BURN-OUT BETRIFFT ...
... MEISTENS AUCH DIE ANDEREN

STANDPUNKTE, ERFAHRUNGEN, ANREGUNGEN, TIPPS



DIE ZUNAHME VON BURN-OUT BRAUCHT UNS NICHT ZU VERWUNDERN.

Denn erstens leben wir in einer Gesellschaft, die sich mehr denn je einer Kultur der Uberforderung und des
Leistungs-Wahnsinns verschrieben hat. Was zahlt, sind die Schlagworte groRer, schneller, mehr. Alles ist auf
Wachstum und Wettbewerb berechnet! Laufend werden neue, griRere Biirogebaude, neue Unternehmen aus dem Boden
gestampft, die andere am Markt verdrangen oder neue, zusatzliche Markte schaffen miissen. Und jeder Euro, der
investiert wird, soll sich mit satten Zinsen rentieren.

Im Grunde leben wir im Uberfluss (auch wenn er nicht richtig verteilt ist) — und trotzdem giert alles schon wieder auf die
nachste neue Produktgeneration, die noch mehr kann; und auf den nachsten Boom, die nachste Sensation, die alles
Bisherige in den Schatten stellen wird. Eine Welt auf der Jagd nach dem Neuen - gehetzt von der Angst, etwas zu
versaumen. Die Maschine lauft heiR ... bis hin zur Umwelt; und man darf die Klimaerwarmung ganz naiv auch einmal so
verstehen.

Wir Menschen beschranken uns langst nicht mehr auf die Rolle des unbeteiligten Radchens darin. Zunehmend sind wir zu
kleinen Motoren geworden und treiben uns selber zu Hochstleistungen an: Power, Tempo, Perfektion. Teils unter dem
Druck der Verhaltnisse (drohende Arbeitslosigkeit, Prekarisierung, Ich AGs). Teils weil wir Hoffnungen damit verbinden,
die sich aber bei Weitem nicht alle erfiillen (die Marke Ich, der Schritt in die Selbststandigkeit).

Und zweitens leben wir zusatzlich in einer Gesellschaft, der eine ausgepragte Wahrnehmungs- und
Anerkennungskultur fehlt. Wer einmal Vorgesetzte gehabt hat, darf sich gliicklich schatzen, wenn er/sie kein Lied
davon zu singen weiB. In viel zu vielen Unternehmen und Institutionen gilt das Motto ,nicht getadelt sei genug gelobt”.
Aber noch viel grundlegender geht es darum, dass Kommunikation mit der Bereitschaft zum Zuhdren beginnt. Die breite
Erfahrung von Mitarbeiterlnnen diirfte in diesem Punkt allerdings die sein, dass sie weder mit ihren Bediirfnissen, noch
mit ihren Ideen wirklich gefragt sind.

Dafiir werden uns von der Mediendffentlichkeit mit Vorliebe Ranglisten unter die Nase gerieben, die uns eigentlich gar
nichts angehen. Die reichsten Osterreicher (zu denen wir nicht gehdren), die besten Schulen (in die unsere Kinder nicht
gehen), die erfolgreichsten Unternehmen (in denen wir nicht arbeiten), die angesagtesten Urlaubsziele (die wir uns nicht
leisten kdnnen) — bis hin zur Haufigkeit des Geschlechtsverkehrs im Alters- und Nationenvergleich oder KO-Wettbewerben
wie Starmania und Dancing-Stars. Alles, um uns iiber den Umweg des Infotainments daran zu gewdhnen, uns (in einem
lebenslangen Wetthewerb) mit anderen zu vergleichen - und gefalligst noch mehr anzustrengen: ,Nimm dir ein Beispiel,
andere schaffen es auch!”

Sich aber in keinem Fall mit anderen zu vergleichen, ist einer der wichtigsten Punkte in der Vorbeugung von
Burn-out! Die therapeutische Botschaft gegen den gesellschaftlichen Trend und fiir das ,menschliche MaR" lautet:
JVergleiche dich nicht! Du bist einzigartig in deiner Art — und genau so bist du okay. Du musst niemandem etwas
beweisen. Weder durch das, was du dir leisten kannst, noch durch das, was du leistest. Und schon gar nicht dadurch,
dass du die Grenzen deiner Leistungsfahigkeit missachtest, die du nun einmal hast, und die wichtig fiir dich sind!”
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ACHTUNG:

Diese Broschiire bietet kein Diagnose-Instrumentarium.

Sie ist kein Ersatz fiir professionelle Hilfe im medizinischen oder psychotherapeutischen Bereich und will auch kein
Leitfaden zum Selbst-Coaching sein.

Burn-out hat die vielfaltigsten Ausgangslagen und kann sich sehr unterschiedlich auswirken.

Die folgenden Seiten erheben deshalb weder Anspruch auf Vollstandigkeit, noch kdnnen sie allen Erfahrungen gerecht
werden, die Menschen rund um das Thema Burn-out gemacht haben bzw. machen.

Wenn fiir Sie die eine oder andere brauchbare Anregung oder Uberlegung dabei ist, von der Sie sich angesprochen fiihlen,
hat diese Broschiire ihren Zweck erfiillt.

Diese Broschiire verarbeitet zahlreiche Anregungen und Einsichten aus Vortragen, Gesprachen, Biichern und Texten von:
Silvia Dirnberger-Puchner, Hans Peter Unger/Carola Kleinschmidt, Martin Grabe, Veronika Hubner, Erwin Schmitt,
Christian Aichmayr, Anna Muhr und vielen anderen.

Literaturhinweise:
Martin Grabe, ,Zeitkrankheit Burnout”, Francke, Marburg 2005 (90 Seiten)
Hans-Peter Unger, Carola Kleinschmidt, ,Bevor der Job krank macht”, Kosel-Verlag, Miinchen 2006 (180 Seiten)



BURN-OUT? - ACH WAS, DAS SCHAFFST DU SCHON!

Burn-out-Gefadhrdung ist ein Prozess mit vielen Gesichtern, der sich iiber Jahre ziehen kann. Die wenigsten
Betroffenen wollen es wahr haben und strengen sich noch mehr an - bis irgendwann gar nichts mehr geht.

Von Christian Aichmayr

In Zeiten der Rationalisierung und des allgemein spiirbaren Kostendrucks werden viele Menschen vor die Aufgabe gestellt,
mit gleich bleibenden Ressourcen und in immer weniger Zeit wesentlich mehr Aufgaben zu bewaltigen. Diese Gleichung
kann auf Dauer nicht aufgehen. Die gesellschaftspolitischen Folgen und deren Kosten sind fatal.

Natiirlich spielt auch die Personlichkeit eine groRe Rolle dabei, ob jemand Burn-Out gefahrdet ist oder nicht: Sehr haufig
trifft es leistungsorientierte Menschen mit hohen Idealen und Perfektionsanspriichen. Oft begegnen sie sich selbst mit
groRer Harte und sind dabei standig von Selbstzweifeln geplagt.

Die Angst, bestimmten Anforderungen nicht zu geniigen, putscht ihre Kraftreserven kurzfristig auf, aber langfristig
werden sie aufgezehrt. Permanente Anspannung und Hektik lassen die unbedingt ndtige Regeneration nicht mehr zu. Wer
geistig und kdrperlich permanent auf der Uberholspur ist, wird friiher oder spiter zusammenbrechen.

Profitmaximierung gilt als hochstes Ziel ...

Im Laufe der Zeit verwandeln sich Idealismus, Arbeitseifer und Begeisterung in einen Zustand chronischer Erschdpfung,
die bald von diffusen psychosomatischen Beschwerden begleitet wird. Ein haufiges Gefiihl bei Burn-Out ist auch, zu
wenig Erfolg im Verhaltnis zum Einsatz zu haben und unter fehlender Anerkennung und Wertschétzung zu leiden. Das
Missverhaltnis zwischen den Bediirfnissen des einzelnen Menschen und seinen Anforderungen am Arbeitsplatz wird
immer groRer. Unzufriedenheit mit der eigenen Leistung und Gefiihle der Machtlosigkeit sowie Uberforderung machen sich
breit. Ein VerschleiB von Werten und Wiirde, von Fahigkeiten und Gefiihlen beginnt. Dabei kann sich eine massive
Negativspirale ergeben, haufig von Depression begleitet, schlimmstenfalls bis zum Suizid.

Die zu Grunde liegenden Ursachen von Burn-Out sind aber nicht ausschlieRlich hoher Druck am Arbeitsplatz. Haufig ist es
einfach nur die "Summe der einzelnen Teile": Uberlastungssituationen sind ja auch in anderen Lebensbereichen
anzutreffen - gut vorstellbar bei Alleinerzieherlnnen, die neben ihrem Beruf mit ihren Kindern den Alltag zu managen
haben, wobei zusétzlich ein enger finanzieller Rahmen ihre Existenzangste schiirt. Standig Doppel- und Mehrbelastungen
ausgesetzt zu sein, "begiinstigt" das Entstehen einer Burn-Out Krise.

Irgendwann muss man sich eingestehen, so schwer es einem auch fallt, "Ich schaffe es nicht mehr". Eine der groRten
Unsicherheiten dabei ist, wie Partner und Arbeitgeber darauf reagieren? Und vor allem: Wie komme ich aus dieser Krise
wieder heraus? All diese Uberlegungen kosten Energie, die man gerade zu diesem Zeitpunkt nicht mehr hat. Eines ist
allerdings sicher: Der Weg aus der Krise braucht nun seine Zeit. Krankenstande bis zu einem Jahr sind keine Seltenheit!

... und der Wert "Leistung" wird dafiir misshraucht

Im Hinblick auf die Zukunft wird entscheidend sein, wie die Arbeitgeber auf das kollektive Stresssymptom reagieren.
Noch kdnnen sie sich erlauben, das Problem "wegzuindividualisieren” und "ausgebrannte" Mitarbeiter ersetzen.
Offensichtlich ist das leichter als interne strukturelle Ablaufe kritisch zu hinterfragen. Oft stehen unklar abgegrenzte
Arbeitshereiche und widerspriichliche Rollenzuweisungen dahinter, sowie unterschiedlichste Anforderungen, fiir die keine
ausreichende Arbeitskapazitat zur Verfiigung gestellt wird.

Aber die Unternehmen kdnnen von ihren Mitarbeitern nicht nur fordern - sie miissen diesen auch etwas geben:
Weiterbildung, Wertschatzung und vor allem Zeit zum Durchatmen. Was wir dringend brauchen, ist eine gesellschaftliche
Atmosphare, in welcher es selbstverstandlich ist, eine gute Balance zwischen Arbeitsleben und Privatleben zu finden.
Denn jemand, der gut in sich verankert ist, ist langfristig fahig, seine Energie und seine Arbeitskraft mit Engagement und
Freude am Arbeitsplatz einzubringen.



Christian Aichmayr ist Leiter des Personalwesens einer Non-Profit Einrichtung im Sozialbereich, Sachwalter und
eingetragener Mediator. Im Jahr 2001 hat er selbst eine intensive Burn-Out Erfahrung gemacht. Seit zwei Jahren hélt er
Vortrage zum Thema Burn-out. Kontakt christian@aichmayr.com

DER BURN-OUT-TYP KUMMERT SICH GERNE UM DIE GANZE WELT ...

... nur eben nicht um sich selbst! — sagt Christian Aichmayr im Gespréch iiber seine Burn-out-Erfahrung und
seine heutige Auseinandersetzung mit dem Thema.

Kannst du in drei Schritten beschreiben, was passiert, wenn man in ein Burn-out schlittert.

Da war zuerst einmal die absolute Identifikation mit meinem Job, gepaart mit dem inneren Zwang, mich standig beweisen
zu miissen. Als Folge ist mein Privatleben mehr und mehr der Arbeit gewichen. Dann traten kdrperliche Warnsymptome
auf. Am Ende war ich nur mehr ein vage angedeuteter Schatten meiner friiheren Personlichkeit - alles, was mich friiher
ausgemacht hat, hatte sich in Nichts aufgeldst, so als wére eine Festplatte geldscht worden.

Woran wiirdest du heute bei jemandem die Burn-out-Gefahr erkennen?
Wenn sich jemand mehr und mehr aus dem Privatleben zuriickzieht, fiir seine Familie, Freunde, Bekannten nicht mehr
greifbar ist, seine personlichen Bediirfnisse negiert und nur mehr fiir seine Arbeit lebt.

Wann hittest du aus heutiger Sicht Hilfe suchen sollen?

Spatestens dann, als massive kdrperliche Beschwerden auftraten - absolute Atemprobleme, ich bekam "keine Luft mehr".
Symptome, die mich damals vdllig verunsicherten und die ich weder ein- oder zuordnen konnte. Psychologische Hilfe habe
ich gesucht, als ich nicht mehr schlafen konnte, doch waren die von mir konsultierten Therapeuten im Hinblick auf meine

Problemstellung wohl iiberfordert.

Zuerst ein Leben, das nur aus Arbeit besteht - und dann der Tag, wo man es nicht mehr schafft. Wie hast du
dieses Umschlagen erlebt?

Ich habe mich geschamt. Geschamt dafiir, versagt zu haben und dafiir, dass ich nicht mehr in der Lage war, die in mich
gesetzten Erwartungen zu erfiillen.

Als du wieder an deinen Arbeitsplatz zuriickgekehrt bist, wie war das fiir dich?

Sehr hilfreich war, dass ich vereinbaren konnte, die ersten beiden Monate meine Dienstzeit selbst nach meiner
Tagesbefindlichkeit zu gestalten. Einerseits erlebte ich innerbetrieblich viel Verstandnis, andererseits aber auch starke
Verunsicherung.

Wen kann es treffen?

Das kommt ganz stark auf die Wertehaltung an, die in der Erziehung vermittelt wurde. Wobei ich davon ausgehe, dass
Burn-out gefahrdete Personen sich ganz schwer tun, Grenzen zu ziehen. Der Burn-out-Typ kiimmert sich gerne um die
ganze Welt, nur eben nicht um sich selbst.

Man sagt, dass es beim Burn-out um Wertekonflikte geht. Wie ist das zu verstehen?
Es geht darum, zu erkennen und auch zu akzeptieren, dass der Leistung bei weitem nicht der einzige Wert ist. Unser
Leben sollte auf einer ausgeglichenen Basis stehen und dabei von mehreren Wertesaulen getragen werden. Gibt es nur



eine einzige und bricht diese dann weg, steht man pldtzlich vor dem Nichts.

Wiirdest du sagen, dass es heute ein echtes Verstandnis fiir die Probleme gibt?

Inzwischen wei man, dass Burn-out eine lebensbedrohliche Erkrankung sein kann. Vom tatsachlichen prophylaktischen
Handeln sind wir aber insgesamt noch weit weg. Bestenfalls gibt es bei gravierenden Problemstellungen anlasshezogene
Reaktionen in den Unternehmen.

BESSER ZU FRUH ALS ZU SPAT REAGIEREN
Versuch einer Orientierungshilfe zwischen Panikmache und Verharmlosung

Puh, das ist stark — Jetzt wird's aber eng — Augen zu, da miissen wir durch — Das wird schon wieder — Muss ich mich
eben doppelt anstrengen! — Und das ist dann der Dank dafiir — Ich weiB nicht, was die alle haben — Aha, und auch das
noch - Ich kann nicht mehr — Das kann ich doch niemandem sagen - Ich weil keinen Rat ... Das kdnnten, vielleicht iiber
Jahre hinweg, Ausschnitte aus dem ,Inneren Monolog” eines Menschen sein, der Schritt fiir Schritt einen Burn-out-
Prozess durchmacht.

Wer unter Burn-out leidet oder davon bedroht ist, ist heute sicherlich nicht allein!

Burn-out betrifft nicht nur Menschen in Sozial- und in Lehrberufen.

Burn-out hat seine Ursachen iiberhaupt nicht immer nur im Beruf. Auch private Verpflichtungen oder ehrenamtliches
Engagement kinnen zur bedrohlichen Uberforderung werden.

Nicht nur Workaholics sind in Gefahr oder diejenigen, auf die immer Verlass ist.

Und es ist keine Frage des Alters: Auch Schiilerinnen und Schiiler sind vor Burn-out nicht gefeit.

Stufenmodell und Signale

In der Fachliteratur wird der Burn-out-Prozesses in sieben oder mehr Stufen eingeteilt. Sie geben Anhaltspunkte, die fiir
die Selbstbeobachtung hilfreich sein kdnnen. Aber es miissen nicht alle Stufen vollstandig vorkommen; auBerdem kdnnen
sie in einer anderen Reihenfolge auftreten und von Phasen, in denen man sich wieder besser fiihlt, unterbrochen sein.

=  (Gesteigerte Aktivitat und zunehmend spiirbare Erschipfung

= Verringerter Einsatz, Zynismus

= Gefiihlsbetonte Reaktionen, Schuldzuweisung, Aggression oder Depression

= Abbau der Leistungsfahigkeit und Belastbarkeit

=  Desinteresse, Riickzug auf sich selbst

=  Psychosomatische Reaktionen (,unerklarliche” Erkrankungen und Beschwerden !!1)
= Verzweiflung

Als deutliche, konkrete Signale fiir eine Entwicklung, die in Richtung Burn-out geht, werden auch immer wieder genannt:
= Zynismus (bei Personen, die friiher sehr engagiert waren)
= Freunde ziehen sich zuriick (als Reaktion darauf, dass man nie Zeit hat)
= Man vernachlassigt Gewohnheiten und Werte, die dem/der Betroffenen friiher wichtig waren (besonders im
Bereich von Freizeit und Hobbys)
= Auftreten von Schlafstdrungen (Einschlaf- und/oder Durchschlafstorungen, bei denen sich im Kopf die Sorgen im
Kreis drehen)



Weder iibertreiben noch verharmlosen

Verniinftiger Weise muss man aber auch sagen: Nicht jede Erschopfung, nicht jede Missstimmung, nicht jede Krise, nicht
jede unerklarliche Erkrankung ist gleich ein Burn-out. Wir miissen keineswegs immer gut drauf sein. Und das Gefiihl,
Lurlaubsreif” zu sein, darf sich auch ofter als einmal im Jahr einstellen. (Die Frage ist schon eher, ob man dann rechtzeitig
fiir Erholung sorgt | sorgen kann, und wie es ein paar Wochen NACH dem Urlaub aussieht.)

Und trotzdem: Burn-out ist wie eine Spirale, die sich — oft unbemerkt, aber im Endeffekt unaufhirlich — nach unten
bewegt. Und es gibt auch den Punkt, an dem man aus eigener Kraft den Prozess nicht mehr umkehren kann. Und es ist
eine Tatsache, dass bei fortgeschrittenem Burn-out hichste Selbstmordgefahr besteht.

Damit sollen zwei Dinge gesagt sein:
1. Es besteht kein Grund zur Panik und niemand sollte sich (auch niemanden in seiner/ihrer Umgebung) in eine
+Modekrankheit” hinein phantasieren.
2. Burn-out ist aber sehr wohl eine Gefahr, die man Ernst nehmen muss - in Bezug auf sich selbst, aber genau so,
wenn es Menschen im beruflichen oder privaten Umfeld angeht.

Vorbeugen ist besser

Besser einmal zu friih daran denken, dass es so etwas wie Burn-out gibt, als einmal zu spat.

Das heiRt: Das Thema ,im Hinterkopf” zu haben, ohne in standiger Angst davor zu leben. Dann ist die Chance relativ
groB, dass mir rechtzeitig das eine oder andere ,Signal” an mir (oder in meiner Umgebung) auffallt, das in Richtung Burn-
out gehen konnte. Und dann kann ich abwartend, gelassen und iiberlegt darauf reagieren.

Was kann ich im ,Verdachts-Fall” fiir mich tun?
= Mir bewusst Zeit zum Nachdenken nehmen, in einer Form, die mir vertraut ist, oder die ich gerne einmal
ausprobieren mochte ...
= Mit anderen dariiber reden, wie es mir geht ...
= Vielleicht ein Buch zum Thema Burn-out lesen ...
= Den Rat einer/eines Expertin/Experten suchen (Arzt/Arztin, Lebensberaterln, Coach, Therapeutin,
Theologe/Theologin), um die eigene Situation wieder klarer zu sehen ...

Sollte sich der Verdacht als unbegriindet heraus stellen, ist nichts verloren: Denn sich Zeit genommen zu haben, um die
eigene Lebenssituation zu reflektieren, ist grundsatzlich sinnvoll und tut auf jeden Fall gut.

Das Verhalten anderen gegeniiber, die sich mdglicherweise in einem Burn-out-Prozess befinden, ist ein wesentlich
heikleres Thema. Aber es gilt auch hier: Friiher ist besser!

Ist namlich der Burn-out Prozess bis zu einem gewissen Grad fort geschritten, kommt es sehr oft dazu, dass sich die
Betroffenen von den Versuchen ihrer Umgebung, sie auf die Problematik aufmerksam zu machen, zusatzlich angegriffen,
abgelehnt und nicht verstanden fiihlen. Die sorgenvollen ,guten” Ratschlage der anderen, nicht so viel zu arbeiten,
werden dann geradezu zum Beweis, dass man stur und blindwiitig weiter tun muss ... wer soll die viele wichtige Arbeit
denn sonst tun, wenn die anderen sie nicht einmal sehen (bzw. ihre Unaufschiebbarkeit, ihre Undelegierbarkeit usf.) 1?

Es ist durchaus zu empfehlen, sich auch als AngehdrigeR von jemandem, der/die sich sichtlich auf ein Burn-out zu bewegt,
fachlich beraten und unterstiitzen zu lassen. Einem Menschen, der beruflich iiberlastet ist und/oder auf Dauer in der
Arbeit verschwindet, im privaten Umfeld alle Anforderungen ,vom Leib” zu halten, ist sicherlich in Frage zu stellen. Wie
beim Alkoholismus, so kann es auch bei einer ausgesprochenen Arbeitssucht das Phanomen der Co-Abhéngigkeit von
Angehdrigen geben, die durch ihr ,Verstandnis” den Prozess der Sucht letztlich begiinstigen.



lhre Situation sieht vielleicht so aus ...

Sie wollen sich fiir etwas einsetzen, etwas leisten. Sie wollen Ihr Bestes geben.

Aber Sie finden nicht die richtige Chance, nicht die richtigen Bedingungen, es zu tun.

Oder das Ergebnis ist nicht so, wie es Ihnen vorgeschwebt ist. Oder Sie miissen mehr dafiir tun als alle anderen in Ihrer
Umgebung tun miissen, um erfolgreich zu sein.

Oder Ihr Erfolg wirkt sich hauptséchlich so aus, dass man lhnen noch mehr Aufgaben zuteilt ...

Eine Situation dieser Art zu ertragen, ist nicht leicht. Langere Zeit damit zu leben, ist eine ernsthafte Belastung - und
nicht wirklich gesund. Wenn Sie es bisher geschafft haben, diirfen Sie sogar stolz darauf sein — aber es heiRt noch lange
nicht, dass es immer so weiter gehen muss. ,Dass es nicht immer so weiter gehen muss ..." ist hier ganz bewusst
doppeldeutig, in zwei Richtungen zu verstehen:

1. dass Sie es moglicherweise irgendwann nicht mehr aushalten!

2. dass Sie die Situation aber auch iiberdenken und verandern kénnten!

Wobei iiberdenken und verandern immer in die unterschiedlichsten Richtungen gehen kann.
Man kennt das ja aus Marchen, Kinderbiichern und Therapien: Die Lasung, die schlieRlich weiter hilft, sieht manchmal
ganz anders aus als die Losung, an die man gedacht hatte, wahrend man noch in das Problem verstrickt war.

Nur ein Beispiel zur Verdeutlichung:
Wenn Sie zum Beispiel darunter leiden, keinen Erfolg zu haben, kdnnten Sie sich unter anderem fragen ...
= ob Sie sich auf eine bestimmte Art von Erfolg versteifen und den Erfolg, den Sie in einer anderen Form vielleicht
langst haben, deshalb nicht sehen ... ?
= ob lhnen mdglicherweise bestimmte Fahigkeiten fehlen, um erfolgreich zu sein, die Sie aber erlernen und
trainieren konnten .... ?
=  ob und warum Sie den Erfolg eigentlich sosehr brauchen ... ?
= ob Sie sich nur am falschen Platz engagieren und anderswo mit dem selben Einsatz langst den Erfolg hatten, der
Ihnen gebiihrt ... ?

»Was kann ich andern?” oder ,,Wer ist schuld?”

Es ist zu betonen, dass Burn-out auch eine (sowohl im engeren als auch im weiteren Sinne) politische Dimension hat.
(Siehe Einleitung und Schlusskapitel!)

Zugleich wird die personliche Auseinandersetzung mit Burn-out vor allem ,ein Gesprach mit sich selbst” sein. Es ist mein
Burn-out-Prozess, den ich vermeiden, den ich stoppen, aus dem ich wieder heraus kommen will. Und es liegt auf der Hand,
dass ich mein eigenes Verhalten schneller und direkter dndern kann als zum Beispiel die Organisationsstrukturen in
meinem Arbeitsumfeld.

Die psychologische und die politische Dimension sollten auf keinen Fall gegen einander ausgespielt werden. Ein
niichterner Blick auf das Zusammenwirken von strukturellen Gegebenheiten UND personlichen Anteilen ist ganz
wesentlich fiir das Verstehen des Burn-out-Geschehens. Sowohl fiir den/die EinzelneN als auch fiir die Gesellschaft.

Landkarte eines Spannungsfeldes, das auch ein Kraftfeld sein kann
= Es gibt Aufgaben in unterschiedlichen AusmaRen, die aus unterschiedlichen Richtungen an uns heran kommen.
Grundsatzlich verfiigen wir Giber die Fahigkeit, Aufgaben zu bewaltigen — und erleben es als etwas Positives.
Aufgaben konnen aber auch als Belastung empfunden werden. Was und ab wann etwas als belastend
empfunden wird, ist individuell verschieden — aber die Auswirkungen auf die Gesundheit sind immer konkret und
real. Mdglicherweise lassen sich Belastungen und Aufgaben verandern. (Aufgaben kénnen Energie sowohl
verbrauchen als auch - in einem begrenzten AusmaR! - liefern).




= Es gibt Strukturen, in die wir eingebettet sind.
Diese Strukturen reichen von der Familie iiber die Arbeitsorganisation und die Kommunikationswege in einem
Betrieb bis zum Sozialversicherungssystem usf. ... Strukturen haben den Sinn, uns bei der Bewaltigung unserer
Aufgaben zu unterstiitzen. Diese Funktion wird aber nicht immer und nicht von allen Strukturen erfiillt. Sie
konnen im Gegenteil auch hinderlich, belastend oder krank machend sein bzw. individuell so empfunden werden.
Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass Strukturen veranderbar sind und dass ich die Mdglichkeit habe, mein
Verhéltnis zu ihnen selbst zu definieren. (Strukturen kdnnen Energie sowohl verbrauchen als auch liefern.)

= Es gibt ganz personliche Fahigkeiten, um Aufgaben zu erfiillen.
Die Fahigkeiten eines Menschen werden in unterschiedlichen Bereichen sehr unterschiedlich ausgepragt sein.
Sie verandern sich und lassen sich entwickeln. Der ,Mix" an Fahigkeiten, iiber die ein Mensch verfiigt, ist zu
jeder Zeit einzigartig, unverwechselbar und in diesem Sinne Teil seiner unantastbaren Wiirde.

= Es gibt die ganz personliche Art, auf Anforderungen und auf bestimmte Strukturen zu reagieren.
Das beeinflusst unser Empfinden von Belastungen. Auch hier ist jeder Mensch einzigartig. Auch hier sind
Entwicklungen und Veranderungen maglich. Eigeninitiative und das Aufsuchen von Hilfe sind gleichwertige Wege
- und haben nichts mit Starke oder Schwache zu tun.

= Es gibt Moglichkeiten der Energie-Zufuhr fiir mich.
Jeder Mensch hat und niitzt Energiequellen - nicht alle davon sind uns bewusst. Manche Energiequellen kennen
wir, aber wir niitzen sie nicht. Bewahrtes kann bewusster (und dadurch wirksamer) gemacht werden. Neues
kann entdeckt und Verschiittetes mdglicherweise wieder zuganglich gemacht werden. Auch hier gilt:
Eigeninitiative und das Aufsuchen von Hilfe sind gleichwertige Wege, die nichts mit Starke oder Schwache zu
tun haben.

ERKENNEN UND VORBEUGEN
Tipps und Anregungen von Expertinnen

Die Situation, die ins Burn-out fiihrt, ist in keinen zwei Fallen gleich.

Deshalb gibt es auch keine allgemein giiltigen Patent-Rezepte; weder zur Vorbeugung; noch um fest zu stellen,
wie groB die Burn-out-Gefahrdung in einer bestimmten Situation tatsachlich ist.

Aus diesem Grund werden die hier folgenden Anregungen und Tipps eher unsystematisch aneinander gereiht und
als eine Art ,Sammelsurium” prasentiert. Sie kdnnen — wie die gesamte Broschiire — nur ein Angehot sein, aus
dem sich jedeR das Passende heraus picken mag ... am besten vielleicht mit einem Stift zum Anzeichnen.

Dieses Kapitel verarbeitet zahlreiche Anregungen und Einsichten aus Vortragen, Gesprachen, Biichern und
Texten von: Silvia Dirnberger-Puchner, Hans Peter Unger/Carola Kleinschmidt, Martin Grabe, Veronika Hubner,
Erwin Schmitt, Anna Muhr und vielen anderen.

Achtung Dauerstress

Dabei wird im Kdrper standig Adrenalin und Cortisol produziert ... es kommt zu einer ,Uberflutung” des Gehirns mit diesen
Stoffen (auch bei iibertriebenem Ausdauer-Leistungssport) ... die Ablagerungen dieser Stoffe fiihren zu nachweisharen
Veranderungen im Gehirn. Die Folgen sind vor allem Konzentrations- und Gedachtnis-Schwierigkeiten. Menschen mit
Burnout haben dadurch eine herabgesetzte Reaktionsfahigkeit, die objektiv messbar ist und einem Alkoholisierungsgrad
von 0,5 his 0,8 Promille entspricht.

Das ist zu viel fiir mich — Vergleiche dich nicht!



Was ,zuviel” ist, ist fiir jede und jeden verschieden. Es ist immer

= gin Mix von Belastungen,
unter bestimmten Bedingungen in meinem Umfeld

= im Verhaltnis zu meinen Maglichkeiten

= und in meiner aktuellen Lebenssituation.
Was fiir ihn/sie ist, darf deshalb jedeR selbst definieren. Am besten bevor es so weit ist! Und ohne sich dabei mit anderen
zu messen und zu vergleichen. Ganz wichtig: Unbedingt weghdren, bei allem, was nach Vergleich klingt ... gerade wenn es
von den ,Inneren Antreibern” kommt oder sich mit diesen verbindet!

Verantwortung von Fiihrungskraften
Eine gesunde, dauerhafte Leistungsfahigkeit hat mehrere Voraussetzungen, die nicht nur individuell von den
Arbeitnehmerlnnen sicher zu stellen sind — sondern auch den Verantwortungsbereich von Unternehmen und Institutionen
beriihren:

= Wertschatzung als Person (im sozialen Umfeld, im Betrieb)

=  (Gesellschaftliches Image von Berufen

= Anerkennung der Arbeit, die man leistet (im Umfeld, im Betrieb, im Team)

=  Arbeitsorganisation (zB lebensphasengerechte Arbeitszeitmodelle

=  Motivation (Information, Kommunikation, Fiihrungsverhalten, Mitsprache)

= (ualifikation (Angebote, Perspektiven, Freistellung, Unterstiitzung ...)

= Gesundheit (mehr als ,gesunder Apfel”: Ernstnahme als Person! -wohlwollende, ressourcenfordernde Fiihrung,

die auf individuelle Bediirfnisse Riicksicht nimmt

Achtung Falle

~Bevor ich es delegiere, mach ich es 100x lieber selbst!”

Wer so denkt, braucht sich nicht wundern, wenn die Aufgabenbereiche immer mehr werden. Denn die Umgebung spiirt
diese Einstellung und lernt sehr schnell, welche Vorteile sie davon hat. — Diese Einstellung ist aber zugleich eine
Missachtung der Fahigkeiten und der Motivation der anderen.

Verantwortung von Fiihrungskraften
Menschen, die zu Burn-out neigen, kennen oft ihre eigenen Grenzen nicht. Fiihrungskréften (aber auch Kolleginnen)
kommt deshalb bei der Verteilung von Aufgaben und Arbeitshereichen eine besondere Verantwortung zu.
= Gibt es im Betrieb, im Team jemanden, der/die sich immer zuerst und sofort meldet?
= Verlassen sich die anderen schon darauf?
=  (ibt es nicht auch andere geeignete KandidatInnen fiir diese Aufgabe; oder Mitarbeiterlnnen, die gerade an
dieser Aufgabe wachsen kdnnten?

Achtung Falle

~An der Arbeit kanns nicht liegen, die ist ja mein Hobby"

Auch wenn ich die Arbeit gerne mache, wenn sie im Einklang mit meinen Wertvorstellungen ist und ich mich darin
verwirklichen kann — Pausen, Freizeit und Abstand sind notig!!!

Nachdenken iiber Erholung

Wir brauchen Phasen, in denen einfach nichts getan wird, und in denen nichts geschehen muss. Und wir brauchen
Phasen, in denen wir uns zum Ausgleich mit ganz anderen Dingen als in der Arbeit beschaftigen, wo wir in eine
.Gegenwelt” eintauchen, die nach anderen Gesetzen funktioniert. Insoferne ist Leistungssport nicht in jedem Fall als
Ausgleich zur Arbeit zu sehen und beispielsweise Walking einem Marathon-Training vorzuziehen.

Achtung: Der Zwang, sich zu beweisen
... ist im Grunde eine Konstruktion im eigenen Kopf. Die sogenannten ,inneren Antreiber” hetzen uns immer weiter und
verhindern, dass wir jemals mit dem Erreichten zufrieden sind. Oft gehen sie auf Enttauschungen in unserer friihesten
Kindheit zuriick. Los werden kann man sie oft nur mit therapeutischer Hilfe. Manchmal kann man sie auch mit ein paar
einfachen Fragen relativieren:

= Wem muss ich etwas beweisen?

=  Was muss ich beweisen?
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= Womit muss ich es beweisen?
=  Wie lange, wie oft muss ich es noch beweisen?
=  Wer sagt iiberhaupt, dass ich das muss?

Ubung gegen Perfektionismus

Es gibt nicht nur schwarz und weiR. Es gibt nicht nur Erfolg oder Versagen. Wer sich hauptsachlich im Denk-Schema von
«entweder-oder” bewegt, sollte sich spielerisch (sozusagen als Sport) darum bemiihen, in der Natur und im Leben
Zwischentone, ,Halbheiten” und flieRende Ubergénge zu entdecken, gelten zu lassen und ,wenigstens zu probieren”.
Signalworte fiir Perfektionismus (wenn man sie haufig verwendet bzw. denkt):

immer - alles - jederzeit - vollstandig - keinerlei - nie - miissen

Achtung Falle

«Ich bin belastbar genug. Ich habe genug Energie."

Wenn diese Aussage von lhnen stammen kinnte - fiigen Sie bitte jeweils das Wort ,bisher” hinzu. Dass Sie es bisher
geschafft haben, heit nicht, dass es immer so weiter gehen muss. Burn-out kommt manchmal sehr schnell. Pausen,
Erholung und Ausgleich braucht jeder Mensch!

Manche Experten warnen auRerdem, dass sozusagen die Kehrseite des Burn-out der Herzinfarkt ist! Damit ist gemeint:
Wahrend bei den einen Dauer-Belastungen dazu fiihren, dass der Korper die Notbremse der Erschopfungs-Depression zieht
... steuern die anderen, die ihre Dauer-Belastungen ldnger aushalten und besonders stolz auf ihre tatséchliche Robustheit
und Leistungsfahigkeit sind, auf den Herzinfarkt zu.

Verantwortung von Fiihrungskraften
0 Haben bei lhnen diejenigen Mitarbeiterlnnen mehr Ansehen, die grundsatzlich mehr und langer arbeiten als die
anderen?
0 Herrscht in lhrem Unternehmen die Ansicht, dass gut bezahlte MitarbeiterInnen nicht fiir eine begrenzte
Stundenanzahl, sondern ohnedies fiir fiinf, sechs oder sieben Tage pro Woche bezahlt worden sind?
Es sollte klar sein, dass diese Haltungen unmenschlich und dariiber hinaus betriebswirtschaftlich kurzsichtig sind. Man
wird ein Auto nicht standig hochtourig fahren und den Motor ,quélen”. Man schaltet — und dndert damit sozusagen die
Organisation und Strukturen.

Warnsignale Zynismus, Gereiztheit, Verlust von Humor

Zynismus und Humor sind nicht das Selbe. Von einer zynischen Bemerkung getroffen zu werden, tut weh. Ein humorvoller
Hinweis tut das nicht. Er ist eine Einladung, die Sichtweise zu dndern, und zwar von beiden Seiten. Humor schafft damit
Spielraum in einer Situation; er befreit, wie man sagt. Zynismus hingegen schneidet Verbindungen ab, vor allem, was
Gefiihle angeht. Sprachliche Aufkiindigung von kooperativem Verhalten, nennt es die Psychologie. Zynismus ist somit im
Grunde, genauso wie dauernde Gereiztheit, eine Hilferuf — der es denen, an die er sich unbewusst wendet, doppelt
schwer macht: Zuerst den Hilferuf iiberhaupt zu erkennen und dann auf den Hilferuf und nicht auf die Abweisung zu
reagieren.

Nachdenken iibers Nein-Sagen
Wenn neue, zusatzliche Aufgaben zu verteilen sind ...
0 melde ich mich immer zuerst?
o féllt es mir schwer, mich nicht zu melden?
O habe ich Angst, dass ich (wieder) nicht nein sagen kann?

Nachdenken iiber Prioritaten
Wo fillt es mir leichter Erwartungen zu enttauschen oder zum Beispiel einen Termin abzusagen:
O Inder Familie
O Im Freundes- und Bekanntenkreis
O Im Verein (oder anderen Bereichen, wo ich ehrenamtlich engagiert bin)
O Inder Arbeit
Unter welchen Umstéanden wire es fiir mich vorstellbar, aus rein privaten Griinden einer beruflichen Verpflichtung nicht
nach zu kommen?
Trage ich auch private Termine in meinen Kalender ein, mit dem ich die Arbeit plane?
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Wie oft sollte ich an zwei Orten zugleich sein?

Warnsignal Freizeitstress

Wenn Sie anfangen, private Dinge, die Sie an sich gerne machen (und die lhnen immer gut getan haben), als Belastung zu
empfinden, dann stimmt etwas nicht!

Entweder haben Sie sich tatsachlich im Bereich Freizeit zuviel des Gut-Gemeinten aufgehalst. Oder Ihr Gefiihl, sich
abends und am Wochenende einfach nur verkriechen zu wollen, ist Auswirkung von Belastungen in anderen Bereichen, die
Ihnen keine Luft und Energie fiir anderes lassen.

Noch einmal Prioritaten
= (ibt es fiir mich eine klare Rangordnung der Verpflichtungen, die ich habe?
=  Wenn ja: ware es hilfreich, manchmal flexibler zu sein?
= Wenn nein: ware es hilfreich, meine Prioritaten klarer zu definieren?
=  Was wiirden diejenigen sagen, die oben bzw. unten auf dieser Rangordnung stehen?
= Welche Verpflichtungen habe ich gegeniiber mir selbst?
=  Passt mein Umgang mit Verpflichtungen eigentlich zu den Wertvorstellungen, die ich im Innersten habe?
= QOder ist mein Umgang mit Verpflichtungen hauptsachlich von duReren Notwendigkeiten bestimmt?

Nachdenken iibers Nein-Sagen
= Was passiert, wenn ich einmal NEIN sage?
=  Was wiirde schlimmstenfalls geschehen?
=  Wie groR ist die Wahrscheinlichkeit, dass es so weit kommt?
= Was wiirde es fiir mich bedeuten?
= Was sind im Vergleich dazu die Konsequenzen, wenn ich weiterhin JA sage, obwohl ich spiire, dass es nicht gut
fiir mich ist?

Es geht nicht anders?

Bevor man sagt, es geht nicht anders (was in manchen Fallen mdglicherweise berechtigt sein kann), sollte man unbedingt
eines bedenken:

Wenn es durch Burn-out zum totalen Zusammenbruch kommt, féllt der/die Betreffende mit einem Schlag vollkommen aus.
Dann miissen alle Verpflichtungen, die er/sie erfiillt hat, von heute auf morgen anders abgedeckt werden.

Man kann sagen, dieser Fall darf eben nicht eintreten. Es muss einem aber klar sein, dass das an Gliicksspiel-Mentalitét,
wenn nicht gar Fahrlassigkeit grenzt. Verantwortungsvoller und kliiger ware hingegen ,,EIN GEORDNETES NEIN". Also
klar und definitiv zu sagen: ,So geht es nicht weiter — schauen wir, wie es anders weiter gehen kann!”

Es gibt sehr oft eine Person oder Institution, die eindeutig zustandig ware, mit zu helfen, die iiberlastenden Anforderungen
anders zu organisieren. Aber diese Person oder Institution stiehlt sich aus der Verantwortung und/oder wird von den
Betroffenen, die sich um alles annehmen, darin noch bestérkt.

Nochmals: DAS GEORDNETE NEIN

Endlich Klartext reden. Die Verantwortlichen in die Pflicht nehmen. Rechtzeitig, in Ruhe, iiberlegt, mit Beratung und
professioneller Hilfe bestimmte Anforderungen anders organisieren. Als verantwortungsvollere Alternative zur Gefahr
eines totalen Zusammenbruchs, der ein totales Chaos zuriick lasst.

Verpflichtungen/Erwartungen — ein Ubungsvorschlag

Stellen Sie sich eine Liste auf, wem gegeniiber Sie Verpflichtungen haben - bzw. von wo her Sie Erwartungen spiiren
(mdglicherweise sogar massiven Druck).

Also von Menschen (und Einrichtungen, zB Firma; aber zB auch Haustieren und Pflanzen), fiir die Sie da sein wollen bzw.
da sein sollen. Schreiben Sie auch dazu, welcher Art die Verpflichtungen sind, worin sie bestehen.

Versuchen Sie dann, diese Liste so spielerisch und locker wie maglich zu reihen und zu gliedern: Manche werden sie als
belastend empfinden, andere nicht; Bei manchen werden Sie sich eher vorstellen kdnnen, sie zu enttauschen, bei anderen
nur sehr schwer; Manche haben mit Ihren ganz persénlichen Wertvorstellungen zu tun, andere eher mit materiellen
Gegebenheiten; Bei manchen wird es vorstellbar sein, mit den betreffenden Personen dariiber zu reden, bei anderen
vielleicht nicht. Versuchen Sie dann, eine Reihung zu finden/auszuwahlen, bei der Sie das Gefiihl haben, dass sie Ihr
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jetziges Verhalten am besten widerspiegelt. Und suchen Sie eine zweite Reihung, bei der Sie das Gefiihl haben, dass sie
eine Verdnderung ausdriickt, die [hnen gut tun wiirde.

Vergessen Sie bei der Erstellung der Listen iibrigens nicht auf sich selbst. Und verweilen Sie etwas langer dabei,
welcher Art diese Verpflichtungen sich selbst gegeniiber sein konnten — und welche davon wirklich von lhnen (innen)
kommen. Wenn Sie Listen nicht mdgen, probieren Sie es anders, oder denken Sie mit oder ohne Papier einfach einmal
dariiber nach.

Anregung zu einem gesunden Egoismus
Egoismus ist nichts Schlechtes. Es geht darum, sich ernst zu nehmen. Und der Ausdruck ,gesunder Egoismus” besteht
ganz zu Recht. Denn der achtsame Umgang mit sich selbst fordert nachweislich die Gesundheit. Deshalb:

= Nimm dich selber wahr

= Spiire und definiere deine Bediirfnisse

= Spiire und definiere deine Grenzen

= Klére die Rahmenbedingungen, die du brauchst, und fordere sie ein (chne dich dabei mit dem zu vergleichen, was

anderen vielleicht geniigt)

Verantwortung von Fiihrungskraften

Menschen brauchen ausreichend Raum fiir sich, der durch klare Grenzen definiert und geschiitzt ist. Das gilt im konkreten
wie auch im iibertragenen Sinn.

JedeR Mitarbeiterln braucht einen Platz in der Organisation — Zustandigkeiten miissen klar sein — Festgelegte Grenzen
(funktionale und personliche) sind von allen zu respektieren — Wenn es zu Anderungen von Grenzen und Zusténdigkeiten
kommt, muss im Voraus mit den Betroffenen dariiber gesprochen werden, damit sie noch Einfluss nehmen und sich darauf
einstellen konnen.

Nachdenken iiber den Selbstwert

Der Wert einer Person besteht unabhangig von den Leistungen — oder gar Spitzenleistungen — die sie erbringt.
Vielleicht haben Sie schon gelernt, sich selber zu loben. Aber achten Sie auch darauf, dass Sie es nicht nur im
Zusammenhang mit tollen Leistungen tun. Loben Sie sich auch ohne Grund ... vielleicht gelingt Ihnen sogar eine
LLiebeserklarung” an sich selbst — es muss lhnen ja niemand zuhdren dabei!

Verantwortung von Fiihrungskraften
=  Die Mitarbeiterlnnen in ihrer ganzen Person ernst nehmen und fordern.
= Wertschatzung und Anerkennung gebiihren unabh@ngig davon, ob Spitzenleistungen erbracht werden oder nicht.
=  Anerkennung braucht jedeR - wer Anerkennung verweigert oder sie nur bei Hchstleistungen gibt, treibt
motivierte Menschen in die Demotivation und manche davon ins Burn-out.
= Auch die individuellen Quellen beachten und fardern, die die Menschen zur Erholung brauchen.

Vorbeugen mit Ritualen — die Grenze zwischen Beruf und Privat

Sorgen Sie fiir eine klare Trennung von Arbeits- und Privathereich.

Hilfreich dabei kdnnen auch Rituale sein. Damit ist kein ,Hokuspokus” gemeint, sondern eine Handlung, die sich beim
gleichen Anlass ungefahr in der gleichen Art wiederholt. Wer jemals kleine Kinder gehabt hat, kennt so etwas ganz
bestimmt, zB. beim Schlafengehen. Wenn man Berufskleidung hat, aus der man vor dem Heimgehen heraus schliipft und
damit sinnbildlich auch die Rolle ablegt, die man in der Arbeit spielt, dann vollzieht man genau so ein Ritual! Es kann auch
das Aufraumen des Schreibtischs, eine Dusche, die Fahrt im Bus, der Kaffee daheim oder irgend etwas anderes sein.
Wichtig ist, dass eine deutliche Grenzziehung zum Ausdruck gebracht wird, mit der man sich selbst klar macht: ,Bis hier
war die Arbeit, jetzt bin ich privat.” Man kann Rituale im bereits praktizierten Tagesablauf entdecken und aushauen -
oder man entwickelt sie neu. Wobei dem eigenen Gespiir fiir aussagekraftige Sinnbilder und Zeichen keine Grenzen
gesetzt werden sollen. Je bewusster und lustvoller man jedenfalls damit umgeht, um so wirksamer werden sie sein!

Vorbeugen durch Veranderungen — Machen Sie einen Unterschied!

Andern Sie eine Gewohnheit, unterbrechen Sie das Ubliche Ihres Tagesablaufs, machen Sie irgendeine Sache anders als
sonst!
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Das kinnen auch ganz banale Dinge sein, wie auf dem Weg in die Arbeit einmal auf dem anderen Gehsteig zu gehen oder
eine andere Sitzordnung bei Tisch. Es geht um das Erlebnis, dass man Dinge in unterschiedlichster Weise tun kann.
Dadurch wird man offener, neugieriger und trainiert die Fahigkeit, auch in gréReren Belangen einmal aus einem starren
Verhaltens-Schema auszubrechen, wenn es notwendig ist.

Es hilft aber auch, dem ganz normalen Trott des Alltags vorzubeugen und das Heute als ein Stiick ,Neuland” zu erleben.
Auch wenn es nur ein ganz kleines Stiick ist und nicht jeden Tag mdglich sein mag. Die Erfahrung zahlt, dass es (noch |
wieder [ iiberhaupt) Spielrdume gibt! Am Besten suchen Sie sich dazu eine Neuerung aus, die in lhrem Empfinden in
Richtung ,Freizeit, Urlaub, Freude, Eigensinn, Kraftquellen” geht.

Viele Menschen entschlieBen sich nach einem iiberstandenen Burn-out, gewisse Weichen in ihrem Leben neu
zu stellen. Vom Jobwechsel bis zur Familiengriindung. Yom Aussteigen bis zum Hausbauen. Vom Haustier bis zur
Ausbildung. Man sollte sich ab und zu klar machen, dass solche Weichenstellungen auch ohne vorheriges Burn-out zu
verwirklichen sind.

Hilfe von AuRen — von Coaching bis Therapie

Die Ubergange zwischen Coaching, Supervision und Therapie sind fiir Laien flieBend. Es gibt auch Therapeutinnen, die alle

Formen anbieten. Coaching und Supervision kdnnen bereits mit wenigen Sitzungen zu sinnvollen Ergebnissen fiihren.

Therapie ist als intensiverer Veranderungsprozess angelegt, der meistens etwas mehr Zeit braucht. Alle drei kénnen

sowohl einzeln als auch in Gruppen absolviert werden.

=  Coaching ist mehr als eine Beratung. Die aktuelle Problemsituation wird als ganze betrachtet. Aber das
Hauptaugenmerk liegt ganz gezielt darauf, eine Losung zu finden, die der/die Betroffene selbst und mdglichst rasch
umsetzen kann. Die Schritte, die dazu notwendig sind, werden genau erarbeitet und konkret geplant. Bei Bedarf wird
die Umsetzung auch trainiert.

=  Supervision arbeitet starker die Zusammenhange zwischen den/der Einzelnen und dem Umfeld heraus. Gesucht
wird eine klarere, umfassende Sicht auf die Problemsituation. Bei dem/der Betroffenen wird vermehrt nach den
Ursachen gefragt, warum dieses Problem sich fiir ihn/sie als belastend darstellt. Die Zielsetzung ist auch hier,
Ansétze zu finden, wie die Situation rasch und konkret verbessert werden kann.

= Therapie konzentriert sich ganz auf den/die BetroffeneN. Die Problemsituation ist nur der Ausgangspunkt. Im
Mittelpunkt steht die ,innere Konstruktion” der subjektiven Welt- und Problemsicht; und in unterschiedlichem
AusmaR die ,seelische Vorgeschichte” dazu. Durch Einsicht, Zulassen von Gefiihlen, Verarbeitung von
Enttauschungen und das Entdecken neuer Krafte wird letztlich eine andere Lebenseinstellung maglich, die auch ein
anderes Verhalten nach sich zieht. Die Losung der Problemsituation ist sozusagen ein Nebeneffekt.

Achtung Zangenangriff

Am gefahrlichsten ist, wenn der Druck der duBeren Anforderungen und der Druck der inneren Antreiber in einer Art
Zangenangriff von beiden Seiten zugleich auf uns wirkt.

Deshalb bin ich selbst und sind meine Vorgesetzten und Kolleglnnen gleichermalRen verantwortlich, einem Abgleiten ins
Burn-out vorzubeugen.

Warnsignal: Jammern iibers Unveranderliche
Als Teil eines Systems (zB. Firma, Institution, Familie ...) habe ich unterschiedliche, abgestufte Maglichkeiten, in diesem
System etwas zu verandern.
1. Es gibt immer Dinge, die ich direkt, aus eigener Kraft und in alleiniger Entscheidung beeinflussen kann. (Zum
Beispiel an meinem unmittelbaren Arbeitsplatz.)
2. Darum herum gibt es einen Bereich, auf den ich nur indirekt Einfluss habe; hier bin ich auf die Mitwirkung oder
die Zustimmung anderer angewiesen.
3. Noch weiter von mir weg in diesem System gibt es Bereiche, die sich meinem Einfluss vollkommen entziehen;
Management- und Konzern-Entscheidungen vor allem.
Diese drei Einfluss-Spharen kdnnen in ihrem GrdRenverhaltnis zueinander sehr unterschiedlich sein, je nachdem wie groR,
wie mithestimmungs-orientiert das System ist und an welchem Platz in der Hierarchie ich mich befinde.

Auffallend ist, dass in Systemen mit einer Burn-out begiinstigenden Kultur die Mitglieder mit Vorliebe iiber
Dinge jammern, die sich ihrem Einfluss entziehen! Und zwar ohne, dass die Veranderungs-Mdglichkeiten in den
anderen Spharen zuvor ausgeschdpft worden sind.
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Aber sogar das ,Unveranderliche” eines Systems ist fiir mich (wenn es unbedingt erforderlich ist) noch zu verandern —
indem ich das System eben verlasse.

Verantwortung fiir Fiihrungskrafte

Es ist moralisch und aus Unternehmenssicht unverantwortlich, die Arbeit einer Abteilung oder eines Teams darauf
aufzubauen, dass ohnedies jemand da ist, der/die sich um alles annimmt und sich jederzeit alles aufhalsen lasst!

Fiir diesen Menschen kann es in einer bestimmten Phase des Burn-out-Prozesses unendlich schwer sein, sich und anderen
seinefihre Erschdpfung und Uberforderung einzugestehen.

Fiir ein Team, eine Abteilung ist es vergleichsweise einfach, die Arbeit anders zu organisieren. Man miisste es friiher oder
spater — wenn das Burn-out zu einem monatelangen Krankenstand fiihrt - sowieso tun. Und es wird, wenn die
Umstrukturierung rechtzeitig und richtig erfolgt, allen Beteiligten besser gehen. Weil namlich ein eng vernetztes System,
das einen Burn-out-Fall ,produziert”, als Ganzes nicht stimmen kann. Das Burn-out-,Opfer” ist nur (wenn auch nicht
zuféllig) der Ausdruck einer geringfiigigen bis grundsatzlichen Fehlfunktion des Systems.

Nachdenken iiber sich selbst — Energie
Wo |/ Wann verbrauche ich Energie?
Wo | Wann bekomme ich Energie?

Nachdenken iiber sich selbst — Motivation

Warum mache ich das (etwas, das mich belastet und mir eigentlich zuviel ist)?
0 weil ich sonst keine Anerkennung bekomme
o weil ich es am besten kann
O weil ich eine bestimmte Person nicht enttduschen mochte

Nachdenken iiber sich selbst — Umgang mit Signalen

Wie reagiere ich, wenn jemand zu mir sagt, dass ich zuviel arbeite?
O ich bin stolz darauf, dass ich so stark und einsatzbereit bin
O ich sage ,es geht nicht anders”
O ich sage ,das verstehst du nicht”

Wie reagiere ich, wenn ich mit der Arbeit nicht zurecht komme ...?
O Ich informiere meine Auftraggeber
O Ich suche Hilfe und Unterstiitzung
O Ich arbeite entsprechend langer und mehr

Nachdenken iiber Belastungen und Spielraume

1. Habe ich Einfluss auf das AusmaR an Arbeit — im Beruf, zu Hause, im sonstigen Umfeld ...? — Niitze ich diesen
Einfluss auch aus ... ?

2. Gibt es im Beruf, im Privatbereich Belastungen, denen ich mehr oder weniger standig ausgesetzt hin? Vielleicht
habe ich mich schon daran gewdhnt und sie fallen mir nicht mehr auf — aber wenn sie einmal nicht da sind,
spiire ich erst, wie sehr es mir pldtzlich besser geht ...

3. Belastungen, unter denen ich leide: lassen sich manche davon mdglicherweise ,entscharfen” — wenigstens
zeitweise vielleicht — was daran ist die eigentliche Belastung fiir mich — gibt es Aspekte dabei, die ich
verandern kdnnte — wenn ja: was hindert mich daran, es zu tun [ und was ist am jetzigen Zustand ertraglicher
fiir mich als wenn ich ihn dndern wiirde ... ?

In unserer leistungsfixierten Gesellschaft wird diese Sichtweise nicht geschatzt — aber Aufgeben und sogar
Scheitern miissen nicht ausschlieBlich etwas Negatives sein. Es kann manchmal der einzige Weg sein,
zuriick zu einem ,gesunden MaR" dessen zu finden, was fiir mich, jetzt, unter diesen Umstanden, bewiltighar
ist. Wer in diesem Sinne eines gesunden ,Abspeckens” von Anforderungen den Mut hat, etwas aufzugeben, darf
stolz darauf sein. Weil er/sie etwas geschafft hat, was gegen den Trend lauft und eine wichtige Vorbildwirkung
fiir andere haben kann, die ebenso gerade dabei sind, sich kaputt zu machen.

Vorbeugen durch Weglassen und Entriimpeln
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Im Leben sammelt sich so einiges an. Von Dingen iiber Gewohnheiten bis zu scheinbar unveranderlichen Gegebenheiten.
Nicht alles, was einmal sinnvoll und gut war, muss auch jetzt noch sinnvoll und gut sein. ,Was brauche ich wirklich, und
was glaube ich nur zu brauchen” - das ist eine Frage, die man sich immer wieder in allen mdglichen Bereichen des Lebens
stellen sollte und stellen darf. Man muss nicht alle Dinge aufheben, nicht jede Einladung annehmen, nicht iiber alles
informiert sein ... Ziel ist es, unndtigen Ballast los zu werden und in einem umfassenden Sinn neue ,Freirdume” zu
gewinnen — mehr Platz, mehr Zeit, mehr Mdglichkeiten. Unter dem Markenzeichen ,Simplify your life” gibt es zahlreiche
praktische Ratgeber dazu.

Vorbeugen durch Aneignung von neuen Fahigkeiten
=  Selbstorganisation, Zeitplanung und Arbeitstechniken verbessern (zur Unterstiitzung dabei: Biicher, Kurse,
Coaching)
= Umgang mit Stress verbessern ( ... Biicher, Kurse, Coaching)
=  Entspannungstechniken lernen ( ... Biicher und Kurse)
=  Bessere Maglichkeiten des Ausgleichs finden (hier konnen neben Ratgebern und Bildungsangeboten vor allem
die eigene Neugier und Phantasie sowie Gesprache mit anderen Menschen zu hilfreichen neuen Ideen fiihren)

Neues ausprobieren — drei Beispiele von vielen

= |sometrisches Turnen (Anleitung nach Biichern, in Kursen oder bei Physiotherapeutlnnen) - das Prinzip besteht darin,
dass bei allen Ubungen auf 15-20 Sekunden Anspannung 15-20 Sekunden Entspannung folgen, die zur Wirksamkeit
unbedingt dazu gehdren. Das bringt téglich ein Stiick Ruhe und GleichmaR in das Leben (die Ubersetzung des Wortes
«sometrie” heiRt GleichmaR). AuBerdem ist es eine gute Gelegenheit, um sich daran zu ,gewdhnen”, dass Leistung
und Erholung einander abwechseln sollen. Und zwar — man hére und staune - zu gleichen Teilen. (Es empfiehlt sich,
die Signale fiir die Ubungsintervalle, auf Tonband aufzunehmen, um keinen ,Stress” beim Mitzahlen zu haben.)

=  Schamanische Meditation - sehr kostengiinstig und jederzeit alleine auszuprobieren; ein kleines Biichlein mit einer
CD, eine Decke und vielleicht ein paar Raucherstabchen geniigen dafiir. Wichtiger Nebeneffekt: man braucht Ruhe
und sollte dafiir sorgen, dass man eine halbe Stunde lang absolut nicht gestdrt wird.

= Meditatives BogenschieRen - verbindet die notwendige Verankerung im Hier-&-Jetzt mit der Ausrichtung auf eine
Perspektive, die man ebenso braucht; schon die Vorbereitung hat eine ausgleichende Funktion, bis man sich einen
Platz eingerichtet hat, wo man ungestort iiben kann, ohne jemanden zu geféhrden oder die Wohnung zu demolieren.

Power-Napping — manchmal hilft auch ein Trend

In Japan heiRt es ,Inamuri” und wird bis in die Chefetagen hinein praktiziert ... und sei es mitten in einer Besprechung;
wir wiirden ,Ein Nickerchen zwischendurch” dazu sagen, aber es wird nur bei Kindern, bei alten Menschen und bei
Haustieren akzeptiert.

Unter dem markttauglichen Namen Power-Napping versucht man nun auch bei uns fiir Anerkennung zu sorgen, seit die
gesundheitliche Wirkung wissenschaftlich nachgewiesen ist.

Ein kurzes Einddsen (bis zu einer halben Stunde am Tag) hilft dabei nicht nur der Regeneration. Es wirkt zugleich auch als
«1renn-Technik”, um Abstand von Belastungen zu finden und manche Stress-Spirale zu unterbrechen

Schutz vor dem Ansturm von auRen — das Blaue Ei

Uben Sie folgende Vorstellung (so deutlich und konkret wie mdglich):

Sie sind umschlossen und geborgen in einem groRen, leuchtenden hellblauen Ei. Alles, was Sie gefahrdet, was lhnen nicht
gut tut und was Sie nicht wollen, bleibt auBerhalb dieses Raumes, der nur Ihnen gehort. In diesem Ei gibt es nur Sie, lhre
Krafte, Ihr Wohlbefinden, Ihre Sicherheit und Integritat.

Wenn Sie dieses Bild in sich wach rufen kdnnen, kann es Ihnen in unterschiedlichsten Situationen helfen, sich gegen
Unterstellungen, Anfeindungen, Vorwiirfe und Uberforderungen von AuBen besser zu schiitzen.

Diese Technik soll auch helfen, um sich vor Ansteckung zu schiitzen, wenn man jemandem nahe kommt, der/die
Schnupfen, Husten etc. hat.

Noch eine Trenn-Technik: Durchatmen hilft!

Suchen Sie sich einen ruhigen Platz ohne Ablenkung von auBen. Durch die Nase tief und langsam einatmen, dass sich der
Unterbauch hebt - kurz anhalten — dann wiederum durch die Nase lange und ganz bewusst ausatmen, wobei man den
Unterbauch deutlich einsinken spiirt. Danach ein kurzer ,normaler” Atemzug und neuerlich tief einatmen und lange
ausatmen. In dieser Weise ca. 25 Mal Durchatmen - und das Ganze am Besten mehrmals am Tag.

16



Dazu noch ein Spruch:
Wer innere Ruhe finden will, tut gut daran, sie auch in seinem Inneren zu suchen!

Ubung zum Schluss: Jetzt ist Schluss!
Setzen Sie (generell, oder jeden Tag extra) einen Zeitpunkt fest, an dem Sie aus der Arbeit nach Hause gehen. Versuchen
Sie sich daran zu halten (auch dann, wenn lhnen die Arbeit gerade zu diesem Zeitpunkt besonders viel SpaB macht und
gut von der Hand geht).
Beobachten Sie iiber einen langeren Zeitraum, wie Sie damit zurecht kommen:

= Was ist das Schwierige daran?

=  Wie geht es mir danach (wenn ich es geschafft habe)?

+SCHLECHTE FUHRUNG MACHT KRANK"

Die Atmosphére in einem Betrieb oder einer Institution wird von ganz oben gepragt. Von den Fiihrungskraften und
Entscheidungstragerinnen.

In ihrer Verantwortung liegt es, welche Kultur gelebt wird. Eine Kultur, der die Menschen egal sind, und die das Entstehen
von Burn-out geradezu fordert oder mindestens zuldsst? Oder eine Kultur der Wahrnehmung und Achtung, die ganz gezielt
vorbeugend gegen Burn-out wirkt? Dabei geht es nicht um Konzepte und Papiere, sondern um das konkrete Tun und
Verhalten in jeder Entscheidung, in jedem Kontakt.

Die Frage ist, ob sich Betriebe und Institutionen ihrer grundlegenden Zustandigkeit fiir das Thema Burn-out iiberhaupt im
entsprechenden AusmaR bewusst sind. Die Antwort, die Hans-Peter Unger und Carola Kleinschmidt in ihrem Buch
“Bevor der Job krank macht” (Kdsel-Verlag, 2006) geben, fillt — jedenfalls fiir Unternehmen in Deutschland -
deutlich negativ aus. Die Hoffnung, dass sich der Befund fiir Osterreich diametral anders darstellen wiirde, diirfte in
Zeiten der Globalisierung eher triigerisch sein.

Im Folgenden einige Ausschnitte zu den Themen Verantwortung der Unternehmen, gesundes Arbeitsklima, Motivation und

Fiihrungskréfte (Angaben iiber gesetzliche Bestimmungen beziehen sich auf Deutschland) :

»Seit 1996 haben Firmen nach dem Arbeitsschutzgesetz sogar die Verpflichtung, sich nicht nur um das
korperliche, sondern auch um das psychische Wohl ihrer Mitarbeiter zu kiimmern - und fiir einen mental
gesunden Arbeitsplatz zu sorgen.” (158)

»An ihrem Arbeitsplatz sollten Arbeitnehmer die Unterstiitzung vorfinden, die sie brauchen, um ihren Job gut zu
machen - so dass ihnen auch nach Dienstschluss noch genug Kraft bleibt, um private Ziele und Wiinsche
zu verwirklichen.” (159)

«Was ist ,gute Arbeit”? — Dies ist zurzeit leider nur bei drei Prozent der Arbeitsplatze in Deutschland
der Fall, wie die aktuelle Umfrage der ,Initiative Neue Qualitat in der Arbeit” (INQA) unter 5000 Beschéftigten
und 500 Selbststandigen zeigte. Die Ergebnisse wurden im Friihjahr 2006 verdffentlicht. ,Gute Arbeit” bedeutet
nach Ansicht der Wissenschaftler der INQA-Studie schlicht, dass drei wichtige Voraussetzungen erfiillt sein
miissen: erstens, dass die Arbeitnehmer sich im Job durch Kollegen, Chefs und Qualifizierungsmiglichkeiten gut
unterstiitzt fiihlen, dass sie Einfluss auf ihre Arbeit nehmen und sich entwickeln kinnen. Zweitens, dass sie
subjektiv wenig Fehlbelastungen wie Unsicherheit, mangelnde Einflussnahme oder Uber- oder Unterforderung
empfinden. Und drittens, dass sie fiir ihre Arbeit fair bezahlt werden.” (160)
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.69 Prozent der Arbeitsplatze miissen nach der INQA-Studie dagegen als ,schlechte Arbeit” bezeichnet werden.
(...) Bei immerhin 30 Prozent der Jobs stimmen zwar die Arbeitshedingungen, aber die Arbeitnehmer verdienen
weniger als 2000 beziehungsweise 1500 Euro - auch das ist Stress. Ein diisteres Bild der deutschen
Arbeitslandschaft. Und ein besorgniserregendes Bild, wenn man den Konkurrenzdruck in der globalen Wirtschaft
beriicksichtigt. Denn es zeigt, das die meisten beschaftigten weit weniger im Job leisten, als sie konnten.
Zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung besteht ein direkter Zusammenhang, der sich in Euro und
Cent messen lasst, wie inzwischen mehrere Studien bestéatigen. (...) Und gerade die emotionale Verbundenheit
mit dem Unternehmen gilt als Produktivitdtsmotor Nummer eins.” (162/163)

+Allerdings scheint es so, dass die meisten deutschen Unternehmen noch nicht einmal wissen wollen, wie sie
diesen Motor wieder in Gang bringen kénnen - da sie gar nicht wissen, welche Anforderungen ihre
Mitarbeiter iiber Gebiihr belasten und sie letztlich auch in ihrer Arbeitsproduktivitat behindern. {(...)
Faktisch weiB also schatzungsweise nur etwa ein Viertel der Firmenleitungen, wo die Stressquellen in ihrem
Unternehmen sitzen, durch welche Ablaufe die Mitarbeiter unter Zeitdruck geraten, an welchen Stellen
Mitarbeiter Unterstiitzung in Form von Weiterbildung brauchen, in welchen Abteilungen sich Frust und Lethargie
breit gemacht haben und welche Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter durch ihr Verhalten zusétzlich belasten.”
(163/164)

.Die Arbeitnehmer wiinschen sich als viertwichtigsten Aspekt fiir ,gute Arbeit” — direkt hinter einem festen
Einkommen, dem sicheren Arbeitsplatz und SpaR am Job -, von ihren Vorgesetzten ,.als Mensch” behandelt
zu werden. Offensichtlich ist das derzeit nicht selbstverstandlich.” (175)

.Die deutschen Fiihrungskrafte schnitten bei der INQA-Umfrage dementsprechend schlecht ab. 61 Prozent der
Befragten gaben an, dass sie nie oder nur selten Anerkennung fiir ihre Arbeit bekamen. 48 Prozent
beklagten zu wenig soziale Unterstiitzung durch ihre Vorgesetzten.” (176)

.[...) alle Untersuchungen iiber das Wohlbefinden und die psychische Gesundheit von Beschaftigten zeigen
deutlich, dass der direkte Vorgesetzte dabei eine Schliisselrolle innehat. Ob in einer Abteilung die Menschen
unter dem Stress zusammenbrechen oder die Arbeit wie am Schniirchen und mit SpaR lauft, ob die Mitarbeiter
sich anerkannt und sicher fiihlen oder viel Zeit mit Griibeln und Taktieren verbringen, hangt zu einem groRen Teil
an der Fiihrungskraft — und ihren Fiihrungsqualitaten. - Doch offensichtlich haben viele Vorgesetzte genau
dieses Talent zum Fiihren von Mitarbeitern nicht. Klaus Pelster, stellvertretender Leiter des BGF-Instituts
in KéIn, weil auch warum: ,Gerade im Mittelstand werden Fiihrungskrafte nach ihrer fachlichen Qualifikation
ausgesucht, nicht nach Fiihrungskompetenz oder sozialer Kompetenz.” Soziale Kompetenzen sind fiir die
Karriere scheinbar unwichtig.” (176)

+Am mangelnden Engagement der Beschaftigten liegt die schlechte Behandlung durch ihre Chef dagegen nicht.
64 Prozent der Befragten gaben in der INQA-Umfrage an, dass sie oft mit Freude arbeiten. 54 Prozent sind von
ihrer eigenen Arbeit begeistert. 72 Prozent der Befragten sind stolz auf ihren Job. Dieser Widerspruch zwischen
hohem Engagement und subjektiv erlebter geringer Anerkennung verstarkt die Unlust der Arbeitnehmer
allerdings noch. Denn wer mit Freude seine Aufgabe erledigt und stolz auf seine Firma ist, der argert sich ganz
besonders, wenn der Vorgesetzte vor allem Argernis und Bremse ist, statt die Tatigkeiten seiner
Mitarbeiter anzuerkennen, sie zu fordern und die Abteilung positiv und erfolgreich nach auBen zu vertreten. Wer
in diesem Spannungsfeld arbeitet, ist fast automatisch irritiert und gestresst — und kann auf Dauer krank
werden.” (177)

18



.Vor dem Hintergrund der INQA-Umfrage bekommt der viel zitierte Gallup-Engagement-Index eine ganz neue
Bedeutung: Laut den Untersuchungen von Gallup sind in einem Unternehmen nur 13 Prozent der Beschaftigten
emotional an das Unternehmen gebunden, 69 Prozent machen Dienst nach Vorschrift und 18 Prozent haben
bereits innerlich gekiindigt. Die Interpretation dieser Zahlen lautet oft, dass die Menschen sich heute eben nicht
mehr im Job engagieren, ihre Energie lieber in Freizeit oder Familie investieren. Man kdnnte diese Zahlen aber
auch so interpretieren, dass offensichtlich in den meisten Firmen die sehr wohl vorhandene Motivation
der Mitarbeiter systematisch zerstort wird."” (177)

(Die Zahlen in Klammern beziehen sich auf die Seiten im Buch.)
Hans-Peter Unger, Carola Kleinschmidt: ,Bevor der Job krank macht — Wie uns die heutige Arbeitswelt in die seelische
Erschipfung treibt und was man dagegen tun kann”, Kdsel-Verlag Miinchen, 2006.
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ADRESSEN-LISTE
Vorbeugung und Hilfe zum Thema Burnout

Es gibt zahlreiche Expertlnnen, die als Coachs oder Therapeutinnen ihre Hilfe anbieten.

Wir versuchen hier eine erste, zugegeben ,notdiirftige” Unterstiitzung zu bieten, um an ein paar Adressen zu kommen.
In vielen Féllen kann sicherlich auch Hausarztlnnen oder Betriebsarztinnen eine geeignete Unterstiitzung geben bzw.
vermitteln. Das Gleiche kann fiir Seelsorgerlnnen zutreffen.

Unsere Auswahl ist weder vollstandig, noch sind irgendwelche Qualitatsgarantien damit verbunden. Wenn Sie also
jemanden kennen, der in diesem Bereich tatig ist, und sie finden ihn oder sie nicht auf unserer Liste, hat das nichts zu
bedeuten.

Es ist klar, dass es keinen/keine noch so kompetente Therapeutn fiir alle Menschen gleich gut geeignet sein wird. Die
Arbeit im beraterischen und psychischen Bereich ist immer zu einem gewissen Grad darauf angewiesen, dass ,die
Chemie” stimmt.

Die meisten unserer Adressen liegen im GroBraum Linz. Die zweite Liste ist aber doch regional breiter gestreut.

Wir mdchten noch darauf hinweisen, dass es im Wagner-Jauregg-Krankenhaus in Linz eine Tagesklinik gibt, die fiir
Betroffene aus ganz Oberdsterreich zustandig ist. Hier wird bei ausgepragten Burn-out-Symptomen eine umfassende
therapeutische Betreuung angeboten, ohne dass ein stationarer Aufenthalt notwendig ist.

Fiir die erste Liste haben wir uns einfach ,umgehdrt” und zusammen getragen, was uns in der Beschaftigung mit dem
Thema unter gekommen ist (teilweise mit Erlauterungen).

Die zweite Liste stammt vom OOLP, dem oberdsterreichischen Landesverband der Psychotherapeutinnen, in Linz.

Adressen und Telefonnummern veralten leider sehr schnell - mit dem Online-Telefonbuch www.herold.at kann man sich
in den meisten Fallen aber relativ gut behelfen.

Unsere Absicht ist, Wege zur Hilfe zu vermitteln — und nicht die Perfektion eines Service-Angebotes (wozu unsere
personellen und zeitlichen Ressourcen nicht ausreichen). Fiir Tipps und Riickmeldungen sind wir dankbar.
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