

20 Skriptum 2.GM - 1549107790_LB-3_-GM-2-AUSB-009-2_-Aufl-2018.pdf
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ren, da hier das ,Funktionieren“ statt ,Werterleben® im Vordergrund steht.
Langle erwé&hnt dementsprechend auch, dass wenn das Werterleben unter
50% des Arbeitsalltages sinkt, Burnout Gefahr besteht (Lédngle 1997, 13).

Bei mangelnder Selbststeuerung (im Bereich der Persodnlichkeitsstérungen)
werden Ziele ebenfalls funktionalisiert, um z.B. Anerkennung zu erhalten, die
Fahigkeit zur Selbstreflexion ist eingeschrankt, sowie eigene MaBstdbe wer-
den, um zu gefallen, unangemessen hoch, oder umgekehrt selbstentwertend

ganz niedrig angesetzt (Rauch 2018)?"

Praventiv, um Burnout in weiterer Folge zu verhindern, gilt es hier am ,Selbst-
wert zu arbeiten, Zugang zum Gefuhl fur sich selbst zu finden, um eigene
Grenzen wahrzunehmen und zu erkennen. Dies ist tber den ,,Prozess der Per-

sonalen Existenzanalyse® méglich (Langle 2000, 77-84).

Zur Veranschaulichung des Unterschiedes zwischen einer Handlung aus
,3inn“ versus ,,Zweck”, kann hier als Parabel die Geschichte von Fr.Holle und

der Gold-Marie dienen22:

Gold-Marie - ,[...] betritt Frau Holles Reich. Dort erfillt sie die Bitte eines Apfelbaums, ihn zu schit-
teln und der Brote im Backofen, sie herauszuholen. Frau Holle hat sie dabei beobachtet, empféngt
sie in ihrem Schloss und bittet sie, in ihren Dienst zu treten. Marie hilft ihr [...]. Als das junge Madchen
Heimweh bekommt, darf sie zuriick in die Welt. Als Belohnung flr ihre Dienste wird sie mit Gold
Uberschittet, [...]. Bertas Tochter [Pech-Marie, Anm.] soll nun auch zu solchem Reichtum
kommen (und geht auch zu Fr.Holle, Anm. ...). In Frau Holles Reich weigert sie sich, den Ap-
felbaum zu schitteln und das Brot aus dem Ofen zu holen. Bei Frau Holle angelangt, wird sie
in ihre Aufgaben eingewiesen. Sie ist aber zu faul und macht ihre Arbeit so liederlich [...]. Als
sie von Frau Holle entlassen wird und ihre Belohnung fordert, wird sie mit Pech lUberschut-
tet.”

Hintergrund: Pech-Marie hat nur einen Zweck (ohne Sinn bzw. Wert) verfolgt,
wollte die Abklrzung nehmen, direkt zum Gold; Gold-Marie hat — aus Wertori-
entierung - Sinnvolles getan und gelebt, Gold war (in weiterer Folge) der Er-

folg. Nachfolgend modellhaft visualisiert:

21 Seminar ,Persoénlichkeitsstérung. Die besondere Herausforderung.“, 6.10.2018 Therapiestation Carina, Mag. Rauch J. und MMag
Kohler E.
22 https://de.wikipedia.org/wiki/Frau_Holle_%E2%80%93_Das_M%C3%A4rchen_von_Goldmarie_und_Pechmarie
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Sinn und Zweck verwechseln

Modellhaft:

Sinn » Erfolg

2.2.2 Angst als Motivator fliir (Mehr-)Leistung

Im Bereich der Angste kann hier, allgemeinsprachlich der Versagensangst, ei-
ne groBe Bedeutung zugeschrieben werden. Existenzanalytisch kann die Ver-
sagensangst den Erwartungsangsten zugeordnet werden. Diese Angst vor dem
Versagen im beruflichen Wirken, kann nicht nur zu klassisch dngstlichem Ver-
halten wie der Coping Reaktion des Vermeidens fuhren (Langle/Kinz 2016,
80), sondern im umgekehrten Sinne auch als Verstarker, in Form von Aktivis-
mus wirken (ebd. 81). Sozusagen als Antreiber, das Eintreten dieser Beflirch-
tung zu verhindern. Die Angst vor Versagen flhrt in diesem Sinne dazu, die
eigene Leistung zu steigern, um die betrieblich erwarteten Ergebnisse zu er-
bringen, bzw. die vorgegebenen Ziele zu erflllen. Die Versagensangst, die Be-
firchtung den Erwartungen anderer(!) nicht gerecht zu werden, kann hier in

diesem Schritt also mobilisieren.

In verstarkter Form jedoch, wenn sich diese Versagens- bzw. Erwartungsangst
aufgrund mangelnder ,Verankerung im Seinsvertrauen® entwickelt haben (Kol-
be 2019, 37-39), kann bei langer andauernden Phasen in diesem Zustand der
Erwartungsangst, sich das in Form von z.B. Einschlaf- od. Durchschlafstdrun-

gen auswirken. Gekennzeichnet ist das dadurch, dass sich nachts in Wach-
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phasen, Gedanken um die betriebliche Leistungserbringung od. Problemstel-
lungen drehen, den Betroffenen nicht mehr loslassen und letzten Endes am
Weiterschlafen hindern bzw. weniger Tiefschlafphasen zulassen?3. Damit wirkt
sich die urspringlich in Gedanken, also der Geistigkeit des Menschen, gezeig-
te Erwartungsangst, im weiteren Verlauf auch auf die Dimensionen Psyche und
Koérper aus. Auf Burnout-Gefahr bezogen, sind damit in Frankls ,Dreidimensi-
onalem Menschenbild“ alle drei Ebenen betroffen und sozusagen belastet
(Frankl 2005, 61 ff. In: Langle 2013, 173).

Ph&dnomenologisch unterscheidet die Existenzanalyse zwei Grundformen der
Angst, neben den Erwartungsangsten auch die Grundangst (,Angst vor dem
Haltverlust der Welt [...]%). Die Erwartungsangste, wie z.B. oben beschrieben,
»,kénnen sich entsprechend der zweiten bis vierten Grundmotivation (auch) auf
Verlust von Werten und Beziehungen, von Selbstwert und Ansehen und von
Sinn beziehen (Langle 2016 - ,Lexikon der Existenzanalyse und Logotherapie®,
6). Praventiv bzw. im Bedarfsfalle ist hier Arbeit an der strukturellen Stabilitat,
im Rahmen der existenzanalytischen Grundmotivationen von Kolbe als die vier

grundlegenden Konfliktthemen beschrieben, angesagt (Kolbe 2019, 9, 10-11).

2.2.3 Leistung als Kompensation flir Selbstzweifel bzw. Selbstunsicherheit

Wie schon beschrieben, ist eine hohe Leistungsbereitschaft aufgrund innerer
Entschiedenheit, basierend auf persdnlichen Erlebens- und Schaffenswerten,

eine gute Basis flr eine erflllende berufliche Tatigkeit als Fihrungskraft.

Eine kritische Quelle hoher Leistungsbereitschaft, kann aber auch aufgrund
eines Mangels an positiver Selbstwerterfahrung vorliegen. Eine gute, tragfahi-
ge Selbstwerterfahrung, als eine der ,vier Verankerungen, in denen der
Mensch wurzelt®, ist Voraussetzung flr eine positive Daseinshaltung, die der
Mensch sich selbst gegeniber einnimmt. Dies wiederum ist die Basis fur die
Fahigkeit, ,fur sich selbst gewiss zu sein sowie sich selbst und anderen Res-
pekt und Wertschatzung zu geben [...]“ (Kolbe 2019, 8-9).

28 https://www.aerzteblatt.de/archiv/174912 Kritische Auswirkungen von Durchschlafstérungen auf den Organismus und die Psyche

Folgen von Durchschlafstérungen, ...
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Liegen hier Defizite vor, hat der Mensch selber kein oder nur ein geringes Ge-
fahl dafir, den Eigenwert, die eigene Leistung einschatzen bzw. anerkennen
zu kénnen. Dann kann das vorherrschende Gefihl mit ,ich genlige nicht“ be-
schrieben werden. Das wiederum kann die Bereitschaft oder viel eher Notwen-
digkeit ,leisten zu missen” bewirken, um dieses mangelnde Selbstwertgefinhl
und das damit verbundene Gefiihl der Selbstunsicherheit zu kompensieren,
und dadurch von auBBen Wertschatzung zu bekommen (Langle/Kinz 2016,
113-115).

FUr die Fihrungskraft bedeutet dieses ,auf Bestatigung von auBen angewiesen
zu sein“, Leistung erbringen zu ,mussen®. In gewisser Hinsicht auch ,funktio-
nieren“ zu mussen, gegebenenfalls danach zu streben, Ziele Gber zu erfillen.
Die Fuhrungskraft handelt daher aus einem ,Bedurfnis® oder einer ,Bedurftig-
keit“ motiviert, statt auf dem Fundament individueller Werte, gemaB ,Psychi-
scher und personal-existentieller Motivationen“ nach Langle (Langle 2013,
204-208).

Jedoch selbst bei haufiger — von auBen erhaltener - Anerkennung, Bestatigung
gemocht und gebraucht zu werden, auch bei entsprechender Statusposition,
fehlen so doch der innere Boden, die ,Personale Fertigkeit® der dritten
Grundmotivation, sich selbst Wertschatzung geben zu kénnen (Kolbe 2014,
37). Neben dieser Abhangigkeit bzw. dem Bedurfnis auf Anerkennung vom Au-
Ben, zeigt sich auch haufig, dass es — im Falle von ,Bedurftigkeit® — nie an An-
erkennung genugt. In der Praxis kann sich das z.B. durch ,fishing vor compli-
ments® zeigen, im Extremfall fuhlt sich das Gegenlber sogar gedrangt, Aner-
kennung geben zu missen (Léangle 2018, ,Lernskriptum zur Existenzanalyse,
3.Grundmotivation®, 59). Seitens des Betroffenen bedarf es also stetigen Be-

muhens um Anerkennung.

FUr eine Fuhrungskraft, die diesen beschriebenen Bedingungen und stédndigen
Anstrengungen unterliegt, zusatzlich aufgrund der fehlenden Wertberihrung

damit mangelnde bzw. keine Sinnhaftigkeit der Tatigkeit erfahrt, also mit ,,Her-
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gabe“ statt ,Hingabe“ konfrontiert ist, kann auch hier Erschépfung, Resignati-

on und Burnout die Folge der beruflichen BemUhungen sein.

Weitere erschwerende Aspekte kdénnen fir eine FUhrungskraft — speziell mit
beschriebenem Selbstwertthema und Selbstunsicherheit - die sog. ,Sand-
wichposition“?* darstellen. Einerseits aus der Situation sowohl den Vorgesetz-
ten als auch den Mitarbeitern ,zu gentigen“ um Bestétigung zu bekommen,
andererseits weil hier auch sehr unterschiedliche, von diesen zwei Gruppen
sich wiedersprechende Interessen vorliegen kénnen. Z.B. verlangen die Vorge-
setzten entsprechende Zielerflllung, die Mitarbeiter wiederum wollen Ver-
standnis und Bestatigung, dass verlangte Ziele nicht oder nur sehr schwer zu
erreichen sind. Trivial gefragt: Wem soll es die Fuhrungskraft recht machen?
Wie beiden Gruppen gerecht werden und gleichzeitig den eigenen Anspriichen

»ZU genugen“?

Ein weiterer belastender Aspekt in dieser Situation kann — fur die Flhrungs-
kraft — ein ,,zu viel* an Empathie bedeuten. So wichtig Empathie in der Mitar-
beiterfihrung ist, so kann sie doch zu einem Hindernis werden, wenn sie aus
Sicht der Fuhrungskraft, ohne Abgrenzung, ohne Blick fir den Kontext des be-
ruflichen Wirkens und vor allem ohne Blick flr sich selbst, gelebt wird. Sie
lauft dabei Gefahr, ihr ,Eigenes” aus den Augen zu verlieren und die diversen
Belange die an sie herangetragen werden, immer mehr als Belastung, bis hin
als Uberforderung zu erfahren und zu erleben. Um sich gerecht zu werden
bzw. sich auch vom ,zu viel® zu schuitzen, ist ein gewisses MaB an Abgren-
zung zum Schutz des ,Eigenen” nétig (Rauch 2018, Weiterbildungsveranstal-

tung ,,Persoénlichkeitsstérrungen®, Carina/Feldkirch).

Auch ,beziehungsorientierte” Fihrungskréfte, denen der Beziehungsaspekt zu
ihren Mitarbeitern besonders wichtig ist, leben dies durch entsprechend Zu-
und Hinwendung zu ihren Mitarbeitern, lassen sich durch fir Mitarbeiter wich-
tige Themen mehr beriihren, bzw. sind davon betroffen, gehen mehr darauf

ein. Im Gegensatz dazu sind vom Persdnlichkeitstyp ,narzisstisch“ geprégte

24 In einer Studie Uber das mittlere Management lautet die Definition folgendermaBen: ,Mittelmanager befinden sich in einer Sandwich-

Position zwischen ‘the vision at the top an the pain at the bottom™ (Caye et al. 2010, in: prognos 2011, S.8).
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FUhrungskrafte hier weniger intensiv in Beziehung mit ihren Mitarbeitern, gren-
zen sich dadurch leichter ab, bzw. lassen schwierige Themen der Mitarbeiter
nicht so nah an sich heran (Haller 2013, 150).

2.2.4 Fremdmotivation durch Schamgefiihle

Eine weitere Ursache fir eine hohe Leistungsbereitschaft od. einen hohen, un-
bewusst selbstauferlegten, unreflektierten Leistungsdruck, kann in Schamge-
fuhlen begriindet sein (Lédngle 1996). Dieser im wirtschaftlichen Kontext selte-
ner verwendete Geflhlsausdruck bedeutet, sich in einer Niederlage — so wird
die Nichtzielerfullung von diesen Fuhrungskréften gesehen und erlebt - nicht
zeigen zu wollen, da dies als beschdmend empfunden wird. Existenzanalytisch
wird hier von ,sich schamen® gesprochen, da zwischen ,Schamgefihl“ und
»Sich schdmen® unterschieden wird. Es — das sich-Schamen - ist damit erkl&r-
bar, dass die Betroffenen diese vermeintliche oder tatsdchliche negative Leis-
tungsbewertung, allgemeinsprachlich auf ihre Person beziehen, statt ebendies
von ihrer Person zu trennen und, wenn grundséatzlich zutreffend, dem Verhal-
ten zu zuschreiben. Existenzanalytisch bezieht sich dieses ,,sich-Schamen® auf
das ,Selbst“, auf die eigene ldentitat, die damit defizitdr gesehen wird. Im
Glauben des Betroffenen, ,,so habe ich zu sein®, ,das wird erwartet“. Wir spre-
chen hier von Ubernommenen Zuschreibungen, ,der Internalisierung von Hal-
tungen anderer” (Kolbe 2019, 9).

Demgegentlber bedeutet das eigentliche Schamgefihl im positiven Sinne, die
eigene Person in verschiedensten Lebenssituationen zu schitzen, um als bzw.
in der ,Person® nicht verletzt zu werden. Das Schamgefihl zeigt also personal
Grenzen dessen auf, was mein ,Eigenes” ist, und nicht fir andere zugénglich
sein soll. Das, was innerhalb dieser Grenzen ist, ist das Intime in mir, wobei es
meine Entscheidung sein sollte, wem ich was davon in welchen Situationen
zeige.

Scham - Existenzanalytisch definiert: ,Schutz der Person vor der Verletzlich-
keit ihrer Intimitat, die nur ihr selbst gehdért, und ihrer Wirde (ihres ,,Ansehens”

vor sich und anderen). Scham bezieht sich auf einen positiven Inhalt (die Per-
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son). Trennt und bewacht gefihlsméBig (und daher sehr existenziell), was bei

der Person bleiben soll und was nach auBBen gehért.” (Langle 1996).

Das nicht-personale ,sich Schadmen“ hingegen ist ein Zustand, in den eine
Person kommt, wenn sie zu einer Handlung nicht stehen kann. Das Nichterrei-
chen eines gesetzten Zieles jedoch, oder die Positionierung im Verkaufs-
Ranking auBerhalb der vorderen Platze, kann sie in unreflektiertem Zustand, in
einen Zustand des ,sich daflir Schamens” fihren, wenn die Flhrungskraft die-
ses Resultat als Mangel auf ihre Person bezieht. Statt dies reflektiert, den
Rahmenbedingungen oder als Resultat des eigenen Verhaltens, oder das der

Mitarbeiter zu sehen.

Kann eine Person hier nicht zwischen dem existenzanalytisch positiv besetzten
Begriff des Schamgeflhls, von ,sich schamen® unterscheiden, bzw. fehlt ein
diesbezlgliches Reflektieren, gerat sie — auch als Fuhrungskraft — leicht in die
Haltung, sich far nicht erreichte Ziele ,schamen® zu missen. Ursachen fiur die-
se Haltung kénnen wiederum in der eigenen Lebensgeschichte liegen. Zum
Beispiel durch wiederholtes, seitens der Eltern ,,zur Schau stellen” des Kindes
vor Verwandten, ohne auf die Bedurfnisse des Kindes in dieser Situation zu
achten, was zu einem tatsdchlich nachhaltig beschamenden Gefuhl fir das

Kind fihren kann.

In Bezug auf den beruflichen Kontext, gilt es also, hier zu eigenen Schamgren-
zen zu stehen, sich ,,so wie die Situation ist“ zeigen dirfen, es ,so gut sein zu
lassen®. Sinnvoll ist hier ein ,Abstimmprozess®, im Sinne einer ,dialogischen
Auseinandersetzung des Menschen mit seinen auBeren und seinen inneren
Gegebenheiten“, um sich in diesen Gegebenheiten authentisch verhalten zu
kdnnen (Kolbe 2019, 10). Sich also nicht nur im Erfolg zeigen und annehmen
kdnnen, sondern auch im Scheitern ,bei sich bleiben®, statt sich daflr ,,schéa-
men“ zu mussen. Sich so annehmen wie man ist, ist der tiefste Grund im Le-
ben. Sich nicht annehmen kdénnen, die eigentlich tiefste Selbstverletzung. Im
Sinne einer personalen Haltung ,,so bin ich, das bin ich auch — egal wie andere
Uber mich denken und reden®, mit der grundsatzlichen Haltung ,magst du

mich so wie ich — im Grunde - bin, od. magst du nur das ‘mehr” an mir, denn
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dann kdnnte ich nicht mehr so sein, wie ich bin“. Diese Haltung schliet mit
ein, dass ich trotzdem an mir arbeiten kann und soll, aber dann - weil ich es

will - und nicht andere es wollen (Kolbe 2016, Fachspezifikum)?2°.

Im ,,sich Schadmen“ nehmen wir oft auch flr uns selber auch eine negative Be-
wertung des Anderen Uber uns voraus, anstelle einer Selbstannahme. Es ist
eine Bewertung im Horizont einer Angst, der Angst vor Entwertung durch an-

dere, die wir oft vorausnehmen. Dadurch stehe ich nicht zu mir.

Praventiv kann hier therapeutisch also daran gearbeitet werden, zwischen dem
spersonalen® Schamgefihl, das eigene Grenzen aufzeigt, und dem ,sich-
Schamen*, das aus dem Uber-Ich bzw. wie oben erwahnt, aus (ibernommenen
Zuschreibungen begrindet sein kann, unterscheiden zu lernen. Im Grunde

geht es um Achtung, Gerechtigkeit und Wertschatzung der Person.

2.2.5 Weitere Faktoren, die burnout-férdernd wirken kdnnen

Neben den oben detailliert beschriebenen, mdglichen Burnout (Mit-) Grinden,

werden nachfolgend weitere mdégliche ,Antreiber” fir Burnout beschrieben.

Uberforderung - aufgrund der Rollenvielfalt als Fiihrungskraft

Disziplindrer Vorgesetzter, Fihrungskraft, die die Ziele des Unternehmens um-
zusetzen hat, Mediator in Konfliktfallen zw. Mitarbeitern, Arbeitskollege im
Verkaufsteam, engere Freundschaft mit einigen Mitarbeitern, Coach in schwie-
rigen Situationen, ... um hier nur einige ,Rollen“?® innerhalb der Funktion ,Ver-
kaufsleiter” zu nennen. Es liegt in der Natur der Sache, dass nicht alle Rollen

gleich gut, gleich gemocht bzw. authentisch gelebt werden kénnen.

Das Thema ,,Rollen” ist insgesamt vielféaltig thematisiert. So schreibt Streich in
einem Beitrag Uber ,Rollenprobleme der Fihrungskrafte”, Gber die vielféltigen

Umgebungseinflisse, denen die Fuhrungskrafte unterliegen, ebenso lUber die

25 Seminar im Rahmen des Fachspezifikum Existenzanalyse und Logotherapie, 20.3.2016 bei Dr.Kolbe Chr., Modul-13 3.GM ,Dirfen
Gewissen Scham.pdf” S.4, 7-9.
26 GemaB Rollentheorie von Vertretern wie z.B. Talcott Parson (1902-1979) oder Niklas Luhmann (1927-1998).
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sehr unterschiedlichen Rollenerwartungen, die sie gemaB Erwartungen der
Personen im Umfeld erflllen sollten (Streich 1999, in: Rosenstiel et al, 91 ff.).
Interessant ist auch speziell eine Einschatzung der betroffenen befragten Fih-
rungskrafte, wonach sie die Vorgesetztenrolle, wegen der Notwendigkeit der
~persénlichen Meinungspositionierung”, als die ,unsympathischte“ einstufen
(ebd., 93). Quantitativ haben diese Flhrungskréafte durchschnittlich 55 Stunden
Wochenarbeitszeit, und nehmen nur vier statt Gblicher sechs Wochen Urlaub.
Sie sprechen von permanentem Zeitdruck sowie dem betrieblichen Zwang,
Sachaufgaben den Fuhrungsaufgaben vorziehen zu missen. Aus den beispiel-
haft angefiihrten Griinden erleben sie geméaB Eigeneinschatzung dabei Rollen-
konflikte und Rollendruck. Streich spricht in Einzelféllen auch von ,pathologi-
schen Zustéanden® (ebd., 96).

Wiederum existenzanalytisch betrachtet, betrifft die Rollenthematik einerseits
die dritte Grundmotivation, im Sinne von ,darf ich so sein wie ich bin“, aber
genauso auch die zweite und vierte Grundmotivation, im Sinne von ,was an
dieser Rolle mag ich oder mag ich nicht®, sowie ,gibt es einen gréBeren Zu-
sammenhang, woflr ich diese Rolle entschieden einnehme“? Hier, bezogen
auf persdnliche Werte der Fuhrungskraft, méglicherweise im Konflikt mit den
vom Unternehmen vorgegebenen Zielen, Strategien bzw. den Unternehmens-
werten. Die mit den Rollen, gem. Rollentheorie von verschiedenen Umfeld-
gruppen erwarteten, unterschiedlichen Verhaltensweisen, kénnen bei der Fuh-
rungskraft zu psychischen und/oder k&rperlichen Spannungen fihren. Ohne
sich diesen Einflissen bewusst zu sein, kénnen sie sich mittel- oder langfristig
entsprechend kritisch auf die drei Dimensionen Einstellung (Geistigkeit), Psy-

che und Koérperlichkeit auswirken.

Die vielfaltigen beruflichen Aufgabenstellungen, die unterschiedlichen Persdn-
lichkeiten der Mitarbeiter, unterschiedliche Fahigkeiten und Stimmungen, etc.,
sind fur die FUhrungskréfte weitere Herausforderungen. Neben den genannten
Anforderungen, sind auch indifferente Rollen, Verunsicherung in der Rolle bzw.
persdnliche Beziehungen die erwartetes Rollenverhalten schwierig machen, zu
erwdhnen. Langle beschreibt Rolle auch als eine ,,Funktion, die ein Mensch im

gesellschaftlichen Geflige hat“. Diese kann von zwei Seiten her bestimmt und
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definiert werden: durch Zuschreibung von auBen, als Erwartung Anderer, so-
wie durch Identifikation mit einer Aufgabe und aktiver Ubernahme dieser Rolle
(Langle 2018, 142)?’. Ebenso tragen diese Rollenzuschreibungen und Erwar-

tungen zur Bildung bzw. weiteren Pragung des ,Selbst” bei (Kolbe 2019, 9).

Eine hohe Kompetenz und Dialogfahigkeit, sich prozesshaft bezliglich diesen
Rollen und Rollenerwartungen abzustimmen und strukturelle Stabilitat in den
Grundmotivationen zu haben, kann hier jedenfalls ein guter Schutz vor Uber-

forderung in den verschiedenen Situationen sein (Kolbe 2014, 35).

Gefiihl der Ohnmacht — aufgrund vielfaltiger Anforderungen

Stetig steigende Vorgaben fur das Unternehmenswachstum, damit verbunden
jahrlich steigende Zielvorgaben, Kostenreduktionsziele, umfangreichere und
komplexere gesetzliche Vorschriften, dementsprechend strengere interne
s,Kontrollregime®“, komplexere Prozesse in Hinblick auf Verarbeitung, Control-
ling, MitarbeiterfUhrung, und weitere interne und externe Vorgaben, kénnen
das Gefuhl entstehen lassen, als Fuhrungskraft immer weniger Freiraum zu
haben. Damit auch mehr und mehr das Geflhl fremdbestimmt zu sein, bis hin
zum Gefuhl, all diesen Anforderungen immer ohnméchtiger gegeniber zu ste-
hen. Dies wiederum davon abhéngig, wie gut eine FUhrungskraft in ,strukturel-
ler Stabilitat” lebt, auf ,Personale Fertigkeiten“ zurlickgreifen bzw. sich zu den
verschiedenen Situationen abstimmen kann (Kolbe 2014, 37). Das Gefluhl ,ich
kann hier nicht (mehr gut) sein“, ,werde eingeengt® bzw. ,habe zu wenig

Raum®, verweist z.B. auf Themen oder Defizite in der ersten Grundmotivation.

Erganzend ist dazu noch zu erwéhnen, dass die Leistungsfahigkeit der Men-
schen mit dem Alter abnimmt. Mit Berufs- und Lebenserfahrung kann zwar ei-
niges kompensiert werden, die Unternehmen und die beschriebenen Rahmen-
bedingungen, denen diese unterliegen, sind aber nicht darauf abgestimmt

bzw. nehmen keine Ricksicht darauf.

Der ,Hamsterrad-Effekt“

27 Langle 2018: Lernskriptum zur Existenzanalyse - Dritte Grundmotivation
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Durch teilweise - und mitunter auch vermeintlich - sich widersprechende Vor-
gaben und Ziele?®, kann bei alljahrlicher Wiederholung das Geflihl entstehen,
diese Ziele schwer oder unméglich erreichen zu kédnnen. Damit mdglicherweise
gekoppelt ist das Gefuhl, den Mitarbeitern ggi. diese Vorgaben nicht schlis-
sig und sinnvoll, auf authentische Art zu vermitteln zu kénnen. Als weiteres
Beispiel kann hier das Verhalten mancher Mitarbeiter dienen. Wenn diese, pe-
riodisch wiederholend, Vorgaben, Prozesse, Zielerfillung, etc. nicht umsetzen
kénnen oder wollen, sieht sich manche Flhrungskraft sozusagen in der Funk-
tion eines ,Wanderpredigers®. Ein weiteres kann die hohe Mitarbeiterfluktuati-
on in den Verkaufsberufen beitragen, was fir die Fihrungskraft eine standige
Suche nach neuen Mitarbeitern bedeutet. Mégliche Folgen, das Gefluhl als
FUhrungskraft hier nur noch ,funktionieren zu muissen®, in weiterer Folge sich
innerlich von den beruflichen Aufgaben und mitunter von den Mitarbeitern zu
distanzieren, kein Werterleben mehr zu spiren oder erfahren, wiederum bis hin

zum Erleben einer Sinnlosigkeit in Bezug auf die berufliche Tatigkeit.

Kolbe spricht hier im Zusammenhang mit Burnout von drei Geflhlen: ,sich ge-
fangen fiihlen®, ,Ausweglosigkeit® sowie ,Hilflosigkeit*. Durch Uberengage-
ment, im Versuch oben beschriebene Situation aus eigener Kraft zu &ndern,
kann die Fihrungskraft in eine chronische Ermidung kommen, v.a. wenn Pha-
sen von Erholung und Entspannung fehlen. Dann tritt sozusagen ein ,Tretmih-
leneffekt” ein, wenn sich die Fihrungskraft das Ziel setzt, etwas mit ,Mehren-
gagement” zu erreichen, das aber ,nie“ mdglich ist (Kolbe 2019, Seminar ,Wie
Leben gelingen kann®). Existenzanalytisch gesehen, werden hier wiederum

speziell in der 1. und 4. Grundmotivation Defizite erlebt.

Im Rahmen der Werte sind hier bezogen auf diese sozusagen ,,zermirbenden*
Tatigkeiten, neben Erlebens- und Schaffenswerten, v.a. auch die eigenen Ein-
stellungen® zu reflektieren und ggf. zu Uberdenken. Permanent gegen The-

menbereiche anzukdmpfen, die nicht zu verandern sind, zermurben mittelfris-

28 Zum Beispiel durch die Vorgabe das Rabattniveau zu reduzieren, bei gleichzeitiger Vorgabe Neukunden zu gewinnen.
29 Existenzanalytischer Begriff der ,Einstellung“: Ladngle 2016, S.14 Lexikon der Existenzanalyse und Logotherapie ,,0.0 Skriptum -

1549110759_EA-Lexikon-12-2016-10.pdf“
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tig. Frankl spricht sinngemaB davon, dass das Leben eine Fllle von Chancen
fur Werterfahrung anbietet. Desgleichen aber erwéhnt er: ,Das Leben verlangt
vom Menschen diesbezlglich eine ausgesprochene Elastizitat, eine elastische
Anpassung an die Chancen, die es ihm gibt.“ (Frankl 2007, 91). Damit gibt er
auch zu verstehen, dass Menschen die Verantwortung haben, auch in fur sie
nicht &nderbaren Situationen, ggf. andere Wertegruppen zu suchen und zu le-
ben. ,Solange er (der Mensch, Anm.) bei Bewusstsein ist, tragt er Verantwor-
tung gegeniiber Werten und seien es auch nur Einstellungswerte.” (ebd., 93).
FUr unsere FlUhrungskraft kann das z.B. in der Einstellung minden, ,ich bin
Uberzeugt, in einem von x Féallen meines Engagements trotzdem etwas beim
Mitarbeiter zu bewegen, ganz im positiven Sinne des ‘steter Tropfen héhlt den

Stein™.

»Konkurrenz belebt das Geschéft” - Rivalitat und Neid

Diese plakative Aussage wird oft oberflachlich und in machen Gruppen zu-
stimmend zur Kenntnis genommen. Beleuchtet man jedoch Hintergriinde aus
dem Blickwinkel der 3.Grundmotivation, ist folgendes zu berilicksichtigen: Ri-
valitdt an sich, wenn Konkurrenz im kollegialen Sinne gelebt wird, ist unprob-
lematisch. Wenn man sich Uber Erfolge des anderen freuen kann, ist das ein

Zeichen dafur.

Umgekehrt jedoch, wenn ein Mensch kein stabiles Selbstwertgefthl hat, be-
steht die Gefahr, sich dieses von auBen, von anderen holen zu wollen oder zu
mussen. Erlebt ein Mensch Ablehnung, kann folgendes geschehen: ,Personale
Offenheit, die von anderen abgewiesen wird, flhrt zu Ich-Verlust; Erzeugt das
Geflhl des Ich-Verlorenseins.” (Langle 2018, 20). Im weiteren Verlauf kénnen
damit Geflhle wie Unzufriedenheit, komisch od. anders zu sein, Einsamkeit,
und in verstarkter Form zu Gefluhlen der Krankung und Verletztheit fahren
(ebd.).

Neben den mdéglichen ,Schutzreaktionen“ der 3.Grundmotivation gegen die
Angst vor (weiteren) Krankungen, werden hier auch ,typische reaktive Begleit-
gefuhle®, z.B. bei Ungerechtigkeiten und Verletzungen, beschrieben. Eine da-

von ist Neid, eine weitere Rivalitat (ebd., 22). Neid in dem Sinne, dass der an-
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dere etwas hat, was ich nicht habe, aber auch gerne hatte. Dies kann sich
auch auf Anerkennung od. auf den Selbstwert beziehen. ,Das hat etwas mit
mir zu tun, weil ich nicht gut genug bin“ (ebd.). Dieses gefuhlte Defizit, bindet
sich nun an den Wert des ,Ich“, es entsteht Neid. ,Hinter dem Gefluihl von Neid
steht ein Geflhl von Minderwertigkeit oder Unfahigkeit, das durch Sehnsichte

und Verlangen zu Neid wurde® (ebd.).

Bezogen auf Rivalitéat: ,Neid ist die Mutter der Rivalitat®. Das heil3t, wenn nicht
der echte kollegiale Gedanke, sondern Neid die Quelle der Rivalitat ist, gilt es
besser als der andere zu sein, selbst um den Preis, den anderen schlecht zu

machen.

Insgesamt und biographisch gesehen, ist Neid ein Thema, das viele, wenn
auch unbewusst, betrifft. Erinnern wir uns an die Kindheit und Schulzeit zu-
rick, haben vermutlich viele von den Eltern oder Lehrern ein- oder mehrmals
gehort, ,das macht Freund xy aber besser“. Die damit verbunden Botschaft
auf das ,Selbst“? Andere haben etwas, das ich nicht habe, aber offensichtlich
haben sollte oder haben will. Damit entsteht bzw. begriindet sich, bewusst

oder unbewusst durch den Vergleich mit anderen, das Neidgefuhl.

Unter dem Aspekt ,Rivalitat aus Neid“ wére die betroffene FlUhrungskraft also
sich selbst betreffend, nicht im ,personalen” Sinne in Handlung oder den ei-
genen Werten treu, sondern im ,psychodynamischen® Sinne motiviert und in
Aktion. In langverlaufenden Phasen, kann sich dies dementsprechend nerven-
und energieraubend auswirken, und in Zusammenhang mit anderen Defiziten

zu Unzufriedenheit und Erschépfung fuhren.

Ein Ubertriebenes Gerechtigkeitsgeflihl wiederum, oder sich als Opfer einer
Ungerechtigkeit zu fuhlen, kann ebenso Neidgefiihle verursachen und verstar-
ken (ebd., 22). Gerechtigkeit ist die Voraussetzung, sich in seinem Wesen, in
seiner Person und ihrem Wert, gesehen zu fihlen. Neben Beachtung und
Wertschatzung ist Gerechtigkeit die &uBere Voraussetzung fur ,Selbstwert-
Induktion” (ebd., 36, 38).
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2.2.6 Es trifft nicht jeden...

Im Wissen, dass ich in diesem Abschnitt vor allem kritische Themenbereiche,
die bei Verkaufsfihrungskraften zu Burnout fihren kénnen, aufgelistet habe,
md&chte ich aber nicht verabsdumen, hier exemplarisch auch positive Themen-
bereiche anzuflihren, die Flhrungskrafte erleben und erfahren. Dies kdénnen
z.B. sein: positive, wertschatzende Begegnungen, die Fihrungskréfte erleben,
wenn sie Mitarbeitern Probleme gel6st haben...; zufriedene Kunden, denen
durch die Absicherung finanzieller Schaden abgewendet wurde...; Freude an
der Tatigkeit im Bereich des Risikomanagements...; Zufriedenheit durch Exis-
tenzsicherung in einem Unternehmen mit Handlungs- und Gestaltungsspiel-
raum...; etc.

Zudem ist zu erwdahnen, dass selten nur eine Ursache ins Burnout fuhrt. Viel-

mehr liegen meistens Kombinationen von Griinden vor, die dazu fuhren.

2.3 Betrachtung eines konkreten Falles

2.3.1 Fallbeschreibung

Hr.M. ist Verkaufsleiter (Hr.M. - anonymisiert) eines gréBeren Verkaufsgebietes

in Osterreich, mit rund 50 Mitarbeitern, davon 40 Vertriebsmitarbeiter.

Herr M. hat sich im Rahmen eines Gespréaches an mich gewandt, um die The-
matik Burnout persénlich und vertiefend zu besprechen. Dazu wurden 3 je-
weils 2 stindige Besprechungen durchgefihrt.

Herr M. ist seit GUber 30 Jahren Verkaufsleiter. Bis vor rund 18 Jahren fiihrte er
20-25 Mitarbeiter, Anfang 2000 wurden die Verkaufsgebiete reduziert bzw. zu-
sammengelegt, dadurch aber in der Anzahl der zu fihrenden Mitarbeiter ver-
groBert. Seit diesem Zeitpunkt ist auch das Verkaufsgebiet von Hr. M. auf 50
Mitarbeiter angewachsen. Parallel dazu haben sich auch die Pramienvolumen,
die Anzahl der zu betreuenden Kunden, die Schadensfélle, die Interventionen
verschiedenster Art, die Mitarbeitergesprache, diverse Besprechungen, etc.,
entsprechend vergréBert. Dadurch hat sich nicht nur der Verantwortungsbe-

reich von Hr.M. vergréBert, sondern auch die Anzahl der notwendigen und viel-
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faltigen beruflichen Aktivitaten, sowie die daflir aufzuwendende geistige, psy-
chische und ko&rperliche Energie. Beruflich ist Hr.M. mit seinen Mitarbeitern

sehr erfolgreich.

Aufgrund oben genannter Faktoren, hat Hr.M. in den letzten Jahren aber auch
immer wieder Phasen gesundheitlicher Einschrankungen, bis hin zu einer
Burnout Phase erlebt. Symptome zeigten sich u.a. in Form von Mudigkeit, Er-
schépfung, Kraftlosigkeit, fehlender Motivation die tdglichen Routinehandlun-
gen und Herausforderungen mit dem sonst Ublichen Elan zu bewaéltigen. Auch
kdrperlich wurden kritische Werte, wie sie bei Burnout Symptomen vorkom-

men, festgestellt.

2.3.2 Biographische Hintergriinde

Schon vor dem 5.Lebensjahr wollte Hr.M. von sich aus, trotz Abraten der El-
tern, auf anspruchsvollen, langen Wanderungen mitgehen. Er setzte sich durch
und schaffte auch die Herausforderungen. Lob war dann oft der Ansporn noch
mehr zu leisten und ist aufgrund dieser Erfahrung im Leben ein wichtiges
Thema geworden.

Die Lust an koérperlicher Leistung wuchs, so begann er in friher Jugend eine
Einzelsportart, die er auch wettkampmaBig ausiibte. Parallel absolvierte er ei-
ne kaufmannische Lehre. Im Rickblick, das damalige Gefuhl: ,Ich wollte etwas
AuBerordentliches leisten, und schnell Erfolg haben®. Bereits mit 15 Jahren
belegte Hr.M. bei internationalen Wettkdmpfen hervorragende Platze innerhalb
der Top-10. Anerkennung fir Leistungen, der Wunsch und das Erleben ,du
bist etwa besonderes”, waren weiterer Ansporn. Hr.M. gewann in Folge viele

Staatsmeistertitel, nahm auch zweimal an Olympiaden teil.

Bei den - Uber die Jahre - sehr vielen Wettkdmpfen, verlor er gem. Erinnerung
verhaltnismaBig wenige, suchte sich vor allem in den ersten Jahren seiner
Sportkarriere auch immer wieder stidrkere Gegner. Sein damaliger Ehrgeiz:
sEtwas zu schaffen, was andere noch nicht geschafft haben, dann bin ich et-

was Besonderes”. Aus existenzanalytischer Sicht kann hier ergédnzt werden,
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dass existenzanalytisch Lob, je nach Auspragung positiv oder negativ, ,als

Keim der Narzissmus* gilt.

Bezogen auf Burnout und im Rickblick auf den Sport: ,Ich hatte immer das
Geflhl, ‘'mich erwischt es niel“. Hr.M. wollte immer die besten Gegner, in der
Uberzeugung, »~nur von denen kann ich lernen®. Aussage eines Trainers da-
mals, in einer dieser Situationen: ,Du bist verrickt“. Demgegentber war
Hr.M.’s Uberzeugung: ,lch kann gegen jeden gewinnen, und im Falle der Nie-

derlage kann ich mir sagen, du hast verloren, aber dein Bestes gegeben®.

Werte, die Hr.M. aus dem Elternhaus erfuhr, waren gerechtes und faires Ver-
halten, Ehrlichkeit sowie dass Menschen, die materiell weniger haben, soweit
als moéglich geholfen wird. GroBe Bedeutung hatte auch der Zusammenhalt im

Familienleben.

Aus dem biographischen Erleben, dem Verhalten und der Vorbildwirkung der
Bezugspersonen, kénnen sich Einstellungen, Haltungen und Verhaltensweisen
entwickeln, die auch fir das Berufsleben pragend sind. Zum Beispiel kann,
wenn ein Kind speziell fur Leistungen gelobt wird, dies spéater zu innerem Leis-
tungsantrieb fihren, um Anerkennung von auBen zu erhalten. Im Rahmen des
Prozesses der Personalen Existenzanalyse (,PEA®) besteht hier die Mdglichkeit
herauszuarbeiten, ob die Leistungsbereitschaft als Erwachsener auf Basis von
personlichen Werten und frei entschieden erfolgt, oder aufgrund verinnerlich-
ter, unreflektierter Uberzeugungen wie z.B. ,nur wenn ich Leistung erbringe,
bekomme ich Anerkennung®. Im Rahmen der Arbeit mittels des Prozesses der
PEA, kann auch herausgearbeitet werden, woraus sich das ,Selbst“ im We-
sentlichen, biographisch gebildet hat. Es gilt zu erkennen, welche Haltungen
anderer internalisiert wurden, z.B. der Eltern oder der uns umgebenden Ge-
sellschaft, sowie andererseits, ,der Auseinandersetzung des Ichs mit diesen
Haltungen und seiner Welt“. Durch diese ,Verinnerlichungen, die der Mensch
im Laufe des Erfahrungs- und Entwicklungsprozesses bildet, entsteht die
Identitat des Menschen (Kolbe 2019, 9).
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Bezogen auf die biographischen Einflisse, spricht Kolbe in diesem Zusam-
menhang auch von ,unsichtbaren Gummibandern®, die ,nicht selten ihre Ver-
ankerung in Einstellungen aufgrund pragender biographischer Erfahrungen
[...]“ haben (Kolbe 1994, 34-36)%°. Zu erw&hnen ist auch, dass Arbeit an Ein-
stellungsédnderungen hinsichtlich zentraler Lebensthemen, Zeit braucht (ebd.
42). SinngemaR ist hier Frankls Erkenntnis, dass wir zwar nicht frei von Le-
bensbedingungen sind, wir aber Freiheit ,im Verhalten zu diesen“ haben, was
auch den Einfluss der Biographie auf das eigene Leben betrifft (Frankl 1984,
in: ebd.38). Im Prozess der PEA ist u.a. also ,die im biographischen Kontext
vollzogene Stellungnahme anzuschauen®, und ,diese Stellungnahme ist nun
vor dem Hintergrund des aktuellen Erlebens erneut anzuschauen [...]“. Damit
kdnnen diese ggf. unbewussten Abh&ngigkeiten oder ,Bander® sichtbar ge-
macht werden, und durch neu zu vollziehende, wert- und nicht angstorientierte
Stellungnahmen ersetzt werden (ebd.44). Zu erwdhnen ist, dass existenzanaly-
tisch gesehen biographische Arbeit dann angezeigt ist, wenn die phdnomeno-
logische Grundhaltung der Offenheit aufgrund biographischer Erfahrungen
eingeschrankt ist (ebd.45).

In Hinblick auf Burnout-Gefahr, gem. 3.These von Langle, ,Entstehungsdyna-
mik des Burnout: Handeln geschieht in der Regel aus subjektiver Bedurftigkeit
und erst sekundédr aus objektivem Bedarf“ (Langle 1997, 7). Auch hier finden
wir den Hinweis auf Burnout Gefahr, wenn aus (mdglicherweise biographisch
bedingter) ,Bedirftigkeit”, anstelle auf Basis von ,Werten“ gehandelt wird, al-

so das Handeln nicht als sinnvoll empfunden wird.

2.3.3 Der berufliche Alltag

Leistung, Erfolg und Anerkennung sind bis heute wichtig. Bei der Beschrei-
bung der aktuellen beruflichen Situation und den damit verbundenen Heraus-
forderungen, hat Hr.M. auch die Menschen in seinem beruflichen Umfeld sehr

im Blick, mitunter mehr als sich selbst. Wenn es um berufliche Anliegen fir

30 Kolbe (1994): Biographie, Versténdnis und Methodik biographischer Arbeit in der Existenzanalyse - Stellungnahmen aufgrund biogra-

phischer Erfahrungen in ihrer Bedeutung fir das aktuelle Handeln
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seine Mitarbeiter oder ihn geht, kdmpft er sprichwdrtlich darum, teilweise auch

mit groBer Emotionalitat fur seine Ziele im Rahmen der Gebietsfihrung.

Die Beziehung zu seinen Mitarbeitern findet auf einer freundschaftlichen, teil-
weise auch sehr persénlichen Ebene statt. Gleichzeitig fordert Hr.M. aber auch
sehr klar Aktivitaten ein, wenn dies zur Zielerfillung notwendig ist. Er zeigt viel
Verstandnis fur die Mitarbeiter und deren Anliegen, erwartet dies aber, bezo-
gen auf seine Anliegen, auch fur sich. Diesbezlglich erfahrt er in Hinblick auf

diese Erwartungen, aber auch immer wieder Enttauschungen.

Hr.M. investiert viel Zeit und Energie in seine Verkaufsleitertatigkeit, war und
ist bereit, viel Engagement zur Erreichung der jéhrlich vorgegebenen Ziele auf-
zuwenden. Die Abgrenzung zwischen Beruf und Freizeit ist dementsprechend
flieBend und nicht klar abgegrenzt. Er arbeitet strategisch, erstellt fir sein Ver-
kaufsgebiet Konzepte, die er umsetzen méchte. Dementsprechend fallt es ihm
teilweise schwer, bestimmte Vorgaben oder Erwartungen des Unternehmens
oder seiner Fuhrungskréfte zu akzeptieren, wenn diese seinen Strategien und
Planen teilweise oder in Einzelbereichen widersprechen. Die groBen und we-
sentlichen Ziele und Vorgaben des Konzernes, unterstitzt er aber voll und ist
insgesamt dem Unternehmen gegenlUber sehr loyal, so wie er dies aber auch

umgekehrt erlebt.

Psychodynamisch betrachtet, wenn Hr.M. ,seines” im beruflichen Tun nicht
ausreichend umsetzen kann, bzw. in seinem diesbezlglichen ,Wollen® nicht
gesehen wird, erlebt er auch Frustration. Phasenweise kann er hier von ,sei-
nem“ nicht loslassen, in den Diskussionen mit seinen Flhrungskréaften teilwei-
se auch sehr emotional reagieren. Im Sinne eines ,Abstimmprozesses® kann
hier z.B. an den ,Personalen Fahigkeiten® der 1. Grundmotivation, ,anneh-
men“, ,aushalten®, ,loslassen®, gearbeitet werden. Ebenso im Rahmen der Ar-
beit mittels der PEA am ,Fremdverstandnis“ (PEA2) bzw. ,Selbstverstdndnis®,
um fdr sich zu klaren, welche Werte oder psychodynamischen Ursachen im
Hintergrund der Geflihle und Affekte stehen. Die Coping-Reaktionen des
,Selbstverlustes”, Trotz, Zorn, Arger, verweisen auf Themen der

3.Grundmotivation, wenn der Mensch keine Beachtung, Anerkennung und
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Wertschatzung erhélt (LAngle/Kinz 2016, 102-119). Das Gefuhl bzw. die Co-
ping-Reaktion der Wut wiederum, verweist auf die 2.Grundmotivation, wenn
das ,Mdgen” bedroht ist, oder die Beziehungsebene zu Vorgesetzten irritiert
oder gestort ist (ebd. 91-99). Rauch spricht im Zusammenhang der Funktion
von Wut (altgermanisch ,sehend”), dass diese der Aktivierung der ,Person
dient. Unter der Voraussetzung, dass die Fahigkeit zum Konflikt gegeben ist,
ermoglicht dies dem Menschen, fur sich, fur Gerechtigkeit, etc. einzutreten
(Rauch 2019)3",

2.3.4 Erkenntnisse in Hinblick auf die 1. und 4. Grundmotivation

Auf Basis eines Gespraches gem. dem Prozess der PEA, mit Schwerpunkt zur
1. (L&ngle/Kinz 2016, 154-169) und 4.Grundmotivation (ebd., 210-230) haben
sich, bezogen auf Burnout Faktoren, im Detail folgende Kriterien herausgebil-
det.

Bezogen auf Hindernisse zum ,,Kénnen® werden in erster Linie die Zeitknapp-
heit aufgrund der vielfaltigen Aufgaben und Vorgaben durch die Unterneh-
mensfihrung genannt. Diese reduzieren fur Hr.M. u.a. die Zeit fir Monitoring
und Analyse der einzelnen Verkdufer, um sie im weiteren Verlauf in personli-
chen Gespréachen individuell zu férdern und zu unterstitzen. Die Basis flr eine
erfolgreiche Gebietsfuhrung sind fur Hr.M. primér vertiefende, persénliche Ge-
sprache mit den Mitarbeitern. In der Vergangenheit haben diese drei bis vier-
mal im Jahr stattgefunden, mittlerweile schafft er dies vertiefend, nur noch
einmal jahrlich. In Bezug zur 2.Grundmotivation, die Zeit, Ndhe und Zuwen-
dung fir die Beziehungsgestaltung erfordert, erlebt Hr.M. in der FUihrungsar-
beit eine groBe Anderung im Vergleich zu vergangenen Jahren. In Bezug zur
1.Grundmotivation, wird diese Zeitknappheit in der Wahrnehmung fir Hr.M.
phasenweise auch als ,Enge” erlebt. In Hinblick auf den ,Seinsgrund“ Raum,
Schutz und Halt, kann hier der geringere ,Zeit-Raum* fur div. Aktivitdten auch
Beflrchtungen hervorrufen. Beflirchtungen die erwarteten, gewiinschten Erfol-

ge nicht erreichen zu kdénnen.

31 Seminar ,Wut als heilende Kraft“, Mag.Rauch J., 16.3.2019, Therapiestation Carina
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Gem. weiterer Reflexion von Hr.M., ist fir ihn dadurch eine splrbare Distanz
zu seinen Mitarbeitern entstanden, er weiB gesamtheitlich gesehen weniger,
wie es ihnen geht, wo ihnen ggf. ,der Schuh drlickt“. Dies erschwert eine gute,
zielgerichtete Unterstlitzung, was in weiterer Folge eine geringere Zielerflllung
far einzelne Verkaufer bzw. das gesamte Verkaufsgebiet bedeutet. Fir Hr.M.
ist in den letzten zwei Jahren auch eine ,Entfremdung“ spirbar geworden und
damit einhergehend weniger Zugang zu den Mitarbeitern gegeben. Dies be-
deutet fir ihn auch, weniger SpaB und Freude am t&glichen Tun. Energiever-
lust und spurbarer Leistungsdruck sind weitere Folgen, ebenso phasenweise
Gereiztheit im Privatleben, wie auch weniger Zeit flr sportliche Aktivitaten, die
Hr.M. fur sich als wichtig empfindet. Der in einzelnen Situationen gréBeren in-
neren Unzufriedenheit, verknipft mit Phasen der Ungeduld und des ,Nichtver-
stehens®, wenn Mitarbeiter Vorgaben nicht umsetzen, folgen auch Gedanken
wie ,,Woflr das Alles“. Dies sind kritische Indizien, die als Burnout Gefahr zu

werten sind.

Trotzdem besteht weiterhin das Bemuhen, berufliche Zielvorgaben zu erfillen.
Zwischenzeitlich in einzelnen Zielkriterien im hinteren Rankingbereich ange-
siedelt zu sein, belastet Hr.M. Die Motivation, ggi. den Verkdufern die Sinn-
haftigkeit von verschiedenen, fordernden Unternehmensvorgaben zu argumen-
tieren, schwindet. Ebenfalls frustrierend wirkt das Gefuhl, mit Vorschlagen, die
Hr.M. seinerseits ggu. der Geschaftsfiuhrung macht, nicht bzw. zu wenig ge-
hoért zu werden. Teilweise splrt er diesbezlglich sogar Wut. Existenzanaly-
tisch, im Sinne der PEA nach spontanem Impuls befragt, kénnte er seinen
Unmut sogar in einzelnen Situationen ,rausschreien“. Im Gesprach erkennt er
auch, dass er sich seit zwei Jahren, bezogen auf Vorschldge und Initiativen

seinerseits, im Rickzug befindet.

Als Phanomen ausgedrickt, fuhlt es sich fir ihn so an, als ob er auf einer
Bergtour den Gipfel fast erreicht hat, die letzten 100 Meter aber trotz h&ufiger
Versuche nicht schafft. Hr.M. findet sein Vorgehen, sein Verhalten schlissig,
lebt seit vielen Jahrzehnten seine Grundséatze und schétzt grundsatzlich die

Kultur des Arbeitgebers. Im Hinblick auf das Fremdverstandnis kann er teilwei-
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se sein Umfeld verstehen, fuhlt sich aber in bestimmten Bereichen nicht gese-

hen bzw. nicht fair behandelt.

Im Sinne einer Stellungnahme (PEA2) ist ihm klar, dass er jetzt die letzten
Berufsjahre nicht alles hinschmeiBen will, bzw. nicht den Preis fur einen frihe-
ren Austritt bezahlen will. Im Sinne einer ,stimmigen”“ Stellungnahme, erkennt
er auch alte Werte fur sich, wenn er daran denkt, seinen Nachfolger tUber die
ndchsten Jahre in die Fuhrungsaufgabe einzufihren. Im Falle einer ca. zwei-
jahrigen EinfUhrung seines Nachfolgers hatte Hr.M. auch wieder mehr Zeit fur

tiefergehende Mitarbeitergespréache, was ihm sehr am Herzen liegt.

In Bezug zum ,Sollen® und ,,Wollen“ sieht sich Hr.M. nach mehr als 30 Dienst-
jahren im Unternehmen sehr gut eingebunden, kann trotz beschriebener Unzu-
friedenheit, vieles frei entscheiden, bzw. sich beruflich frei bewegen. Als
Team-Worker freut es ihn, dass Backoffice-Mitarbeiter ihm sehr vertrauen und
ihn bestmdglich unterstlitzen, sowie wenn er zufriedene Mitarbeiter sieht. Sinn
sieht Hr.M. in der Bearbeitung der taglich neuen Aufgabenstellungen, dem L&-
sen von Problemen der Mitarbeiter oder ihrer Kunden. Face-to-face Gespréche
mit seinen Mitarbeitern, vermitteln ihm — unabh&ngig vom Inhalt — ein gutes
Geflhl, besonders wenn er erlebt, dass er in kritischen Situationen etwas zur

Harmonie beitragen konnte.

In einem weiteren bildlichen Vergleich, sieht sich Hr.M. insgesamt als Kapitan
auf einem groBen Segelschiff, der besonders in schwierigen Phasen Verant-
wortung tGbernimmt, um Menschen sicher durch die ,raue See“ zu flhren. Dies
v.a. durch Erklarungen wie z.B. dass ,das Boot nicht kentern kann“, wie sie
sich in stirmischen Phasen zu verhalten haben, was kommen kénnte oder
kann, analog dem Bergflihrer der seinen Gé&sten durch Ruhe und Erfahrung die
Angst nimmt. Auch sieht sich Hr.M. als jemand, der sich besonders fir die
Schwachen einsetzt. Damit kann er sich im Spiegel ansehen, im Wissen, dass
er fair mit seinen Mitarbeitern umgeht, was ihm wichtiger ist, als nur Erfolg und

Geld vor Augen zu haben.
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Bezogen auf Hindernisse sieht Hr.M. an dieser Stelle jedoch auch das Prob-
lem, aufgrund zu vieler vorgegebener Sachaufgaben, die letzten Jahre zu we-
nig Zeit fur Mitarbeiter zu haben, was ihm, wenn er sie sieht, sogar ein
schlechtes Gewissen bereitet. Diesbezliglich macht er sich dann auch Gedan-
ken, was diese Mitarbeiter von ihm denken. Im Wissen sich ,bestmdglich be-
muht zu haben®, spirt er das dann koérperlich durch weniger Appetit bzw. so-
gar als ,seelische Belastung“. Auch sieht er sich seitens der Unternehmens-
fuhrung nicht immer so fair behandelt, wie er das seinen Mitarbeitern ggu.
lebt.

Im Innersten spurt Hr.M. auBerhalb des beruflichen Geschehens in Phasen der
Ruhe, dass er als eine seiner Féhigkeiten, sich empathisch in Situationen und
Personen einfihlen kann, um Klarheit zu bekommen, was an Gesprachen und
Handlungen notwendig und sinnvoll ist. Er erlebt sich dann als gute Fihrungs-

kraft, die Menschen mag, mit dem Ziel, dass es ihnen gut geht.

Gleichzeitig glaubt Hr.M. an dieser Stelle aber auch, dass Fuhrungskréafte un-
ter den aktuellen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die Zeit flr diese Art
der MitarbeiterfUhrung, Menschen taglich, individuell und persénlich zu beglei-
ten, nicht mehr haben. Er sieht hierin, seit 2-3 Jahren Sachaufgaben vor Be-
ziehungspflege stellen zu missen, fir sich persdnlich einen groB3en inneren
Konflikt. Gekennzeichnet u.a. durch Phasen schlechten Gewissens, Gedanken
»sNutzloses, nicht Wesentliches zu tun®, oder splrbar hohen Puls und Kreis-
laufprobleme zu haben. Diese Phasen kénnen dann auch von Gefuhlen der
Lustlosigkeit, Mudigkeit und Niedergeschlagenheit begleitet sein.

Zusammenfassend kann Hr.M. von sich sagen, es im GroBen und Ganzen mit
viel Engagement, sehr beziehungsorientiert, die Mitarbeiter unterstitzend und
gut gemacht zu haben. Daneben gibt es aber auch die ,getriebene“ Seite in
ihm, die in kurzen Momenten, ,erzirnte“ Geflihle verspirt, weil er hier viel-

leicht verletzte, zu wenig od. nicht gelebte Werte fuhlt.
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2.4 Burnout-Pravention aus existenzanalytischer Sicht

2.4.1 Die flieBende Grenze zwischen Herausforderung und Uberforderung

Entscheidend ist die Differenzierung zwischen Herausforderung und Uberfor-
derung. Was ist damit gemeint? Gegeben sind die vielfédltigen Unternehmens-
vorgaben, die die Flhrungskraft umzusetzen hat. Erlebt sie diese Vorgaben
gréBtenteils als ,zu groB“, ,zu viel“, oder mit innerem Widerstand, als ,immer
noch mehr®, als ,muss”, so besteht die Gefahr, dass sie dies bei l&ngerem

Verlauf als ,Uberforderung” erlebt.

Umgekehrt, oder im Sinne der praventiven Burnout Arbeit gesprochen, kann
eine andere FUhrungskraft genau die gleichen Vorgaben als herausfordernd
aber machbar erleben. Mit der Einstellung ,es sieht nach viel aus, ich lasse
mich aber darauf ein® und mit dem Selbstvertrauen, dass es auch zu einem
entsprechenden Ergebnis fihren wird. Den Blick, aus etwas (Selbst-)Distanz
auf das tagliche Tun gelegt, kann sie vielleicht auch erkennen, dass sie mit
ihrem Tun positive Akzente setzt. Sei es gem. 4.Grundmotivation zur positiven
Entwicklung und Existenzsicherung der Mitarbeiter beitragen oder Kunden fir
existenzbedrohende Risiken absichern. Damit ist es fir diese Fuhrungskraft
eine ,Herausforderung” statt einer ,,Uberforderung“. Durch diese Einstellung
der FUhrungskraft und den daraus resultierenden Handlungen, wird ,Wertvol-
les [...] in die Welt gegeben” (Langle 2016, 50). Der Mensch erfahrt in seinem
Wirken, durch diese ,schépferischen Werte“, Werterfahrung und somit Sinn.
Und, im Sinne Lé&ngles, wird damit auch so manche schwierige berufliche Um-
weltbedingung gem. 1.Grundmotivation besser akzeptierbar, aushaltbar und

mdéglicherweise sogar annehmbar.

Die sich daraus ergebenden Dialoge und ,Reibungen® im Austausch mit den
Mitarbeitern, bezogen auf die unterschiedlichen persénlichen Einstellungen,
kdnnen wiederum zu direkten und persdnlicheren Begegnungen mit diesen
fuhren. Dies wiederum férdert das gegenseitige Verstdndnis zu den unter-
schiedlichen Einstellungen (,Fremdverstandnis“ i.S. PEA2). Damit erfolgt eine

Starkung der Beziehung, zumindest der gegenseitigen Akzeptanz, durch die-
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ses Stellung beziehen und der eigenen Position in personaler Form Ausdruck
geben und ,sich” authentisch zeigen. Ebenso werden dadurch im offenen Dia-

log andere in ihrer Einstellung gesehen und respektiert.

Praventiv kann dies durch Bewusstsein oder —werden der eigenen Werte, un-
terstitzend mittels Durcharbeiten der einzelnen Prozessschritte der Persona-
len Existenzanalyse erfolgen (Langle 2000, 73-84). Im Sinne Frankls, ,Das Le-
ben fragt, wir haben zu antworten®, kénnen alle Herausforderungen auch unter
diesem Blickwinkel, statt umgekehrt gesehen werden. Die Burnout Pravention
beinhaltet aber v.a. auch, am Erkennen und Akzeptieren eigener Grenzen der
Leistungsféahigkeit zu arbeiten, diese sich einzugestehen, sowie auch zum ei-
genen Schutz zum Ausdruck zu bringen. Daneben gilt es, gegebene wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen zu akzeptieren, und
dabei den Freiraum zu erkennen, in dem Eigenwirksamkeit gelebt werden

kann.

Es qilt die stimmige Balance zwischen Ansprichen, Méglichkeiten und Fahig-
keiten zu finden. Bildlich gesprochen: bei zu viel Druck im Kessel (z.B. durch
Anforderungen) und keinem Uberdruckventil, bricht die schwachste Stelle im
System zuerst. Bei zu wenig Druck, sich z.B. ,erst gar nicht auf die Anforde-
rung einzulassen®, implodiert das System madglicherweise an ,existenziellem

Vakuum®.

Abgeleitet aus den im Kapitel 2.2 und 2.3 beschriebenen mdglichen Ursachen
fur Burnout, sehe ich auf existenzanalytischer Basis nachfolgende Md&glichkei-
ten, um Burnout vorzubeugen, bzw. zu vermeiden. Diese basieren auf dem
Strukturmodell (L&ngle 2013, 71-86) und dem Prozessmodell der Existenzana-
lyse (ebd., 86-105), sowie auf den Arbeiten ,Person und Struktur” (Kolbe 2014,
32-41) und ,Person-Ich-Selbst* (Kolbe 2019, 4-11) von Kolbe. In der prakti-
schen Arbeit der existenzanalytischen Personal- und Organisationsentwicklung

finden auch verschiedene Adjuvante Methoden?3? Anwendung.

32 Herbstsymposium der GLE Osterreich, ,Wege zum Wesentlichen — Adjuvante Methoden in Existenzanalyse und Logotherapie®, 27.-
28.9.2013 Schloss Goldegg, Salzburg
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2.4.2 Symptomatik, Erscheinungsbild und Themen bzw. Schwerpunkte, die im

konkret aufgezeigten Fall bearbeitet werden kénnen

Zusammenfassend - und stellvertretend fir die Vorgangsweise der Einzelfall-
bearbeitung - wird zum beruflichen Geschehen und Erleben von Hr.M. folgen-
des erkennbar: Neben groBem Engagement, Ehrgeiz und hoher Leistungsbe-
reitschaft zeigen sich Herausforderungen in Themen wie

e Abgrenzung zwischen Beruf und Privat,

e wahrnehmen, differenzieren, annehmen und akzeptieren von verdnderbaren
und nicht veranderbaren unternehmerischen Rahmenbedingungen und Vor-
gaben,

e sich in schwierigen Situationen personal zum Ausdruck bringen,

e bewusst machen der Basis von persdnlichen Einstellungen und Handlun-
gen; sind sie wert- und bedurfnisorientiert, oder geschehen sie aus Bedurf-
tigkeit und als Coping-Reaktionen.

Neben den beschriebenen Themen zeigen sich auch k&rperliche Symptome

der Erschopfung.

Existenzanalytisch gesehen sind daher aus meiner Sicht nachfolgende drei
Themen und sich daraus ergebende Fragestellungen in der Weiterarbeit be-
sonders relevant. Mittels der phanomenologischen Vorgangsweise gilt es be-
sonders Hintergrinde von Einstellungen, Handlungen und Reaktionen sichtbar
zu machen und damit allenfalls Veranderungen mit innerer Zustimmung zur

Entlastung zu ermdglichen:

Arbeit an den Lebensbedingungen und sich dadurch ergebenden Grenzen

Es gilt sich im persdnlichen Prozess mit den eigenen Lebensbedingungen,
bes. der 1. und 4.Grundmotivation, im beruflichen Kontext auseinander zu set-
zen. Sich allenfalls damit ergebende Grenzen zu erkennen, anzunehmen und
zu akzeptieren. Dies einerseits bezogen auf z.B. auBere unternehmensseitige
Vorgaben und Entscheidungen der Fuhrungskrafte, wie auch andererseits auf
eigene Grenzen der Leistungsfahigkeit oder Grenzen des (nicht) akzeptieren
Kénnens, aufgrund z.B. ibernommener Uberzeugungen. Durch das Reflektie-
ren und Bearbeiten kdnnen innere Stellungnahmen dazu erarbeitet werden
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(PEA-1 und -2), sowie den eigenen Werten und Umstdnden entsprechende

Handlungsweisen abgestimmt werden (PEA-3).

Arbeit an eigenen Einstellungen, Anspriichen und Anforderungen an sich und
das Umfeld

Es gilt, die eigenen Einstellungen zu zentralen Lebensthemen zu prifen, da
diese auch wesentlichen Einfluss auf das berufliche Verhalten und Geschehen
haben. Fragen wie: Welche Anspriche leiten sich daraus fur mich persénlich,
aber auch an mein Umfeld ab? Sind diese Anspriche (noch) angemessen? Un-
reflektiert kdnnen sie zu Unverstandnis, Widerstdnden, Widerspriichen und
v.a. auch zu Uberforderung sowohl im duBeren Umfeld als auch fir sich per-
sénlich fuhren. Es gilt heraus zu arbeiten, ob diese Einstellungen auf personli-
chen Werten grinden, oder sich ohne innere Stellungnahme im Laufe der Le-
bensgeschichte gebildet haben und von anderen Gbernommen wurden. Eben-
so kann damit erkannt werden, worauf die eigene Leistungsbereitschaft beruht
und ob sie dem eigenen Vermdgen — bezogen z.B. auf das Alter — (noch) ge-

recht wird.

Arbeit an der Art und Intensitat eigener emotionaler Reaktionen

Beruhen die in verschiedenen Situationen teilweise starken emotionalen Reak-
tionen und Coping-Reaktionen auf persénlichen Werten, die nicht gelebt wer-
den konnten, verletzt oder missachtet wurden, sowie Bedurfnissen, die nicht
erflllt wurden, oder handelt es sich um psychodynamische Reaktionen, die auf
subjektiver Bedurftigkeit aus der Lebensgeschichte basieren, oder weil Kran-
kungen erlebt wurden, die Person in ihrem Wesen, mit ihren Werten und Be-
durfnissen nicht gesehen wurde.

Im Rahmen intensiver emotionaler Reaktionen, kann auch die ,,Fahigkeit zum
Konflikt“ thematisiert werden. Sind mir meine Emotionen bewusst, spure ich
sie, nehme ich sie wahr? Nehme ich sie — und damit mich - ernst, kann ich sie
angemessen und zeitgerecht auBern, oder gibt es innere Widerstande oder
Angste dies zu tun? Beim beraterischen oder therapeutischen Bearbeiten die-
ser Emotionen und Geflihle, wird die Energie und damit Handlungskraft, die
diesen innewohnt, bewusst. Im Falle des bewussten oder unbewussten Igno-

rierens dieser Kraft, suchen sich diese ,Krafte“ mdglicherweise andere Wege,
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sich — in einer der von Frankl beschriebenen drei Dimensionen des Menschen

- geistig, psychisch oder kérperlich zum Ausdruck zu bringen.

Damit sind hier im konkret beschriebenen Fall drei mdégliche Themenfelder
aufgezeigt, die mittels der personalen Existenzanalyse praventiv und Burnout
vermeidend bearbeitet werden sollten. Zu erwahnen ist, dass im Rahmen des
PEA-Modells bei Bedarf weitere Themen sichtbar und bearbeitet werden. Bei-
spielhaft genannt: Zugang und erkennen der Geflhle und Impulse in bestimm-
ten Situationen (PEA-1), Fahigkeit zu Selbstdistanzierung, reflektieren von
Selbst- und Fremdverstdndnis, suchen und erarbeiten innerer Stimmigkeit
(PEA-2), sich in angemessener Form ausdricken kénnen (PEA-3). Situations-
bezogen werden auch biographische Einflisse miteinbezogen und hinterfragt.
Basierend auf dem existenzanalytischen Strukturmodell werden allenfalls auch
Befuirchtungen und Angste (1.GM), sowie Themen des Selbstwertes (3.GM)

bearbeitet.

2.4.3 Exkurs - Resilienz

Unabhé&ngig vom existenzanalytischen Zugang zu Burnout-Préavention, gibt es
aufgrund der Aktualitat, viele Ratgeber zum Thema Burnout-Pravention. Ein
dabei haufig verwendeter Terminus, wissenschaftlich aber auch umgangs-
sprachlich, ist ,Resilienz®. Die Bedeutung von Resilienz gem. Duden: ,psychi-
sche Widerstandskraft; Féhigkeit, schwierige Lebenssituationen ohne anhal-
tende Beeintrachtigung zu Uberstehen® (lat.: lateinisch resilire = zurlicksprin-
gen) 33, Ergebnis bei Eingabe des Suchbegriffes ,Resilienz“ in google.at: rund
2,99 Millionen Treffer.

Grundidee des Resilienz-Konzeptes: Emmy Werner34, eine amerik. Entwick-
lungspsychologin, hat auf Basis einer Langzeitstudie tUber 40 Jahre, 698 Kin-
der die 1955 in Hawaii geboren wurden und dort aufwuchsen beobachtet und
analysiert. Die Studie (1977 ver6ffentlicht) zeigte, dass Kinder, die in kritischen

bzw. unter unginstigen Verhéaltnissen und Voraussetzungen aufwuchsen, sich

33 https://www.duden.de/rechtschreibung/Resilienz

34 https://de.wikipedia.org/wiki/Emmy_Werner_(Psychologin)
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im Durchschnitt ,negativer® entwickelten, als Kinder die in ,guten“ Verhaltnis-
sen aufwuchsen. Trotzdem entwickelten sich auch ca. 1/3 der Kinder aus kriti-
schen Verhaltnissen gut. Diese als ,resilient® bezeichneten Kinder, wurden
dann in Hinblick auf deren positive Entwicklung nochmals genauer beforscht,

ebenso wie andere, ahnliche Entwicklungen von Menschen.

Aus diesen vielen Beobachtungen wurden dann mehrere Kriterien fir Resilienz
herausgearbeitet, z.B. plakativ betitelt mit ,Resilienz - 7 Schlissel fir mehr
innere Starke“ (Heller 2013), die in &hnlicher Form in verschiedenen Quellen
immer wieder erwahnt und hier von mir nur sehr verklrzt angeflihrt werden.
Als Brlcke zur Existenzanalyse, verknUpfe ich sie auch mit entsprechenden

und bereits erwdhnten Begriffen der Existenzanalyse.

e Optimismus: vertrauen, dass die Krise begrenzt ist und lGberwunden wer-
den kann; Raum fur angenehme und positive Gedanken,... -> Grundver-
trauen, Einstellung, innerer Dialog

e Akzeptanz: einer Situation, der eigenen Person, Akzeptanz von nicht zu
Anderndem,... -> Einstellung, Personale Aktivitat: aushalten und annehmen

e Ldsungsorientierung: Fokus auf Lésungen, nutzen eigener Ressourcen,...
—> Einstellung, Grundvertrauen, Selbstwirksamkeit, offen in der Situation
far ,neue Angebote*

e Verantwortung tUbernehmen bzw. Opferrolle verlassen: Personale Aktivitat
des Trauerns, Stellungnahme, Frankl: Freiheit im Verhalten ggi. den Bedin-
gungen, Hingabe, Einstellung

e Netzwerkorientierung: —> Beziehungen, Zuwendung, Nahe, Werte

e Zukunftsplanung: Fokus auf Mdoglichkeiten, realistischer Blick,...

—> Kontext, Werte leben, Hingabe

Neben den vorab sehr verallgemeinert beschriebenen Kriterien, die die Resili-
enz beeinflussen, beschéftigen sich verschiedene Forschungen vertiefend und
mit unterschiedlichsten Stellungnahmen dazu. Zum Beispiel sagt Doering® in

Zusammenhang mit Resilienz: Die Persénlichkeit ist ungefédhr zur Halfte durch

35 Dr.Stephan Doering, Leiter der Klinik flr Psychoanalyse und Psychotherapie an der Medizinischen Universitat Wien
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Gene festgelegt, schon bei Babys gibt es angeborene, unterschiedliche Sensi-
bilitat und Widerstandfahigkeit. Die andere Halfte wird gemaB Doering durch
psychosoziale Faktoren wie etwa frihe Beziehungserfahrung in der Kindheit,
spatere Erfahrungen und die aktuellen Lebensumstidnde festgelegt (SN
4.7.2020)%. Einfluss hat auch die Lebenseinstellung, gekennzeichnet durch
das Zitat vom Dalai Lama: ,,Die schwierigste Zeit in unserem Leben ist die bes-
te Gelegenheit, innere Starke zu entwickeln®. Die Forschung wiederum geht
davon aus, ,dass wir ungefahr ein Drittel unseres Glicksempfindens selbst
durch unser Verhalten und unsere Aktivitdten beeinflussen kénnen®, und die-
ses mit der Resilienz korreliert. ,Von Vorteil ist auch, wenn man in der Lage ist,

in seinem Tun einen Sinn sieht“ (Bucher®, ebd.).

Leipold wiederum erwdhnt aus seiner Forschungstéatigkeit zum Thema Resili-
enz, die ,Herausforderung oder Schwierigkeit der selbstgesteuerten Kontrol-
le“. Im Sinne, dass es (zur Bewaltigung von Krisen) ,neben den menschlichen
Handlungen [...] Prozesse gibt, die sich der absichtlichen Kontrolle entziehen.

[...] und dennoch in Entscheidungsprozessen wirksam werden [...].“ Damit
spricht er von einem ,Prozessgeschehen”, das die Resilienz neben den er-

wahnten Kriterien, auch beeinflussen kann (Leipold 2015, 206-207).

Untersuchungen im Rahmen der Dankbarkeitsforschung von Newberg und
Waldman weisen ebenfalls auf positive Aspekte in Hinblick auf Resilienz hin.
Im Rahmen ihrer Forschung mit bildgebenden Verfahren verweisen sie auf die
Wirkung der Worte auf das Gehirn. ,Ein einziges Wort hat die Kraft, den Aus-
druck von Genen zu beeinflussen, die physischen und emotionalen Stress re-
gulieren“ (Newberg/Waldman)38. Dabei wird auch auf die Starkung der Resili-

enz durch eine Lebenshaltung in Dankbarkeit verwiesen.

Kérperliche Reaktionen bei Dauerstress ohne Erholungsphasen
Kontrdar zum Thema Resilienz, steht das Thema Dauerstress. Kurzfristig, bei

akutem Stress, mobilisiert der Kdrper verschiedene Hormone. Um die Stress-

36 Artikel ,Was macht unsere Seele stark?“ von Thomas HodImoser, vom 4.7.2020 in den Salzburger Nachrichten
37 Dr. Anton Bucher, Religionspadagoge, Erziehungswissenschaftler und Glicksforscher an der Universitéat Salzburg
38 https://whichdisease.com/6-wege-zur-dankbarkeit/ Dr.A.Newberg, Forschungsdirektor fiir Integrative Medizin an der Thomas Jefferson

University
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reaktion zu verarbeiten, braucht der Ko&rper anschlieBend Erholung. Diese
Phase dauert 24 bis 48 Stunden (Strienz 2010, 26). Steht ein Mensch jedoch
unter Dauerstress, so ist in der anféanglichen Phase der Cortisolwert perma-
nent hoch. Cortisol hat im Koérper einerseits eine Feuerwehrfunktion, um
Schadstoffe im Kdérper zu bekdmpfen. Andererseits, bei lAnger andauerndem
Cortisoliberschuss, kann dies aufgrund der neurotoxischen Wirkung, schwer-
wiegende Folgen fir die Gehirnfunktion haben, das Gehirn nimmt Schaden, es

kommt zu einem Verlust von Gehirnzellen (ebd., 27).

Auf Dauer ist jedoch ein hoher Kortisolwert nicht méglich, er sinkt und die be-
troffene Person ist anfalliger gegenluber Krankheiten, verursacht durch ,uber-
durchschnittlich starken Entzindungsreaktionen®. Der dabei stattfindende
physiologische , Dreischritt geht von der Stressphase in die Widerstandspha-
se, und kippt dann, wenn die Cortisonneubildung durch die Nebennieren
nachhaltig nicht mehr mdéglich ist, in die Erschépfungsphase. ,,Die neuroendo-
krinen Regelkreise sind zusammengebrochen” (ebd., 27). Damit verknipft, er-
niedrigte Werte vom ,,Glickshormon® Serotonin und vom ,,Schlafhormon® Me-

latonin. Benkert hat hier den Begriff ,,Stressdepression“ verwendet (ebd., 28).

Betreffend Stress nicht zu Ubersehen ist auch die Problematik, durch die Digi-
talisierung stdndig erreichbar sein zu missen oder zu wollen. Urlaubsphasen
unter drei bis vier Wochen, ,durchmengt® mit ,nebenbei“ mails abarbeiten,

sind kein Zeichen von Erholung zur Regeration von Kérper und Psyche.

Interessant aus existenzanalytischer Sicht ist auch noch, dass gem. Kaluza,
eine ,hohe Auspragung sich profilieren zu wollen®, ,Hang zur Perfektion“ und
die ,Schwierigkeit die eigenen Grenzen der Leistung anzuerkennen®, stress-
verstarkend wirken (Kaluza 2004, 14).

Insgesamt ist damit aus dem Thema Resilienz erkennbar, dass vielfaltige Fak-

toren, in Frankls Sinne, betreffend der Geistigkeit, der Psyche und der Kérper-

lichkeit, eine Rolle spielen.
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2.4.4 Der ldealfall

Im Idealfall besteht in einem Unternehmen die Méglichkeit, existenzanalytische
Grundgedanken und Handlungsweisen in die Fihrungskréfteausbildung und

damit in die Unternehmenskultur zu implementieren.

Konkret wirde dies bedeuten:

e Mittels Psychoedukation Vermitteln eines Grundverstdndnisses der Exis-
tenzanalyse, mit Bezug auf die berufliche Fihrungstatigkeit und anwendba-
re Handlungsmoéglichkeiten

e Einzel- und / oder Gruppenselbsterfahrungen und Supervisionen, zur per-
sonlichen Verknupfung der Theorie mit der Praxis, Aufarbeitung von kon-
kreten Fallsituationen aus der beruflichen Praxis

e Bei Bedarf individuell durch existenzanalytische Beratung und therapeuti-

sche Sitzungen, Burnout Prévention fur die einzelne Fuhrungskraft

Um Missverstandnissen vorzubeugen, sei an dieser Stelle erwahnt, dass
Psychotherapie (altersunabhangig) v.a. auch der Entwicklung und Persona-
lisierung der Personlichkeit dient. Reflektion in Bezug auf die vier Grund-
motivationen, Einstellungen und Haltungen, kann zu neuen Perspektiven, zu
Anderung von Verhaltensmustern fiihren und damit auch der Burnout-
Pravention dienen. Die Wirksamkeit von Psychotherapie ist mittlerweile

mehrfach in verschiedenen Studien untersucht3® und bewiesen.

2.4.5 Die haufigste Form der Umsetzung

Sozusagen an die alltdgliche betriebliche Realitdt angepasst, auch ohne exis-
tenzanalytische Grundgedanken bewusst in die Unternehmenskultur integriert
zu haben, ist deren Anwendung trotzdem in verschiedensten Situationen még-
lich. Dies kann anlassbezogen durch Beratungen in Einzelsitzungen erfolgen,
oder in Workshops bei denen fir Fluhrungskréfte in Gruppen fallspezifische,

schwierige Praxisfalle mit Adjuvanten Methoden bearbeitet werden.

39 Beispiel einer aktuellen Wissenschaftlichen Studie: https://www.swr.de/wissen/odysso/broadcastcontrib-swr-33506.html
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Voraussetzung daflr ist die Bereitschaft seitens der Unternehmensfihrung,
diesbezuglich individuelle Entwicklungen der Fihrungskréfte kulturell verankert
zu haben und entsprechende Mittel wie Zeit und Geld bereit zu stellen. Wie
bereits erwahnt, ist die Evaluierung der Psychischen Belastung am Arbeits-
platz gesetzlich verpflichtend, die daraus abzuleitenden MaBnahmen obliegen

aber der Verantwortung der Unternehmensfihrung.

Abgeleitet aus unter Punkt 2.2 und 2.3 beschriebenen méglichen Burnout Ur-
sachen, sind aus meiner Sicht folgende Aspekte betreffend Burnout Praventi-
on fUr die FUhrungskrafte, mit Blick auf den Menschen, besonders relevant:

e Worin liegt der Wert und damit der Sinn meines Wirkens als Fihrungskraft?
(4.Grundmotivation)

e Welches sind meine individuellen Starken und Lernfelder, bezogen auf das
existenzanalytische Strukturmodell? (1.-3.Grundmotivation) Damit zusam-
menhangend -

e Gem. dem ,Dreidimensionalen Menschenbild nach Frankl“ (LAngle/Holzhey-
Kunz 2008, 65): Welche psychischen, kérperlichen und geistigen Ein-
schrankungen, habe ich in meinem betrieblichen Tun bereits erlebt oder

zumindest ansatzweise erlebt, und wie gehe ich in Zukunft damit um?

Diese Themenbereiche beschreiben Wege zu einem tieferen Zugang und Ver-
standnis zur eigenen Person und beinhalten Wege diese vor Uberlastung und
existenzieller Frustration zu schitzen, bzw. bereits erkennbare Symptome auf-
zugreifen und entsprechend zu (be-)handeln. Details dazu werden im n&chsten
Abschnitt beschrieben.

Im Rahmen der Organisationsentwicklung, mit Fokus auf die Organisation,
sollten unternehmensseitig, qualitative und quantitative Aspekte der Aufgaben,
durch periodische Evaluierungen im Blick behalten werden?®. Dies betrifft die
Aufgaben aufgrund des wirtschaftlichen Wandels an sich, Schnittstellen zwi-
schen und innerhalb der einzelnen Organisationseinheiten, ggf. erhdhter oder

vermindertes Arbeitspensum.

40 Bezugnehmend auch auf die Arbeit von Kinast R, Milz A (2013) Existenzanalyse und Organisationsentwicklung. In: Existenzanalyse
30(1), 15-37
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2.4.6 Worauf der Fokus bei Fllhrungskraften gelegt werden sollte

Meines Erachtens sind fir FUhrungskrafte folgende Aspekte in der Burnout

Pravention, besonders relevant:

2.4.6.1 Der Sinn, meine Werte, der Wert meiner Tétigkeit, den Kontext sehen

Im ,Im Sollen liegt der Sinn“ (L&dngle 2013, 210) zeigt Langle auf, wie wichtig
es fur den Menschen ist, in seinem Tun zu erleben, ,dass er fur etwas gut ist,
das Uber ihn hinaus geht®. Die fir Menschen individuell spirbaren Werte, in
diesem Feld vor allem Erlebens- und Schaffenswerte, geben ihm Sinn in und
flr seine Téatigkeit (ebd., 19). Gehen diese verloren oder wurden sie nie be-
wusst erlebt, so kann dies in eine ,existenzielle Frustration® flhren (Frankl
2007, 20). Fur die Fuhrungskraft bedeutet dies, ,Hergabe“ statt ,Hingabe“,
wenn das ,Woflr“, das Erleben der Wertberihrung fehlt und damit das Han-

deln ,nicht vom Erleben des Wertes motiviert® ist (Langle/Kinz 2016, 137).

Je nach Setting, kann hier der Punkt-4 ,,’Sollen und Wollen”: Orientierung und
Sinn“ des Fragenbogen ,LIDA zur Selbsteinschidtzung — Leben in der Arbeit”
unterstitzend bzw. als Einstieg in die beraterische od. therapeutische Arbeit
verwendet werden (ebd., 253-260).

Grundsétzlich sehe ich hier, bevorzugt im Einzelsetting, die Chance individuel-
le Werte herauszuarbeiten und bewusst zu machen, gegebenenfalls (wieder-)
zu entdecken, und im Rahmen der beruflichen Téatigkeit zu reflektieren. Dies
kann auf Individueller Ebene, ergdnzend aber auch auf Fihrungs- und Organi-
sationaler Ebene gemacht werden. Erarbeitet werden kann dies anhand des

Prozessmodells der Personalen Existenzanalyse (ebd., 210-225).

Erhélt die FUhrungskraft im Rahmen dieses Prozesses die Bestétigung, eigene
Werte gut und in Kombination mit Unternehmenswerten leben zu kénnen, ist
aus der vierten Grundmotivation heraus eine gute Basis zur ,Motivation zum
existenziellen Sinn und zur Entwicklung des Wertvollen, was wir als Handeln-

Sollen erleben® gegeben (Langle 2013, 64). Auch das ,Wiederentdecken® ei-
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gener, nicht mehr bewusster Werte im taglichen Tun und in der ,Er-fillung“
der beruflichen Funktion, kann ein Resultat des Prozesses sein und sozusagen
ein ,(neu-)aufladen® der inneren Energiedepots darstellen. Somit auch von der
-Hergabe® zur ,Hingabe“ flhren.

Mit ,Hingabe“ geht einher, dass das Handeln und Erleben als wertvoll emp-
funden wird, Erflllung erlebt wird. Das Leben wird dann auch als schdpferisch,
erlebnisreich, persoénlich, frei und verantwortlich erlebt. Im umgekehrten Sinne
fahlt sich ,Hergabe“ wie eine innere Entleerung an, man fihlt sich zum Han-
deln gedréngt. Es wirkt sich erschdpfend, sachlich, gezwungen, verpflichtet an
(Langle 1997, 5).

Umgekehrt kann aber auch erkannt werden, dass eigene Werte im Rahmen der
beruflichen Funktion zu wenig gelebt werden kénnen, oder beruflich gar ent-
gegen eigener Werte gehandelt wird, also Wertekonflikte bewusstwerden. In
Verbindung damit, kann dann ggf. auch erkannt werden, ob gegen eigene
Uberzeugungen gelebt bzw. gehandelt wird. Im Rahmen des Prozessmodells
kann vor allem im zweiten Schritt (,PEA1%) erkannt werden, wie sich dies auf
kdrperlicher, psychischer oder geistiger Ebene zeigt: z.B. in koérperlichen
Spannungen, Geflhl der Leere, Unwohlsein, Unentschlossenheit, keine Au-
thentizitat zu erleben, etc. Auch das damit bewusstwerdende Gefihl ,nur zu
funktionieren®, ohne eine Wertberihrung zu erfahren, wére ein Indiz daflr, sich
slediglich® fir das betriebliche Geschehen ,herzugeben®. Da ist auch der Fall,
wenn Ziele verfolgt werden, ohne dahinterliegende Werte bewusst zu machen,

oder nicht zu erkennen.

Diese kritischen Faktoren kdnnen in weiterer Folge zu der bereits erwdhnten
,existenziellen Frustration“ fihren, die wiederum — neben anderen Auswirkun-
gen — auch eine Burnout Entwicklung ermédglichen. Als Beispiel aus einem an-
deren Berufsfeld, zeigen ,,Untersuchungen bei Lehrern ... Zusammenhang zwi-
schen mangelnder Sinnerfillung und dem Ausbrennen...“ (Nindl (2001) in:
Langle/Kinz 2016, 139). Als Folge des ,nicht Aushaltens der existenziellen

Leere“, kénnte hier auch Arbeitssucht eine der Entwicklungen sein.
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In den Vorstufen wird dies durch die sog. Schutz- oder Copingreaktionen er-
sichtlich: 1.sich nicht einlassen, 2.Widerstand, 3.Zynismus und 4.Nihilismus
(ebd., 141). Langle hat dazu ,,Burnout als Sonderform des existenziellen Vaku-

ums“ beschrieben und sieben Thesen erarbeitet (Langle 1997, 11-19).

~Erdung® durch den Blick auf das Gesamte: Durch die eingangs beschriebene,
zunehmend berufliche Komplexitédt, entsprechenden Druck und Dynamik, in
der die Fuhrungskrafte stehen, wird fir sie mitunter auch der ,Blick auf das
Gesamte” im Alltagsgeschaft erschwert oder geht verloren. Damit méglicher-
weise die Verbindung, die Beziehung zum eigentlichen Tatigkeits-Sinn des Un-

ternehmens. Auch dies kann fir Menschen in ,existenzieller Leere“ enden.

Praventiv kann far die Fihrungskrafte das regelmaBige ,in Beziehung gehen®
mit den Werten des Unternehmens, der Dienstleistung die dieses fiur die Men-
schen erbringt, diesen Werten in gutem MaBe Zeit und Raum geben, sprich-
wortlich ,,erden”. Dieses ,gro6Bere Ganze“ wahrzunehmen, der eigene Beitrag
im Zusammenwirken mit anderen Menschen, damit verbundene Werte wie z.B.
die Existenzsicherung der Familie durch das erwirkte Einkommen, unterstitzen
die auch schwierigen, herausfordernden Berufsphasen oder nicht zu veran-

dernde, aber gegebene Rahmenbedingungen, gut ,auszuhalten®.

Was bleibt ist - bei entsprechender Lebenseinstellung - die Entscheidung, sich
immer wieder frei zu entscheiden, wie man sich zu den gegebenen Lebens-
und Berufssituationen stellt und in weiterer Folge verhalt (Frankl 2007, 18).
Das bewusst machen dieser Freiheit, die damit verbundene Verantwortungs-
Ubernahme sich selber gegentber, fuhrt in eine Haltung der Aktivitat, anstelle

des Geflhls nur Opfer oder von den ,Umsténden” getrieben zu sein.

2.4.6.2 Die Basis — 1.Kénnen, 2.Mégen, 3.Dirfen
Die Basis, 1.-3.Grundmotivation (Tabellarische Ubersicht fur 1.-3.: Léngle

2013, 84-86).

1.Kénnen
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Im Rahmen der Reflexion der ersten bis dritten Grundmotivation werden, im
Falle von Einschrankungen der Handlungsfahigkeit, individuell Hintergriinde
phanomenologisch ,erforscht“. Mittels des Prozesses der PEA werden wiede-
rum ,stimmige“ Mdglichkeiten flr die FUihrungskraft erarbeitet, um alternativ
damit umgehen zu kénnen, oder stimmige Entscheidungen treffen zu kdnnen.
Dadurch werden der Person gerecht werdende Einstellungen und Haltungen

erarbeitet, die zu authentischem Handeln fihren.

Im vorangegangenen Abschnitt wurde die Tatigkeit als FUhrungskraft in Hin-
blick auf Werte und Sinnerleben geprift. Nun kénnen aber verschiedene Ein-
flisse es verhindern oder gar unméglich machen, diese Werte zu erspuren und

entsprechend frei zu entscheiden und handeln (ebd., 31 ff).

In der ersten Grundmotivation wird geprift, ob die Flhrungskraft gentigend
Schutz, Raum und Halt im beruflichen Umfeld vorfindet, entsprechendes Ver-
trauen in sich und das Umfeld gegeben ist, die personalen Aktivitaten des
~Annehmen des Positiven®, aber ebenso das ,,Aus-Halten des Negativen® stark
genug ausgepragt sind. Im Mangel dieser Fahigkeiten, kdnnen sich Angst,
Verunsicherung und Verschlossenheit zeigen (ebd., 84-86). Eben dieses Geflhl
des ,aushalten”“ mussen, kann zu rein funktionalem Handeln fuhren, wie in

Kap.2.2.2 ,,Angst als Motivator fur (Mehr-)Leistung” beschrieben.

Beispielhaft beschrieben, kann durch den PEA-Prozess erkannt werden, dass
aus distanzierter Sichtweise, Ubergeordnete Werte sichtbar werden, die ein
,annehmen“ oder ,aushalten“ nicht verdnderbarer beruflicher Rahmenbedin-
gungen, genauso aber ein ,los-lassen” innerer, alter und mittlerweile hinderli-
cher Uberzeugungen, mit innerer Entschiedenheit erméglicht werden, ohne die
eigene Person und deren Werte aus dem Blick zu verlieren. Verschranken sich
hier berufliche und private Themen, oder geht es um tieferliegende Verunsi-
cherungen, macht es auf jeden Fall Sinn, dies therapeutisch und auBerhalb
des beruflichen Umfeldes zu bearbeiten. Ziel ist es jedenfalls, als Basis ein

tiefes Grundvertrauen erleben zu konnen.
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Wirden der Umgang mit den oben beispielhaft beschriebenen Situationen des
Lebens, also ,Anfragen des Lebens®, seitens der Fuhrungskraft auf ein funkti-
onales ,mitspielen oder aussteigen“ reduziert werden, wéare das jedenfalls
nicht im Sinne von Frankls ,Kopernikanischer Wendung“ und wirde der damit

verbundenen Lebenseinstellung nicht gerecht werden (Frankl 2007, 107).

2.Mdgen

Bezogen auf die Burnout Pravention, gilt es in diesem Schritt vor allem auf die
Beziehung zu sich, zu anderen Personen und zu relevanten Themen zu achten.
Voraussetzungen um in Beziehung gehen zu kénnen, sind Zeit, Nahe und im
Sinne der personalen Aktivitaten, das sich zu-wenden zum Positiven, genauso
aber trauern um das was nicht mdglich ist. Um in diesen Zustand des Mdgens
zu kommen, Werte fir sich zu erkennen, braucht es das Gefuhl, um zu fuhlen
wie etwas ist, aber auch um mit-zu-flhlen. Frihe, positive Grundwerterfahrun-

gen sind daflr die Basis in der Tiefe der Person.

Fehlen Zeit, Ndhe, Zuwendung um ins BerUhrt-Sein zu kommen, fehlt das In-
strumentarium des FlUhlens, ist ein in Beziehung gehen zu den verschiedenen
Personen und Tétigkeiten nicht méglich. Die Aktivitdten werden funktional, im
unternehmerischen Sinne auch zielorientiert abgearbeitet. Kritisch daran ist,
dass dann in weiterer Folge auch keine Wertberiihrung und damit auch kein
Sinn-Erleben mdéglich ist, ebenso geht das Gefuhl fur Grenzen erspliren und

erkennen verloren. Ein ,mit Herz bei der Sache sein®, ist dann nicht méglich.

Dadurch kann eine Ursache fur Erschoépfung aufgrund, ,uberfordernden Funk-
tionierens®, ohne erkennen der vor allem psychischen und kérperlichen Belas-
tungsgrenzen, gegeben sein. Im umgekehrten Sinne kann der Mensch in dieser
Situation, aufgrund der Berthrungs- und Wertlosigkeit des Geschehens und
Erlebens, von Lustloslosigkeit, Demotivation und Depression, somit auch von

Burnout erfasst werden.

Praventiv gesehen gilt es hier zu erarbeiten, was die Fihrungskraft tatsachlich
mag. ,,Um selbst ein M6gen spuren zu kdnnen, muss man sich vom Arbeitsle-

ben berthren und durchfluten lassen... innere Beziehung zur Organisation, zur

Seite - 61



Arbeit und den Geschaftspartnern finden, damit die eigene Lebenskraft einflie-
Ben kann.” (Ladngle/Kinz 2016, 91).

3.Dirfen

Im ,sein dirfen, wie ich bin“, geht es ursachlich um die ,Person® und darum,
was es ggf. schwer macht oder verhindert, dass die ,,Person” das ihr Wesent-
liche leben kann. Im Rahmen des Abstimmungsprozesses betreffend Zusam-
menwirken zwischen ,Person — Ich — Selbst“, kann hier Klarung erfolgen (Kol-
be 2019, 5-11). Die weiteren Grundfragen dazu im Rahmen der Fihrungstéatig-
keit, gem. Langle/Kinz: Werde ich in meiner Fihrungsfunktion auch als Person
gesehen? Erfahre ich Beachtung, Gerechtigkeit, Wertschétzung, darf ich trotz
unternehmerischen Vorgaben auch ,meines” leben, habe ich im Rahmen mei-
ner Aufgaben genlgend Freiraum, oder zdhlt nur meine Zielerfillung? Wenn
der Mensch z&hlt, kann ich mich authentisch zeigen. Das heif3t, sich selbst
sein durfen, sich so zeigen kénnen, zu sich stehen, und wenn notwendig, sich

auch abgrenzen dirfen (Langle/Kinz 2016, 103).

Im Sinne einer beruflich erfillenden Existenz, bedarf es dazu auch der Offen-
heit und der Dialogfahigkeit (L&dngle 2013, 53-58). Im ,inneren”“ Dialog abzukl&-
ren, was in verschiedenen Situationen fir sich ,stimmig® ist, im Einklang mit
den Bedingungen der AuBenwelt. Ebenso, dies dann im ,auBeren”“ Dialog ggf.
zu vertreten, fUr sich einzustehen, im Dialog sich mit den duBeren Anforderun-
gen in Verbindung zu bringen, sich ggf. abzugrenzen, aber auch auBere, z.B.

betriebliche Rahmenbedingungen, im Blick zu haben.

Wird das ,Eigene” nicht gesehen, kann es nicht gelebt werden. Fehlt der dazu
notwendige innere und &uBere Dialog, kdnnen dies ebenfalls Mosaiksteine fur
eine Burnout Entwicklung sein (Langle/Kinz 2016, 104-110, 200).

Anhand des erwdhnten Strukturmodells, werden die ,vier Saulen der Praventi-
on“ bearbeitet (Langle/Kiinz 2016). Diese sind die Basis flr ein gutes Funda-
ment im Sinne von Grundvertrauen in das Leben, positive Grundwert- und
Selbstwerterfahrung, sowie sinnvoll und erflllt in der Welt eingebettet zu sein.

Damit kann auch mit im beruflichen Wirken vorkommenden Situationen wie
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z.B. Bedrangnis, Belastung, Rivalitdt und Frustration besser und ,personal®

umgegangen werden.

Anhand dieser Arbeit an der eigenen ,Person” im Rahmen des Berufes werden
in der persdnlichen Bearbeitung mittels des Abstimmungsprozesses der PEA,
auch die Personalen Aktivitdten (od. Fahigkeiten) bzw. Ich-Funktionen thema-

tisiert.

Diese sind die Voraussetzung, um z.B. nachfolgende Themen zur Burnout-

Pravention zu reflektieren:

e Eigene Grenzen wahrnehmen, erkennen und anerkennen, ebenso Grenzen
durch die Umwelten (Themenbereich v.a. der 3.Grundmotivation)

e Bewusstsein hinsichtlich der eigenen Werte, wie auch der Unternehmens-
werte, und ggf. damit verbunden Wertekonflikte bearbeiten (Themenbereich
der 2. und 4.Grundmotivation)

e Empathie, Sorge, Einsatz fir Andere, ist einerseits wichtig in Bezug auf die
FUhrungstatigkeit, kann aber auch bewirken, dass man andere mehr im

Blick hat als sich selbst (Themenbereich der 1.und 2.Grundmotivation)

Individuell kénnen sich hier, je nach Persdnlichkeit und Umfeldbedingungen,
unterschiedlichste Themenaspekte ergeben. Neben der Arbeit an den beiden
erwahnten Dimensionen ,Geistigkeit” und ,Psyche®, ware es auch sinnvoll die
dritte Dimension der ,,Korperlichkeit® mehr miteinzubeziehen. Der Korper zeigt
oft schon lange vor den beiden anderen Dimensionen ,Unstimmigkeiten“ an
(Rauch 2019)41.

2.4.6.3 Burnout-Pravention im Rahmen der Organisationsentwicklung

Auf Basis der Existenzanalyse kann auch Organisationsberatung und Organi-
sationsentwicklung erfolgen. In der Regel wird das durch externe oder interne
Berater begleitet und z.B. in Form von reiner Beratung der Unternehmensfih-

rung, Workshops, Open Space, etc. durchgefiihrt. Auf Ebene der einzelnen

41 Seminar ,lch habe einen Kérper — Ich bin Kérper®, 28.9.2019 Therapiestation Carina, Mag. Rauch J. und MMag. Kohler E.
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Mitarbeiter und FUhrungskrafte, kann Unternehmensentwicklung auch durch
Kollegiales Coaching oder Einzel-Coaching vertieft und im Prozess gehalten

werden.

Analog der Arbeit an individuellen, persénlichen Themen der Fuhrungskraft,
kdnnen auf Organisationsebene auf Basis der vier Grundmotivationen, Organi-
sationsentwicklung mit dem Ziel Burnout zu vermeiden, betrieben werden
(Kinast/Milz 2013, 22-24).

Zwei konkrete Beispiele veranschaulichen, welche Themen in Bezug auf Fih-
rungskréfte in einer Organisation groBen Einfluss haben kénnen, sowohl in Er-
wartungen an sie, als auch in Bezug zu Erwartungen die sie diesbeziglich an

ihre Mitarbeiter haben.

In unserer digitalisierten Welt, spielen mails, chatrooms, gemeinsame genutzte
Datenbanken, clouds, Smartphones, und die damit verbundene jederzeitige
Online-Présenz eine groBe Rolle. Verknupft damit die Méglichkeit, als Sender
jederzeit Eintrdge zu generieren, haufig mit der Erwartung verknipft, ebenso

schnell vom Empfanger eine Antwort zu erhalten.

Wie kann es dabei dem Empfanger gehen, was bei ihm auslésen? Es kann da-
bei der bewusste od. unbewusste Druck entstehen, schnell antworten zu mis-
sen. ,Unterwirft® er sich diesem Paradigma, so muss er seine Aktivitat unter-
brechen, eine geplante Ruhezeit beenden, oder sich mdglicherweise mit
»Schlechtem Gewissen® auseinandersetzen, falls er die Antwort spater oder
nicht gibt. Verstarkt werden kénnen diese Wirkmechanismen fur den Empfan-
ger noch durch Hierarchiegefélle, eine Unternehmenskultur in der Schnelligkeit

zahlt oder z.B. keine Fehler erlaubt sind.

Umgekehrt kdnnen auch beim Sender Irritationen entstehen, wenn er die Ant-
wort auf sein mail nicht in erwarteter Zeit erhélt. ,Bin ich es nicht Wert, nimmt
man mich nicht ernst, werde ich ignoriert, ...?“ Je nach Persénlichkeitstyp und

individueller Situation, aber auch abhangig von der Unternehmenskultur, sind
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verschiedenste Reaktionen méglich. Vom verstandnisvollen warten, héflichem

Nachfragen, bis hin zu sich gekrankt fihlen od. Rickzug.

In diesem alltaglichen Beispiel zeigen sich Faktoren, die fir Mitarbeiter und

auch Fihrungskrafte Handlungsspielrdume einschranken, méglicherweise so-

gar Unsicherheit und Angst Vortrieb geben, wenn die vermeintliche Erwartung

nicht erfullt wird. Die sich daraus ergebenden existenzanalytischen Fragen, mit

Bezug zu den Grundmotivationen, kénnen lauten -

e Wie kommt die Flihrungskraft hier in eine fir sie stimmige Zeitstruktur, um
sich nicht ,genétigt” zu fahlen, wenn laufend E-Mails empfangen werden?

e Wo bleibt Zeit und Raum, um sich wesentlichen Aufgaben zu widmen, mit
ihnen in Verbindung, in Wertberihrung zu kommen?

e Wo und wie darf ich mich abgrenzen, um im Rahmen der beruflichen Auf-
gabenerfillung auch mir als Person gerecht zu werden?

e Wie gelingt es mir, im ,Dickicht* der vielen kleinen Aufgaben, mein Enga-
gement, mein Wollen nicht zu ,,verlieren“?

Ein weiteres Beispiel (wie in Kap.2.2.5 ,,...Rollenvielfalt...”“ erwahnt), speziell
FUhrungskrafte betreffend und meines Erachtens zu wenig im Bewusstsein der
Betroffenen, ist die Rollenvielfalt als Fihrungskraft, sowie die Erwartungen an
diese einzelnen Rollen von den verschiedenen Umfeldgruppen. Auch hier wie-
der beispielhafte Fragen im Rahmen der Organisations- und Personalentwick-
lung an die Fuhrungskrafte: Welche Rollen nehme und lebe ich, welche werden
mir zugeschrieben? Welche Rollen mag ich, welche vermeide ich? Was wird
erwartet, was ist im Rahmen der Rollen meines, wann bin ich authentisch, wo
nicht? Welche Perspektiven habe ich mit dem, was von mir erwartet wird, wel-

che habe oder erwarte ich persdnlich?

Wenn in Unternehmen kritischen Phanomene offensichtlich werden, die ein
produktives Kénnen, ein Arbeiten mit Engagement und Freude, ein ,ich darf so
sein wie ich bin*“ oder ein Wissen Woflr ich gerne hier bin verhindern, ist Bera-
tung oder Organisationsentwicklung fiir das Unternehmen sinnvoll. Nicht zu-
letzt auch um krankheitsbedingte Ausféalle, Burnout oder Kindigungen zu ver-

hindern (Kinast/Milz 2013, 19).
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Erganzende Worte von Sabine Hockling, selbst ehemals Fuhrungskraft und
heute Buchautorin und Bloggerin, in der Zeit: Inzwischen lenken auch Firmen
ein. Wo es bislang recht egal war, wie es dem mittleren Management geht.
Aber: Zur Fihrungsaufgabe gehért auch funktionierende Selbstfihrung. Das
haben auch die Personalabteilungen begriffen und bieten inzwischen Acht-
samkeitstrainings oder Anti-Burn-out-Workshops an. Doch die Konzernleitung
kdnnte noch mehr tun. "Viel besser ist, den FUhrungskraften Freirdume zu
schaffen und ihnen zu ermdglichen, zusatzliche Qualifikationen zu erwerben

[...]. Auch Sabbaticals kénnen ein Anreiz sein."4?

3 Zum Abschluss - Das Wesentliche

Die Mdglichkeiten fur Menschen in Unternehmen Burnout Pravention auf exis-
tenzanalytischer Basis zu bewerkstelligen, kdnnen - zusammengefasst - in
Seminarform, in Gruppen- od. Einzelsettings, auf beraterischer oder im Einzel-

fall auf therapeutischer Basis umgesetzt, folgende Elemente enthalten:

e Vermittlung der Grundelemente der Existenzanalyse, sowie Basis fur die
Arbeit, wie z.B. Voraussetzung der Offenheit, Bereitschaft zur Beschéafti-
gung mit seiner eigenen Persodnlichkeit und allen ihren Schattierungen, im
dialogischen Austausch in der ,Lebenswelt“ des Unternehmens

e Psychoedukation in Bezug auf die Bedeutung stabiler Ich-Funktionen (der
sPersonalen Aktivitaten“ bzw. ,Personalen-Féhigkeiten®), mit Fokus auf die
individuelle persénliche Situation und Auspragung (Kolbe 2014, 34), als Vo-
raussetzung fir ,Gelingendes Leben® in allen Lebensbereichen (Kolbe
2019, Vortrag in Schloss Hofen / Lochau, ,,Wie Leben gelingen kann — Exis-
tenzielle Zugange®)

e Kenntnis des Prozesses der Personalen Existenzanalyse (Eindruck-
Stellungnahme-Ausdruck), um im Klarungsfalle fir die verschiedenen beruf-
lichen Situationen ,,stimmige“ Entscheidungen und Vorgehensweisen ver-

einbaren zu kdnnen

42 https://www.stern.de/wirtschaft/job/fuehrungskraefte-im-mittelmanagement--gefangen-in-der-sandwich-falle-7984730.html
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Im Rahmen der Organisationsberatung kénnen dementsprechend, aufbauend
oder erganzend zu den PraventivmaBnahmen auf individueller und Organisati-

onsebene, auch weitere Akzente gesetzt und vertieft werden.

Im Wissen, dass die ,ldealvoraussetzungen® im unternehmerischen Gesche-
hen in dieser Rein- od. Idealform in der Regel nicht gegeben sind, kénnen
doch im Rahmen regelmaBiger, prozessorientierter Fallbearbeitung, MaBnah-
men zur ,Burnout Pravention“ gesetzt werden. Mit Workshop-Reihen existenz-
analytisch gepréagter, Organisationsberatung und Organisationsentwicklung,
bis hin zu individuellen Angeboten von Beratung und Therapie zur Pravention.
Anregungen von Langle/ Kinz in ,Leben in der Arbeit® (Langle/Kinz 2016),
oder Kolbe im Seminar ,Wie Leben gelingen kann - Existenzielle Zugange“

(Kolbe 2019) sind jedenfalls ausreichend gegeben.

Die Notwendigkeit von Burnout-Prévention in unserer von Wachstumsraten,
hoher Dynamik, Disruption3, Ungewissheit und damit auch Unsicherheit ge-
pragten Wirtschaftsgesellschaft, stehen flir mich jedenfalls auBer Frage. Ent-
sprechende Studien, in der beruflichen Praxis eines Dienstleistungskonzernes
beobachtbare Burnout-Haufigkeiten, stellen diesbeziiglich relevante Indikato-
ren dar. Der existenzanalytische Zugang ist aufgrund der Orientierung am tag-
lichen Erleben des Menschen, eine sehr gute, nachhaltige und praktikable
Méglichkeit, hier nicht nur einen wertvollen gesellschaftlichen Beitrag fur die
berufliche Burnout-Pravention zu leisten, sondern weit driber hinaus positive
und wertvolle Aspekte flr das (Er-)Leben des einzelnen Menschen herauszu-

arbeiten.

Einen weiteren Hinweis dazu gibt Leipold durch Erw&hnung einer Untersu-
chung in Bezug auf Sinn-Erleben (Leipold 2015, 61). In der Studie geht es um
den Vergleich ,handlungsleitende® versus ,sinnstiftende“ Funktion und zeigt
eine positive Korrelation zw. ,sinnstiftend” und ,hdherer Lebensqualitat* auf,

sowie auch eine Korrelation zu einem ,hdheren Lebensalter®.

43 https://de.wikipedia.org/wiki/Disruption_(Gesellschaft_und_Politik) Disruption ist ein Prozess, bei dem ein bestehendes Geschéftsmo-

dell oder ein gesamter Markt durch eine stark wachsende Innovation abgeldst beziehungsweise ,zerschlagen® wird.
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Zur Frage der FUhrungskrafte ,Wie motiviere ich meine Mitarbeiter?“:

Nur am Rande sei erwahnt, dass die in den Unternehmen haufig gestellte Fra-
ge ,Wie kénnen Mitarbeiter motiviert werden®, mittels der Arbeit an den vier
Grundmotivationen, sozusagen als ,,Nebenprodukt® mitbearbeitet wird. Spezi-
ell im Rahmen des bewusst werden der eigenen individuellen Werte, sowie
(hoffentlich) der Erkenntnis sich in einem sinnvollen Kontext eingebettet zu
wissen, entwickelt sich auch ein ,Wofilr“, im Sinne einer ,Hingabe“ statt ,Her-
gabe“. Entsprechend der existenzanalytischen Motivationslehre wird zwischen
spsychischen” und ,personal-existentiellen (geistigen)“ Motiven unterschieden
(Langle 2013, 200-209), wobei die ,psychischen* Motive weiter in Mangel-,
Schutz- und Uberflussmotive differenziert werden. Die ,personal-
existentiellen® Motive basieren auf den vier Grundmotivationen und es geht um
das Streben nach Wahrheit, Wert, Gerechtigkeit und Authentizitat, sowie nach
Sinn. In allen Fallen geht es um das Erreichen, Verbessern und den Erhalt von
Werten (ebd., 203). Wiederum ein aktueller Bericht aus www.xing.com Harvard
Business Manager dazu, ,Warum Motivation verloren geht®, mit der Erkenntnis
,Die vier Motivationsfallen: [...] 1.Mangelnde Ubereinstimmung mit persénli-
chen Werten; 2.Mangelndes Selbstvertrauen; 3.Negative Emotionen;
4.Attributionsfehler.“44

Erkenntnisse aus dieser Arbeit

Fir mich persoénlich ist einmal mehr Folgendes bewusst und bestatigt gewor-
den: Im Rahmen dieser Arbeit versplre und erlebe ich ,Interesse”, ,,Freude am
Thema® sowie ,Wertberihrung®. Dies bestatigt mir, durch diese Themen mit
meinen Werten in Berihrung zu sein, sowie dass der Weg, den ich hier gehe,
far mich sinnvoll und stimmig ist! Wenn ich so wie jetzt, wéhrend ich diese Zei-
len schreibe, an einem sehr schdénen, warmen Sommer-Sonntag vor dem
Notebook sitze, gleichzeitig mit groBer innerer Energie das Verlangen versplre
eine Bergwanderung zu machen, erlebe ich mich in einem heftigen inneren

Dialog, was ich denn nun machen sollte. Dies aufgrund des Wissens und der

44 https://www.xing.com/news/articles/warum-motivation-verloren-geht-3303323?cce=em5e0cbb4d.%3AQiP179NkZIxMDGDUzBIiSAr
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Erfahrung, wie bedeutungsvoll das Erleben in der gebirgigen Natur fir mich ist,
in der ,abgespeicherten” Emotion, dadurch mit mehreren Werten in Resonanz
zu stehen. Ich erlebe dadurch einen heftigen inneren Wertekonflikt. Neben
dem Wissen, diese Berihrungen in einigen Wochen wieder intensiver und mit
mehr Zeit-Raum erleben zu kbnnen, lasst mich aber andererseits v.a. auch das
Interesse an dieser Arbeit, diesen Wertekonflikt leichter aushalten, bzw. die
Naturerlebnisse, stimmig entschieden, auf voribergehend kleinere Einheiten

zu reduzieren.

Noch bedeutender sind flr mich die durch diese Arbeit vertiefenden existenz-
analytischen Erkenntnisse in Bezug zu Burnout. Nicht nur far die Flhrungs-
krafte im Unternehmen in dem ich hauptberuflich in der Personalverantwortung
tatig bin, ebenso fir meine Klienten in der psychotherapeutischen Praxis, die
in verschiedenster Form mit dem Thema in Berlhrung oder schon betroffen

sind, und nicht zuletzt auch fir mich selber.

Der mir hier allerdings am meisten bewusstwerdende Aspekt, ist die fast ein-
dringliche Erkenntnis, der ,Dimension“ Zeit und Raum. Die erwdhnte wirt-
schaftliche Dynamik v.a. in aktiennotierten Konzernen, getrieben durch das in
der westlichen Welt gesellschaftlich st&dndig prdsente Wachstumsparadigma,
erzeugt zumindest in meiner Wahrnehmung, sprichwdértlich immer mehr Druck
auf die Fihrungskréafte aller Ebenen, ebenso aber auf viele Menschen in unse-

rer Gesellschaft.

Wie wirkt sich phdnomenologisch betrachtet, ,Druck® physikalisch bzw. physi-
ologisch auf einen — auch menschlichen - Kérper aus? BekanntermaBen fir
den Inhalt einengend, verdichtend und komprimierend. Im Falle eines lebenden
Organismus wie dem Menschen, die Atmung erschwerend, bis hin zu nicht
mehr zulassend. Die den Inhalt umfassende und zusammenhaltende Form,
wird durch den Druck, um diesem Stand zu halten, hérter, ebenfalls kompri-
miert, verliert an Weichheit und auch Sensibilitdt. Druck auf den Magen, auf

die Muskulatur verhartet und schrankt ebenfalls ein.
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In Frankls ,,Dreidimensionalen Menschenbild“ weitergedacht, wird das Phano-
men Druck, analog der Einwirkungen auf den Kdrper, sich auch auf die Psyche
entsprechend auswirken. Druck macht eng, in weiterer Folge kann Angst ent-
stehen, diesem Druck nicht standzuhalten. In dieser Art eingeengt, in der
Wahrnehmung (soweit noch mdglich) fokussiert auf Enge, Angst, Beflrchtun-
gen, bleibt weniger (Spiel-)Raum und Wahrnehmung fir andere, das tagliche
Erleben wichtige Geflihle. Depression drickt hier mit ,niedergedrickt” (lat.
sdepressio”) sprichwdrtlich aus, um was es geht. Symptome wie gedrlickte
Stimmung, Interessensverlust, Freudlosigkeit, verminderter Antrieb, erh&hte
Ermudbarkeit, reduzierte Konzentration und Aufmerksamkeit, geringeres
Selbstwertgefiihl und Selbstvertrauen, Schuldgefihle, pessimistische Zu-
kunftserwartungen, Schlafstérungen, verlorener Lebensfreude, zeigen das auf
(ICD-10/ F32).

Die fur den Betroffenen durch eine Depression erzwungene Verlangsamung
seines Daseins, nehme ich hier im Rahmen dieser Arbeit zu Burnout Praventi-
on, als einen sehr relevanten Hinweis wahr. Hinweis in der Hinsicht, sich peri-
odisch und sprichwértlich ,,Zeit zu nehmen®, sich dadurch im taglichen Wirken
bewusst zu ,verlangsamen®. Damit fir sich durch tiefergehendes Einlassen zu
prifen und wahrzunehmen, welche Aspekte im Leben mich berlhren oder be-
treffen und ob bzw. wie ich zu diesen in Beziehung stehe. Dies auch Men-
schen in meinem beruflichen (und privaten) Umfeld betreffend, ebenso wie
Themen die als ,Anfragen des Lebens“ an mich herangetragen werden. Die
Méglichkeit und Prifung zu erkennen was ich mag oder auch nicht mag, damit
zu spuren mit welchen Werten ich wie in Beziehung stehe, ist nur dann még-
lich, wenn ich diesen — und damit mir — Zeit und Raum gebe. Die Verantwor-
tung flr dieses (immer wieder) ,mich prozessuale einlassen”“ liegt, meine

~Freiheit zu den Bedingungen wahrend®, ausschlieBlich bei mir.
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