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An Fiihrungskrafte werden hohe Erwartungen gestellit.
Personelle Engpasse und Kostendruck fordern, eigene
Grenzen weit auszudehnen. Wie aber gehen sie mit
Stress und Belastung im Berufsalltag um? Die
Evangelische Heimstiftung hat Hausdirektionen befragt
und daraus Uberlegungen zur Burn-out-Privention

abgeleitet.

Wo Hausdirektionen mit hohem Enga-
gement auf hohem Belastungsniveau ar-
beiten, ist die Gefahr des Ausbrennens
grofS. Was hilt sie gesund? Gesundheits-
forderndes Fuhren fangt bei der eigenen
Person an. Nur gesunde Fuhrungskrafte
konnen ihrer Fihrungsaufgabe und Vor-
bildfunktion gerecht werden. Geht es den
Fuhrungskriften nicht gut, kann dies Or-
ganisationsstrukturen, betriebliche Rah-
menbedingungen und das personliche
Miteinander tangieren. In einer Stellen-
anzeige heifst es:

»Als Hausdirektor/in tibernehmen Sie
die Aufgaben der Heimleitung und der
verantwortlichen Pflegefachkraft. Aus
diesem Grund benétigen Sie die Quali-
fikation zur Heimleitung nach § 2 Heim-
PersV und zur verantwortlichen Pflege-
fachkraft nach § 80 SGB XI. Sie haben
mehrjidhrige einschldgige Berufs- und
Fuhrungserfahrung. Sie identifizieren
sich mit den Zielen und den Handlungs-
grundsitzen des Tragers. Als Mitglied
einer christlichen Kirche setzen Sie den
diakonischen Auftrag in Ihrer taglichen
Arbeit um. Wesentliche Aspekte Threr
Tatigkeit sind die tigliche Kommunika-
tion mit den Bewohnern und deren An-
gehorigen, die Koordination und Fiih-
rung innerhalb der Einrichtung und die
Reprisentation des Pflegezentrums ge-
geniiber der Offentlichkeit. Bei der wirt-
schaftlichen Steuerung arbeiten Sie eng
mit dem Regionaldirektor der Region
zusammen. «
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Vor diesem Hintergrund hat die Ge-
schaftsfuhrung der Evangelischen Heim-
stiftung GmbH eine Reprasentativbefra-
gung unter allen 66 Hausdirektionen
beschlossen. Die Befragung soll Auf-
schluss geben, wie es Einrichtungsleiten-
den gelingt, auf Dauer gut fur sich selbst
zu sorgen und unter hohem Stressniveau
nicht »auszubrennen«. Aber auch: wel-
che konkreten Wiinsche die Fihrungs-
krifte an den Trager zur Gesunderhal-
tung haben.

Die Studie

Die Befragung fand vom 28. Januar bis
22. Februar 2011 statt. Der Fragebogen
enthielt offene, halboffene und geschlos-
sene Fragen. Die Riickmeldungen wur-
den absolut vertraulich behandelt und
liefSen keinerlei Ruickschliisse auf die Per-
son zu. Zum Abschluss der Erhebung
lagen 41 Fragebogen vor. Eine Rick-
laufquote von 62 Prozent entspricht ei-
nem aufserordentlich hohen Respons. Die
Auswertung erfolgte in Form einfacher,
beschreibender Statistik. Die Datenlage
erlaubt es, weitergehende Uberlegungen
dariiber anzustellen, was erforderlich ist,
dass Hausdirektionen verantwortungs-
voll ihren Beruf ausiiben und dennoch
nicht ausbrennen. (Besonderer Dank gilt
Herrn Stefan Bratsch, Student der Wirt-
schaftswissenschaft, fur die Projektmit-
arbeit, die Auswertung und Darstellung
der Ergebnisse.)
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Einschatzung des Arbeitsumfeldes

Zu Beginn des Fragebogens geht es um
eine allgemeine Einschatzung des Arbeits-
umfeldes:

m »Habe ich alles, was ich brauche, um
die Aufgaben, vor die mich meine be-
rufliche Tatigkeit stellt, zu bewalti-
gen?« (»Handhabbar«)

® »Sind die Anforderungen, die im Rah-
men meiner beruflichen Tatigkeit an
mich gestellt werden, strukturiert, klar
und eindeutig?« (»Ubersichtlich«)

® »Sind die Aufgaben, die ich im Rah-
men meiner beruflichen Tatigkeit er-
ledigen muss, sehr wichtig? « (» Wich-

tig«)

Von 71 Prozent der Hausdirektionen wird
das Arbeitsumfeld als gut zu bewiltigen
empfunden. Defizite sehen die Befragten
insbesondere bei der » Ubersichtlichkeit «
(39%). Die Sinnhaftigkeit (» Wichtig-
keit«) der Tatigkeit ist fur die Hausdi-
rektionen generell hoch (98%).

Der Bewertung des allgemeinen Ar-
beitsumfeldes liegt eine Skala von 1
(»uberhaupt nicht«) bis § (»vollkom-
men«) zugrunde. Basis der Auswertung

m »Was empfinden Sie als negativ, hin-
derlich oder demotivierend?«

m »Was nehmen Sie als positiv, hilfreich
oder motivierend wahr?«

Als klare Stressoren, denen sich Hausdi-
rektionen im beruflichen Alltag ausgesetzt
sehen, lassen sich identifizieren:

m die vielen verschiedenen, unvorherseh-
baren Aufgaben

m die zu langen, mit Uberstunden ein-
hergehenden Arbeitszeiten, standige
Erreichbarkeit und Entgrenzung von
Arbeit und Freizeit

m cin Fuhrungsstil, der von tiiberzogenen
Leistungserwartungen und wirtschaft-
lichem Druck, fehlender Anerkennung,
unklarer Rollen- und Aufgabenvertei-
lung und Konflikten gepragt ist

m die Vielzahl von Regelungen und Vor-
gaben; unklare Informations- und
Kommunikationsstrukturen

Unterstiitzende Ressourcen sind insbe-
sondere:

m Austausch und Unterstutzung von Kol-
leginnen und Kollegen, insbesondere
in derselben Region

»Faire Riickmeldungen durch Vorgesetzte
sind zentrale Momente eines gesunderhal-

tenden Organisationsklimas

ist der Grad der Zustimmung zu den Aus-
sagen. Die Fragestellungen lehnen sich
an die Konzeption des »Koharenzge-
fuhls« an. Das Kohirenzgefiihl (»sense
of coherence«) ist Kernstiick von Anto-
novskys Salutogenetischem Modell der
Gesundheit. Koharenz bedeutet Zusam-
menhang, Stimmigkeit. Je ausgepragter
das Kohiarenzgefuhl einer Person, desto
gestinder ist sie.

Berufliche Belastungssituation

Um Belastungen und hilfreiche Ressour-
cen im Berufsalltag geht es im zweiten
Fragenkomplex. Das Profil der Belas-
tungssituation von Hausdirektionen er-
gibt sich aus der Analyse der Antworten
auf die Fragen:

m ein gutes Arbeitsklima und ein Team,
in dem Austausch und Offenheit mog-
lich sind

m Gestaltungsfreiraum

m cin Fuhrungsstil, der von Interesse und
Wertschatzung, Ruckmeldung und Ru-
ckendeckung gepragt ist

m Entlastung durch Fachabteilungen und
Mitarbeitende der Hauptverwaltung

m Angebote zur Fort- und Weiterbildung
sowie zur Begleitung

Umgang mit Belastungen

Um Gesunderhaltungsstrategien geht es
im dritten Fragenkomplex:

m »Welche Handlungsstrategien haben
Sie bei Stress und Belastung? Was sind

Thre personlichen Potentiale/Starken/
Kraftquellen zur Erhaltung von Ge-
sundheit und Zufriedenheit? Wie hal-
ten Sie sich fit? «

Die Antworten sind zu Kategorien zu-
sammengefasst und dem privaten sowie
beruflichen Bereich zugeordnet.

Privater Bereich: 93 Prozent der Be-
fragten geben an, sich im privaten Bereich
gesund zu erhalten. Folgende Kraftquel-
len lassen sich ausmachen:

m Sport, Bewegung, Hobbys, Aktivita-
ten

m Familie, Partner, Freunde

m Spiritualitdt, Glaube, Gebet, Medita-
tion

m Ruhe, Stille, Natur.

Beruflicher Bereich: Strategien zum Um-
gang mit Belastungen im beruflichen Be-
reich geben 68 Prozent der Hausdirekti-
onen an. Wichtige Momente der
Gesunderhaltung sind

m Gelassenheit und positive Grundhal-
tung

m kollegialer Austausch

m aktives Angehen von Problemen,
Grenzen setzen

m Selbstreflexion und Selbstorganisation

m Hilfe von anderen annehmen

Férderung der Gesundheit und
Arbeitszufriedenheit

Im vierten Fragenkomplex geht es um
wunschenswerte Entlastung im Berufs-
alltag und konkretes Unterstiitzungspo-
tenzial:

m »Wie konnen in Threm beruflichen All-
tag Belastungen verringert werden?
Was wiren entlastende Losungen? Was
wiirde Sie konkret (mehr) unterstiit-
zen?«

Wiinsche nach mehr Unterstitzung und
zur Gesunderhaltung richten sich auf:

die Scharfung des Aufgabenprofils
die Arbeitszeitgestaltung

weniger Leistungsdruck

einen von mehr Anerkennung gekenn-
zeichneten Fuhrungsstil

intensiveren Austausch im Kreis der
Kolleginnen und Kollegen

m bessere Unterstiitzung durch die
Hauptverwaltung
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m den Abbau von Birokratie

m die Moglichkeit zu mehr Reflexion
uber das eigene Tun durch Supervisi-
on und Coaching.

Was wer tun kann: der Einzelne

Gefordert fiir eine wirksame Burn-out-
Privention sind insbesondere die Fiih-
rungskraft selbst, sein Arbeitsumfeld und
der Anstellungstrager.

Zunichst sind die Hausdirektionen
selbst gefordert. Die vorliegenden Ergeb-
nisse zeigen: Um Stresssituationen zu be-
waltigen, sind personliche Einstellungen
und Uberzeugungen gefragt. Bei schwie-
rigen Situationen sind Handlungsmuster
vonnoten, um emotional stabil zu sein
und gesund zu bleiben.

Antworten zu personlichen Strategien
verweisen auf einen ausgewogenen Le-
bensstil, Humor und die Fahigkeit, Hilfe
zu erbitten, abgeben und loszulassen zu
konnen. Viele profitieren von ihrer reli-
giosen Verbundenheit. Zur Selbstsorge

er: Burn-out,

gehoren gesunde Lebensweise und Ent-
spannungstraining. Zur ausgeglichenen
»Life-Work-Balance« fithrt ein Gleich-
gewicht aus Familie und Freundeskreis,
Sport und Bewegung, Kultur und Enga-
gement, Ruhe und Aktivitit. Zur Selbst-
reflexion die Grundfragen: »Was treibt
mich an? Wofiir tue ich das wirklich?
Wofiir habe ich Zeit, wofiir nicht? Wo
liegen Prioritdten?«

Dafiir muss man sich — auch dies eine
Riickmeldung aus der Befragung — kei-
nesfalls dem Leistungsgedanken entzie-
hen. Die Wertschitzung der eigenen Ge-
sundheit zeigt sich darin, dass korperliche
Warnsignale nicht ignoriert, dass not-
wendige Auszeiten nicht vernachlissigt
werden.

Was wer tun kann:
das Arbeitsumfeld

Ansatzpunkte fir die einzelne Hausdi-
rektion im Kontext der Einrichtung be-
ziehen sich auf:

ress, Depression

m Arbeitsgestaltung: Eine wichtige Er-
kenntnis aus der Befragung ist, dass
Stress und Belastung mit bestimmten
Arbeits- und Organisationsbedingun-
gen zusammenhangen. Von daher muss
es um den Abbau eben dieser beein-
trachtigender Belastungen und Stress-
faktoren gehen. Zugleich geht es um
die Bereitstellung — den Herausforde-
rungen entsprechender — personaler,
organisationaler und raumlicher Res-
sourcen, um effektiv delegieren und
den Anteil lastiger Routineaufgaben
reduzieren zu konnen. Deutlich in den
Aussagen wurde: Hausdirektionen
werden ihren anspruchsvollen Aufga-
ben dann gerecht, wenn sie Zeit hier-
fur haben und nicht an Verwaltung
und Birokratie ersticken.

m Klima: Neben einer guten Arbeitsor-
ganisation werden ein guter Informa-
tionsfluss und Autonomie im Tages-
geschiaft sowie die Forderung
personlicher Entwicklungschancen
und Spielraum fur Gehaltserhohung

Fif) 14

»Burn-out« ist fast eine Modekrankheit unter Angehorigen so-
zialer Berufsgruppen geworden. Die inflationare Verwendung
des Begriffs erfasst im Kern zwar Wichtiges, verliert aber in der
Ausweitung des Alltagsgebrauchs seine Scharfe.

Im Sprachgebrauch wird Burn-out mit Uberarbeitung, Uberfor-
derung und Erschopfung gleichgesetzt, was zu Depressivitat,
Angsten und Leistungsversagen fiihrt. In der Wissenschaft aber
besteht weder Konsens dartiber, wie Burn-out entsteht, noch ob
es als sinnvolle Bezeichnung eines Krankheitsbildes taugt. Me-
dizinisch-wissenschaftlich ist Burn-out keine klar definierte Krank-
heit, sondern eher eine Selbstzuschreibung. Durch die unklare
Begriffsfassung sind Studien dazu immer kritisch zu betrachten.

Die Weltgesundheitsorganisation flihrt Burn-out erst am Schluss
ihres Diagnosesystems ICD (Internationale Klassifikation der

Krankheiten) auf. Dort geht es nicht um Diagnosen, sondern
»Faktoren, die den Gesundheitszustand beeinflussen« und je-
manden dazu bringen, das Gesundheitssystem in Anspruch zu
nehmen.Burn-out fallt unter die Kodierung ICD-10,in deres um
Faktoren geht, die »Probleme mit Bezug auf Schwierigkeiten
bei der Lebensbewaltigung« bereiten. Demnach ist Burn-out
zwar ein Problem, aber keine Krankheit.

Inzwischen herrscht die Ansicht vor, dass sowohl organisatori-
sche als auch individuelle psychische Voraussetzungen an der
Entstehung von Burn-out beteiligt sind. Uneinigkeit besteht
daruber, wie die Dynamik zwischen den Faktoren aussieht und
wie sie zu gewichten sind. Den duf3eren Faktoren wie hohe Ar-
beitsbelastung, Zeitdruck, schlechte Arbeitsbedingungen (die
subjektiv unterschiedlich wahrgenommen werden) stehen be-
triebliche Probleme gegenuber: Mangel an Anerkennung, an
Autonomie, Handlungs- und Entfaltungsspielraum, an tragfa-
higen Beziehungen zu Kollegen etc.

Damit dies letztlich zu Burn-out fiihrt, miissen in der Regel noch
personliche Faktoren hinzukommen, wie hohe Anspriiche an
sich selbst, unrealistische Situationswahrnehmung,ausgeprag-
te Wiinsche nach Anerkennung, unbewaltigter Stress oder ein
labiles Selbstwertgefiihl. Bei der Entstehung von Burn-out wir-
ken Einfliisse aus all diesen Bereichen zusammen.

Die Pravention von Burn-out muss von daher auf verschiedenen
Ebenen ansetzen: an den Rahmenbedingungen der Organisa-
tion, im unmittelbaren Arbeitsumfeld, aber auch an den Ein-
stellungen und Verhaltensweisen jedes Einzelnen.

Thomas Maule
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und Pramien (auch fur spontane, um
»Sackgassengefiihle« zu vermeiden)
mit positiven Emotionen assoziiert.
m Vorgesetzte: Auf die Frage nach Un-
terstutzung wurde immer wieder die
Rolle des Vorgesetzten angesprochen.
Klar formulierte und deutlich ausge-
sprochene Anerkennung und Wert-
schdtzung dienen der Gesunderhal-
tung; damit verbunden der Wunsch
nach Wirdigung und Akzeptanz der
geleisteten Arbeit. Rickmeldung durch
Vorgesetzte und Ruckendeckung sind
zentrale Momente eines burn-out-pra-
ventiven Fuhrungsstils. Gegebenenfalls
sind Fortbildungen fir Vorgesetzte an-
gezeigt: zur Steigerung der emotiona-
len und anderer personlichen Kompe-
tenzen. Zu denken ist an Supervision:
um an Losungsstrategien zu arbeiten,
die aus der Vorgesetztenrolle sich er-
geben oder um Arbeitsklimaprobleme
zu thematisieren.

m Arbeitszeitgestaltung: Angesichts von
Zeitdruck, Zeitnot, Zeitmangel sind
Moglichkeiten ausfindig zu machen,
wie durch kreative Problemlosungen
exzessive Uberstunden, Entgrenzung

und Burn-out-Gefahrdung verringert
werden konnen. Zeitmanagement
(um sogenannte » Antreiber« zu ent-
schirfen) kann ein Ansatzpunkt sein.
Das Einhalten von Arbeitszeiten als
Selbstschutz ein anderer: Arbeit nicht
nach Hause nehmen, Urlaubszeiten
einhalten. Ein weiterer: grofSzugige
Arbeitszeitregelungen, Freistellen fur
wichtige Ereignisse, Sabbat-Monate
mit Kopplung an das Einkommen
etc.

Kollegialitit und Zusammenarbeit:
Als immens wichtiger Einflussfaktor
werden die Kollegenschaft und ein gu-
tes Team genannt. Teambesprechun-
gen, Teamtraining, das Erarbeiten ge-
meinsamer Ziele, gemeinsam feiern,
Austausch von Teams etc. konnen
wichtige Momente sein.

Beratung und Unterstiitzung: Gerade
fur neue Fuhrungskrifte (knapp 40%
der Hausdirektionen in der Evangeli-
schen Heimstiftung sind kurzer als
funf Jahren in dieser Fuhrungspositi-
on tatig) konnen individuelle Beratung
und Unterstiitzung hilfreich sein. Dies
kann in kollegialem Rahmen erfolgen,

ebenso in Form des Coachings. Ziel
des Mentorings muss sein, Leitungs-
krifte mit den Realititen der Haus-
direktoren-Rolle vertraut zu machen
und sie Schritt fur Schritt an die neu-
en Arbeitsanforderungen heranzu-
fuhren.

Was wer tun kann:
die Organisation

Auf Organisations- und Tragerebene sind
individuelle Erwartungen und instituti-
onelle Strukturen in Einklang zu bringen.
Hier sind

® Rahmenbedingungen (»Eindimmen
der Biirokratie«, »Arbeitszeitmodel-
le«) zu schaffen und

m Strukturen und Verantwortlichkeiten
(»Schnittstellen« und Zustandigkeiten,
»Fachkrifteschliissel«) zu kliaren

® Trainingsprogramme zu initiieren und
dafiir Fihrungskrafte freizustellen. Als
Burn-out-Pravention haben sich Trai-
nings in Kommunikation, Konfliktbe-
wiltigung, Team- und Zeitmanage-
ment bewihrt. >

Ansatzpunkte Anregungen und Ideen

Die uneingeschrankte Verantwortung fiir viele
verschiedene Aufgaben geht mit schlecht
planbaren Arbeitszeiten und Uberstunden einher.

Klarung des Aufgaben- und Anforderungsprofils der Hausdirektion: Was sind
Kernaufgaben? Was an Voraussetzungen ist erforderlich? Wie ldsst sich mit
verschiedenen Erwartungen umgehen? Was ware in den Augen der Haus-
direktionen ein realistisches und attraktives Zukunftsszenario?

Die Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten wird
einerseits von zahlreichen Hausdirektionen als
grolle Stutze, andererseits von vielen als belas-
tend wahrgenommen.

Klarung der Vorgesetztenrolle und Erarbeitung eines Fiihrungskonzeptes:
Was zeichnet gute und erfolgreiche Fiihrung aus? Was hei3t personliche
Begleitung, was Riickendeckung? Wie kommunizieren Flihrungskrafte rich-
tig? Wie konnen sie kreatives Potenzial der Hausdirektionen aktivieren? Wie
konnen Trainings helfen? Welche Angebote sind hierfir bereitzustellen?

Zuverlassige Mitarbeitende und ein gutes
Betriebsklima sind wesentliche Ressourcen, die
durch Knappheit und zunehmende Belastung der
Mitarbeiterden als gefahrdet betrachtet werden.

Klarung der Rahmenbedingungen fiir ein gutes Betriebsklima: Wie viel und
welches Personal benétigt die jeweilige Einrichtung? Wie muissen Teams zu-
sammengesetzt sein? Was macht sie erfolgreich? Was brauchen sie an Un-
terstiitzung? Wie lassen sich unangenehme Aufgaben auf alle verteilen?
Wie lassen sich Vertretungsmoglichkeiten zur Entlastung unersetzlicher
Spezialisten schaffen?Wie kdnnen Vertretungen rasch verfugbar sein?
»Stress und Burn-out« konnten in Mitarbeiterbefragungen thematisiert und
in der Mitarbeiterschaft offen und &ffentlich diskutiert werden.

Die Hauptverwaltung wird stark mit Biirokratie
und Kontrollzwangen in Verbindung gebracht,
wahrend die fachliche Unterstiitzung sowie die
Ausbildungs- und Betreuungsangebote hoch
geschatzt werden.

Klarung der Rolle der Hauptverwaltung als Schnittstelle zwischen Trager und
Einrichtung: Was wird von Fachabteilungen fiir das Tagesgeschaft vor Ort
konkret benotigt? Was kann verschlankt, was sollte weiter ausgebaut wer-
den? Wie kann Burokratie eingeddammt werden? Was sind Hilfen bei Stress-
bewaltigung, Moglichkeiten der Supervision, Angebote an Fortbildungen
und Schulungen?

Bei der Betrachtung der Befragungsergebnisse in der Evangelischen Heimstiftung zu Dauerbelastungen von Fuhrungskraften
lassen sich Handlungsfelder identifizieren, die fur die Hausdirektionen besonders relevant sind. Zu den vier meist genannten
Problemfeldern wurden Anregungen und Ideen fir die Weiterarbeit formuliert.
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Der Bedarf an begleiteter Reflexion
spricht dafur,

m Supervision und Coaching fur alle Ein-
richtungsleitenden und deren Vorge-
setzte zu ermoglichen.

Empfohlen wird schlieSlich,

m das Thema »Burn-out« tragerweit zu
thematisieren. Der Anspruch an Haus-
direktionen, gesundheitsférdernd zu
fuhren, darf nicht im stressigen Ar-
beitsalltag untergehen.

Fazit

Keiner der beschriebenen Ansitze stellt
ein Patentrezept fur Burn-out-Pravention
dar. Jede Mafsnahme hat jedoch den Vor-
teil, zugleich die Gesundheit der Fiih-
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rungskrifte zu steigern und die Mitar-
beiter- und Kundenzufriedenheit zu
fordern. Personlichkeit und Stil von
Hausdirektionen prigen die Einrichtung
und beeinflussen das Verhalten der Mit-
arbeitenden. Burn-out-Privention ist von
daher Schlusselfaktor fur eine gesunde
Organisationskultur. [

Stiftungswesen in
Deutschland

Stiftungsrecht

Stiftungsrecht
Gesammelte Beitrage
Von Prof. Dr. Karlheinz Muscheler

2. unverdnderte Auflage 2011, 393 S,, brosch., 98,— €
ISBN 978-3-8329-6613-3
(Schriftenreihe zum Stiftungswesen, Bd. 34)

Das Stiftungswesen hat in Deutschland in den letzten Jahren einen groRRen
Aufschwung erlebt. Das Buch behandelt alle wichtigen Probleme des Stif-
tungsrechts in grundlegender Weise. Theoretiker und Praktiker des Stiftungs-
rechts sind gleichermaf3en angesprochen.
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