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Eine Klientin, Fihrungskraft in einem
mittelstandischen Unternehmen, hat
schon einige Coachingstunden hin-
ter sich. Heute will sie kurzfristig einen
Termin. Sie ist gestern zusammenge-
brochen. Es hat sich bereits angedeu-
tet, denn seit langerem klagt die Klien-
tin Uber massive Schlafprobleme und
Magenbeschwerden. Sie hat Stresssym-
ptome, obwohl sie nicht mehr viel zu
tun hat in ihrer Arbeitsstelle. Uber Jah-
re hinweg hat sie ihren verantwortungs-
vollen Job erfolgreich und mit viel Be-
geisterung gemanagt und wurde in
ihrer Arbeit bestatigt. Seit einem Jahr
hat sie einen neuen Chef. Zuerst ging al-
les gut. Doch mit der Zeit wurden im-
mer mehr ihrer Kompetenzen innerhalb
ihres grofRten Projektes beschnitten. Das
Projekt — ihr ,,Baby” — wird in eine Rich-
tung gelenkt, wie sie es nicht fur sinnvoll
hielt. Sie wird von Informationen abge-
schnitten und nicht mehr in wichtige
Entscheidungen eingebunden. Ein Kol-
lege blockiert sie zudem massiv in ihrer
Arbeit. Sie sah es als ausweglos an, um
ihre alten Befugnisse zu kampfen. Das
Vertrauensverhaltnis zu ihrem Chef war
aufgrund vieler Vorkommnisse bereits
zerstort. Sie bat mehrmals darum, ganz
aus dem Projekt auszuscheiden und eine
andere Aufgabe zu tGbernehmen. Doch
weder in der Personalabteilung noch auf
der héheren Fihrungsebene ist man auf
ihren Wunsch eingegangen. Gestern er-
fuhr sie, dass sie zu einem sehr wich-
tigen Termin nicht mit durfte, da man
sie flr untragbar fir den Kooperations-
partner halt. Sie selbst hatte die Firma
Uberzeugt, in dem Projekt mitzuma-
chen. Diese Schikane war zu viel fur sie
und sie ist zusammengebrochen. Schon
zuvor wurde im Coaching mit der Klien-
tin ein alternativer Berufsweg erarbeitet.
Ein paar Wochen nach dem Zusammen-
bruch erhielt sie ein Angebot einer an-

deren Firma und hat geklindigt. Was,
wenn das Jobangebot nicht gekommen
ware? Lange hatte die Klientin nicht
mehr durchgehalten.

Es gibt leider (zu) viele derartige Bei-
spiele und oft verlaufen sie nach dem-
selben Schema. Laut einer Studie der
Initiative Neue Qualitat der Arbeit aus
dem Jahr 2010 lassen sich 39 % der Fal-
le psychischer Erkrankungen auf die Ar-
beit zurlickfihren (INQA, 2010). Es fehlt
die Fahigkeit Emotionen am Arbeits-
platz wie Angst, Gereiztheit, Uberfor-
derung zuzulassen und mit ihnen um-
zugehen (Eybisch-Klimpel, 2011). Im
vorliegenden Artikel werden Betroffene
zu Wort kommen und belastende Situa-
tion aus deren individueller Erlebensper-
spektive beschreiben. Kritisch wird da-
bei reflektiert, ob Belastung wirklich eine
Sprache hat, ob wirklich offen dartber
geredet wird, wieso so viele Menschen
gestresst sind und worin die (wirklichen)
Ursachen liegen, ob die Menschen den
Mut haben ihre Uber- oder auch Unter-
forderung auszusprechen und wie ihnen
zugehort wird. Des Weiteren wird im Ar-
tikel eine arbeits- und organisationspsy-
chologische Perspektive aufgegriffen,
bei der es um die Frage geht, wieso die
Anzahl an psychischen Erkrankungen
in den letzten Jahren so drastisch steigt
und welche aktuellen und grundsatz-
lichen Bedingungen den Arbeitsplatz zu
einem Ort der Belastung machen. Im
Vordergrund steht dabei die Frage, wie
und wo unzureichende Kommunikati-
on Belastungssituationen hervorbringen
und verstarken kann. Abschliefend wird
ein l6sungsorientiertes Konzept vorge-
stellt, welches durch Beispiele verdeut-
licht wird.
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1. Stress — Belastung und
Beanspruchung

Stress wird unterschiedlich definiert. Im
reizorientierten Modell wird Stress als
Gesamtheit belastender Einwirkungen
verstanden, die als Reaktion eine Bean-
spruchung in der Person hervorrufen.
In reaktionsorientierten Modellen wird
Stress als organismische Reaktion auf
unspezifische Verursachungen definiert.
Beliebige Faktoren werden zu Stres-
soren, wenn sie das von Selye (1953)
beschriebene physiologische Allgemei-
ne Adaptionssyndrom (AAS) auslosen.
In dem heute gangigen transaktionalen
Modell (Lazarus, 1981; Kaluza & Base-
ler, 1991) resultiert Stress als Folge der
Auseinandersetzung der Person mit Be-
lastungen, deren wahrgenommene An-
forderungen die verfligbaren Bewalti-
gungsmechanismen Ubersteigen.

In diesem Artikel wird Stress als Bela-
stung und Beanspruchung physischer
und psychischer Natur verstanden. Da-
bei ist Belastung die Gesamtheit aller er-
fassbaren Einflisse, die von auRen auf
eine Person einwirken und ruft abhan-
gig vom subjektiven Erleben und von
der subjektiven Verarbeitung eine indi-
viduelle Beanspruchung hervor (Henss-
ler & Klenke, 2011).

2. Betroffene zu Wort kommen
lassen

Die folgenden Situationsbeschreibungen
aus der Sicht von Betroffenen, zeigen Ur-
sachen fiir eine zu hohe Beanspruchung
auf, die in der Person selbst, im Arbeitsum-
feld, wie Arbeitsbedingungen und Grup-
penklima, im Fihrungsverhalten und in
den organisationalen Bedingungen, aber
auch in der familiaren Umgebung und in
gesellschaftlichen Zwangen liegen kon-
nen.

2.1 Dariiber spricht man nicht

Bei arbeitsbedingter Beanspruchung
scheint dasselbe allgemein bekann-
te Phanomen aufzutreten wie allge-
mein bei psychischen Stérungen, da-
riber wird nicht gesprochen. Auch der
Titel der im November 2011 stattgefun-

denen B.A.D. Expertentagung , Dariber
spricht man nicht ... Umgang mit psy-
chosozialen Belastungen” und das Zitat
aus der Ausschreibung ,Der Umgang
mit psychischen Belastungen ist hau-
fig gepragt von Unwissenheit, Tabuisie-
rung und Stigmatisierung”, dokumen-
tieren dies. Die folgende Schlusssequenz
eines Interviews mit einem Produktions-
mitarbeiter, das im Rahmen einer Studie
zum Thema ,Lernen in Organisationen”
durchgefiihrt wurde (ProR}, 2009), zeigt,
wie schwierig es flr Mitarbeiter manch-
mal ist, die Dinge beim Namen zu nen-
nen und wie wenig Mitarbeiter zu Ge-
hoér kommen.

I: (...) wie haben Sie das Gesprdich er-
lebt, wie war das jetzt so fiir sie?

A: Nicht so schlimm. (Lachen)

I:  (Lachen) Nicht so schlimm, ja und was
heif3t das?

A: Nein, es war nicht schlimm. Es ist un-
gewohnt.

I: Es ist ungewohnt. Ja, so was macht
man nicht jeden Tag ...

A: Wenn du von der Produktion kommst,

(...) dann ist es eigentlich ungewohnt,

eine Stellungnahme abzugeben, (...)

wie du liber das Ganze denkst.

Ja, und finden Sie das jetzt gut, dass

(...) SIE einmal jemand (iber so ein

Thema befragt?

Eigentlich schon.

Eigentlich schon, ja.

Eigentlich schon, ja.

Was heilit das , eigentlich”? Das ist so

bisschen eine Einschrédnkung.

A: Ja eigentlich, sagen wir, das ist schon
gut. Weil, dh, das ist ja das (Pause).
Wie soll ich das jetzt wieder ausdrii-
cken. (Pause) Das kommt ja oft nicht
nach oben, wie eigentlich die Situa-
tion hier unten ist, kommt eigentlich
nicht nach oben. Das kommt vielleicht
eine Ebene nach oben oder eine zwei-
te, aber nach ganz oben, (Pause) da
bleibt es schon stecken.

TEEx

Das Beispiel zeigt sehr eindrucksvoll,
wie durch geduldiges Zuhoren, ein An-
liegen dann doch ausgesprochen wer-
den kann. Geduldiges Zuhoren alleine
reicht jedoch nicht. Eine weitere Voraus-
setzung ist, eine tragbare Beziehung zu
den Mitarbeitern aufzubauen und zu
pflegen.

Die nachste Sequenz ist aus einem Be-
ratungsgesprach mit einer Angestellten
aus einer Nonprofit-Organisation ent-
nommen. ,Selbst das vorsichtige An-
sprechen ist schwer. Als Einzelner anset-
zen in einem Team, da steht man alleine
da. (...) Aber mitmachen will ich auch
nicht mehr. Es ist nicht mehr aushaltbar.
(...) Viele Leute merken gar nicht was
lauft und lassen sich manipulieren. (...)
Man ist sehr schnell in einer Rolle, aus
der man nicht mehr rauskommt. Ich
merke das, aber ich kann nicht eingrei-
fen. Da sind Mechanismen, da habe ich
keinen Einfluss drauf. Wenn es von oben
gestutzt ist, dann hat man keine Chance,
dann ist es sinnlos. Es musste eine Clea-
ring-Stelle geben, die selbst aktiv wird,
um gemeinsames Arbeiten zu ermog-
lichen und die Situation zu verandern.
Es musste auch an die hoheren Ebenen
weitergegeben werden. Ich bin Fall Nr.
15 oder so. Das ist grotesk. Wenn der
Chef wiisste, dass er zur Rechenschaft
gezogen wird, dann wiirde er vielleicht
aufhoren. Man kann selbst nichts ma-
chen, um das System zu andern.”

Die Teamnormen erschweren es der
Mitarbeiterin, die problematische Si-
tuation anzusprechen. Es fehlt zudem
eine Anlaufstelle, an die sie sich wen-
den kann. Im Beispiel wird das Dilemma
deutlich, dass sie einerseits nicht mehr
mitmachen will und dass sie sich ande-
rerseits ohnmachtig gegentber der Or-
ganisation fihlt und fur sie das Anspre-
chen sinnlos erscheint.

Oft werden Angst vor Verlust der Po-
sition oder gar des Arbeitsplatzes und
die Beflirchtung, dass Nachteile durch
das Ansprechen von Problemen entste-
hen konnen, als Argumente verwendet,
sprachlos zu bleiben. Diese sind sicher
berechtigt, denn Uberbringer negativer
Botschaften sind nicht gerne gesehen
und passen nicht in eine Kultur, in der es
nur Erfolge gibt. Es hat aber auch etwas
mit zu hoher Angepasstheit und feh-
lender oder mangelnder Selbstverant-
wortung sowie fehlendem Mut zu tun,
wie das nachste Beispiel zeigt. In einem
mittelstandischen Unternehmen wird
die japanische Produktionsphilosophie
Kaizen' eingefiihrt. Die Firma hat gera-
de eine Zeit massiven Personalabbaus
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hinter sich. Der Berater, der fiir die Ein-
fuhrung zustandig ist, verlangt, dass die
Fihrungskrafte als Vorbilder auch pri-
vat das Prinzip der ,Sauberkeit am Ar-
beitsplatz” leben. Er hat in einer Bespre-
chung einen Termin festgesetzt, an dem
die Mitarbeiter die privaten Autos der
Vorgesetzten besichtigen konnen. Die
Emporung dariber, dass in ihre Privat-
sphare eingedrungen wird, ist bei den
Fihrungskraften sehr groR. Jedoch nur
eine Fuhrungskraft hat gewagt, direkt in
der Besprechung zu sagen, dass sie da
nicht mitmacht. Alle anderen Fihrungs-
krafte haben erst hinterher ihren Unmut
bezuglich dieser Grenziiberschreitung
gedulert.

Die Mitarbeiterin aus dem Anfangsbei-
spiel hat ihre belastende Situation kom-
muniziert. Weder am Arbeitsplatz noch
an einer anderen Stelle in der Organisa-
tion fand sich eine Person, die ihr Anlie-
gen ernst nahm. Das Unternehmen hat-
te aus rein betriebswirtschaftlicher Sicht
besser reagieren sollen, denn es hat mo-
natelang eine hochqualifizierte Mitarbei-
terin bezahlt, die nicht mehr am Arbeits-
prozess teilnahm und die sie schlieflich
ganz verloren. Selbst wenn ein Zuho-
rer da ist, bringt uns ein Gesprach nicht
weiter, wenn wir Ratschlage bekommen
oder unsere Angste und Befiirchtungen
bagatellisiert werden. Oder wie im Fal-
le der Mitarbeiterin im Anfangsbeispiel
keine Konsequenzen gezogen werden.
Solche Erfahrungen oder fehlendes Ver-
trauen in die Fihrungskrafte machen es
nicht leicht, als Mitarbeiter beharrlich zu
bleiben.

2.2 Fiihrungskrafte als Betroffene
und Verantwortliche

Fihrungskrafte spielen bei der Thematik
Stress und Burn-out als Betroffene und
auch als Verantwortliche eine Rolle. Bei-
de Aspekte sind im folgenden Beispiel zu
erkennen.

2.2.1 Ein Projektleiter in einem
GroRunternehmen

Man hat ihm jetzt schon zum dritten
Mal eine Fihrungsfunktion angeboten.
Bisher hat er abgelehnt, weil Personal-
verantwortung nichts fir ihn ist. Doch

dieses Mal kann er aus Angst, dass er
als unmotiviert angesehen werde, nicht
ablehnen. Seine soziale Einstellung hat
dazu gefiihrt, dass er seine Mitarbeiter
nicht nach deren Qualifikation, sondern
aufgrund sozialer Faktoren auswahl-
te. Die Folge war, dass er einen Grof3-
teil der Arbeit selbst machen musste
und immer seinen Kopf hinhielt, wenn
bei einem Mitarbeiter etwas schief lief.
Dadurch war er nach einiger Zeit vollig
Uberfordert. Er ging jeden Tag mit Wi-
derwillen in sein Biro und kam genau-
so nach Hause. Aus seiner Sicht konnte
seine Frau nicht mit seinem Stress um-
gehen. Doch er hatte auch nie dariber
geredet, was in ihm vorging. Im Unter-
nehmen konnte er auch nicht zugeben,
dass ihm alles zu viel wurde. Dann kam
die Trennung, initiiert von seiner Frau.
Es brach eine Welt fir ihn zusammen,
er konnte zwei Wochen nicht in die Fir-
ma gehen. Danach hat sich der soziale
Dienst der Firma fur ihn eingesetzt und
die oberen Fiihrungskrafte zeigten sich
einsichtig. Man ist seinem Wunsch ge-
folgt und hat ihn von seiner Personalver-
antwortung entbunden. Jetzt ist er wie-
der ,nur” Projektleiter. Er hat sich auch
getraut, Forderungen nach Teilzeit und
einem Heimarbeitsplatz zu stellen, die
erflllt wurden. Nun hat er mehr Ruhe,
kann flexibel seiner individuellen Lei-
stungskurve folgen und damit ist er kre-
ativer und effektiver. Der Arbeitsdruck ist
noch immer sehr hoch, doch die Bedin-
gungen haben sich fir den Mitarbeiter
enorm gebessert.

Es bedurfte einer Katastrophe, erst dann
hat sich die Haltung des Mitarbeiters ge-
andert und die Situation wurde besser
fur ihn. Zunachst scheint es die Unfahig-
keit des Betroffenen zu sein, sich selbst
wahrzunehmen und sich der Uberfor-
derung bewusst zu sein. Aufgrund sei-
ner inneren Regeln — sei stark und erfil-
le Deine Pflicht — erlaubte er es sich nicht
zuzugeben, dass er den Anforderungen
seines Jobs nicht nachkommen konnte.
Erst die Trennung von seiner Familie hat
ihn von der — wohl gesellschaftlich be-
dingten - existenziellen Angst befreit
und er hat seine eigenen Bediirfnisse ge-
aullert. Aus Unternehmenssicht blieb
die Weigerung des Mitarbeiters, eine
Fihrungsfunktion zu tbernehmen, un-

berticksichtigt. Der Mitarbeiter hat an-
dererseits wider besseren Wissens eine
Fihrungsfunktion (ibernommen, um
eine bessere Bezahlung und mehr An-
erkennung zu bekommen. Als weitere
Faktoren konnen unzureichende Vorbe-
reitung und fehlende Unterstiitzung des
Mitarbeiters in der neuen Funktion ge-
nannt werden.

2.2.2 Eine Fiihrungskraft in einem
Produktionsbetrieb

Die folgende Situation, die ein Klient be-
schreibt, ist komplex. Der zunehmende
Druck zur Kostenreduktion erfordert die
Umstellung auf eine ,just in time”-Pro-
duktion, die begleitet wird von Ziel-
konflikten zwischen Produktion und
Logistik. Gleichzeitig wurde Personal re-
duziert, darunter auch wertvolle Mit-
arbeiter. Hinzu kommen Konflikte mit
dem direkten Vorgesetzen, der keine
Kritik vertragt, Probleme oder schlech-
te Nachrichten nicht horen will. Er geht
grundsatzlich nicht auf die Vorschla-
ge des Klienten ein und stellt die Fiih-
rungskompetenz des Klienten in Frage.
Der Klient ist zunehmend verunsichert
und hat Angst, dass er der Nachste sein
konnte, der das Unternehmen verlassen
muss. Er kann weder abschalten noch
schlafen und es stellen sich langsam
private Probleme ein. SchlieBlich hat
er sich fur das Coaching entschieden.
Das erste Ziel war, einen besseren Um-
gang mit der belastenden Situation zu
finden. Konkret wurde der Wunsch ge-
aulert, freier zu werden, die Probleme
nicht so lange mit sich rumzutragen
und mehr Abstand zu seinem Berufsle-
ben zu finden. Das zweite Beratungsziel
war, die eigene Fiihrungsrolle situations-
und personenbezogen zu reflektieren
und zu verbessern. Er hatte zwar schon
Fihrungserfahrung, wurde jedoch nur
ungenugend fur diese Rolle vorbereitet
und die hohe Arbeitsdichte verhinderte
seine personliche Weiterentwicklung.

Im Laufe eines 5-stiindigen Coachings
konnte der Klient immer besser person-
liche Themen ansprechen und seine ei-
genen Anteile an Problemen mit dem
Chef erkennen. Er erlaubte sich dadurch
selbst, andere Verhaltensweisen auszu-
probieren und hatte damit Erfolg. Da-
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mit kam seine Sicherheit zurlick, da er
selbst aktiv werden konnte, um etwas
an der Situation zu verandern. Ein wei-
terer Effekt war, dass er jetzt sehr offen
mit seiner Frau Uber seine beruflichen
Probleme reden konnte. Zuvor hatte er
alles mit sich selbst ausgemacht. Dieses
Beispiel zeigt drei wichtige Faktoren, die
zu Stress am Arbeitsplatz fiihren. Es sind
dies die zunehmende Okonomisierung,
Zielkonflikte und das Fihrungskraftever-
halten in der nachsten Ebene. Auf Sei-
ten des Klienten sorgte sein Prinzip, Pro-
bleme mit sich selbst auszumachen und
unflexible Verhaltensweisen zur Ver-
scharfung des Problems.

3. Die organisationale
Dimension

Durch die Fallbeispiele wird deutlich,
wie individuell die Ursachen flr Beein-
trachtigungen sind. Bevor auf die aktu-
ellen Bedingungen eingegangen wird
sollen einige grundsatzliche Aspekte von
Organisationen geschildert werden, die
zur Belastung werden konnen.

3.1 Die Organisation — ein Ort voller
Widerspruche

»,Organisationen sind rationale Ord-
nungen von Menschen und Menschen-
gruppen” und ,irrationale Ordnung der
Bediirfnisse der Einzelnen” (Schwarz,
1985, S. 144). In Organisationen ist die-
ser Grundkonflikt immer vorhanden.
Denn Organisationen erflllen im Ge-
gensatz zu Gruppen keine menschli-
chen Grundbediirfnisse und es gibt fir
eine Gruppe als Gesamtheit kein Be-
dirfnis, Mitglied einer Organisation zu
sein. Eine Koordination von Menschen
und Gruppen in einer groReren Einheit
ist somit nur durch eine libergeordnete
Instanz und haufig durch Einsatz von
Macht und Zwang moglich. Zur Star-
kung der hierarchischen Ordnung in
Organisationen findet eine Entpersoni-
fizierung statt. Personen werden durch
Positionen ersetzt, was eine Austausch-
barkeit der Personen zur Folge hat. Dies
steht im Widerspruch mit der Uberle-
bensstrategie des Individuums, der psy-
chisch so bedeutenden Einzigartigkeit
und Unverwechselbarkeit. Anstatt un-

seren Bedirfnissen nachzugehen, ha-
ben wir Rollen zu erfiillen, die mit den
Positionen, die wir besetzen, verknipft
sind. Die Entpersonifizierung geht sogar
noch einen Schritt weiter. In den west-
lichen Industrienationen wird ein auf die
Vernunft aufbauendes System favorisiert
und auch die Mitarbeiter werden meist
als rational funktionierend behandelt.
Zudem wird der Blick auf Storungen, die
nicht mit Vernunft zu bewadltigen sind,
verstellt und deren Anerkennung und
konstruktive Losung vermieden. Bei-
spiele sind alle Beziehungskonflikte, die
vielen personlichen Verletzungen, das
Gerangel um Positionen und Durchset-
zung, Mobbing und vieles mehr.

Wenn es jedoch um Motivation und Kre-
ativitat geht, sind Mitarbeiter als ganze
Menschen gefragt; selbst Emotionen
sind erwiinscht. Es ist dieses intrinsische
Dilemma zwischen Menschlichkeit und
Uberleben der Organisation, das jedes
Organisationsmitglied auszuhalten hat
und dem nicht rational begegnet wer-
den kann.

3.2 Kommunikation in
Organisationen

Organisationen konnen als eine kom-
munikative Dauerleistung der Men-
schen aufgefasst werden (Hahne, 1998)
und , Verstandlichkeit in der Informati-
onslibermittlung [ist ... ] flr ein funkti-
onierendes Kooperieren unabdingbar”
(Karle, 1984, S. 46). So sind Informati-
onsbeschaffung und -verteilung grundle-
gende betriebswirtschaftliche Erfolgsfak-
toren. Kommunikation in Organisationen
findet zur Findung und Vermittlung von
Zielen, Aufgabenverteilung, Entschei-
dungsfindung und -vermittlung statt. Wie
auch in der zwischenmenschlichen Kom-
munikation einer Dyade und einer Grup-
pe wird in Organisationen zum Zweck der
Selbstwahrnehmung und Ausbildung des
Selbstwertes, der Beeinflussung und der
Schaffung einer gemeinsamen Wirklich-
keit kommuniziert. Der hohen Bedeutung
von Kommunikation stehen quantitative
und qualitative Mangel in derselben ge-
genuber. Diese Kopplung stellt eine hohe
Belastung in Form von nicht gel6sten Pro-
blemen und Konflikten dar. In einer Un-
tersuchung von Baron (1988) wird unzu-

reichende Kommunikation als haufigste
Konfliktursache benannt.

3.2.1 Konfliktreiche Kommunikation
auf der Inhaltsebene

Das Zusammentreffen von Menschen
aus unterschiedlichen Gesellschaften
und Kulturen mit ganz verschiedenen in-
dividuellen Pragungen und unterschied-
lichem Verstandnis von Symbolen, kom-
munikativem Verhalten und Sprache ist
eine Herausforderung. Missverstand-
nisse sind vorprogrammiert. Jedoch wird
meist angenommen, dass ein Verstehen
auf rein inhaltlicher Ebene immer mog-
lich ist. Durch widerspruchliche Interpre-
tationen von Ereignisfolgen — die jeweils
eigene Sicht der Wirklichkeit — kdnnen
Konflikte entstehen und eskalieren. Die
Losung einer Meinungsverschiedenheit
erfordert ein grundsatzliches Anerken-
nen unterschiedlicher Sichtweisen und
das Aushalten von Widerspriichen. Die-
se Fahigkeiten werden meist nicht ge-
lernt oder gelebt. Erschwerend kommt
hinzu, dass Organisationen durch in-
direkte Kommunikation gekennzeich-
net sind, da die Moglichkeit, dass jeder
mit jedem kommuniziert, ab einer An-
zahl von zwolf Personen rasch abnimmt.
Das Grundproblem der Kommunikation
liber Dritte ist, dass Informationsveran-
derungen auftreten konnen, der soge-
nannte Stille-Post-Effekt.

3.2.2 Gestorte Beziehungen

Bisher wenig berlicksichtigt wurde die
so bedeutende Beziehungsebene. Ohne
Beziehungsklarung kann keine inhalt-
liche Auseinandersetzung erfolgen und
bei Storungen auf der Beziehungsebene
ist die fir Organisationen notwendige
intensive Informationsvermittlung ge-
fahrdet. Storungen liegen beispielsweise
vor, wenn Gruppen- und Kommunikati-
onsregeln nicht ausgehandelt werden,
weil keine Zeit dafiir da ist und/oder die-
sen keine Bedeutung beigemessen wird.
Oft findet dann eine Konfusion zwischen
Inhalts- und Beziehungsaspekt statt, was
zu Fehlentscheidungen oder zu falschen
Ergebnissen fiihren kann. Dann geht es
nicht mehr um die objektiven Inhalte,
sondern um die Durchsetzung der eige-
nen Interessen der Konfliktpartner. M6g-
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liche Beziehungsdefinitionen sind Ent-
wertung, Verwerfung oder Bestatigung.
Entwertung erfolgt z. B. durch Wider-
sprichlichkeit, Themenwechsel, absicht-
liches Missverstehen, unklare Sprach-
formen, die sich auf die Aussagen des
Gesprachspartners und auf die eigenen
Aussagen beziehen konnen. Entwer-
tung ist mit der Aussage gleichzusetzen:
,Du existierst nicht”, wahrend Verwer-
fung, der Aussage: ,Du hast in deiner
Ansicht Uber dich unrecht” (Watzlawick
1969, S. 86) Entspricht. Die dritte M6g-
lichkeit der Reaktion ist Bestatigung, die
zu ,jener subjektiv unverkennbaren Stei-
gerung des Ichgefiihls (flhrt), die der
Herstellung einer bedeutungsvollen Be-
ziehung zu einem anderen Menschen
folgt” (Watzlawick, 1969, S. 85).

Auf Organisationsebene sind Bezie-
hungen und Regeln in Aufbau- und Ab-
laufstrukturen abgebildet sowie in der
Unternehmenskultur verankert. In der
Beziehung zwischen Organisation und
Mitarbeiter treten Konflikte auf, ,,die mit
der Verfassung einer Organisation sowie
der Festlegung von Funktionen zu tun
haben” (Schwarz, 1987, S. 230). Kon-
troversen betreffen Legitimation, Dauer
und den Geltungsbereich von Normen
(Schwarz, 1987). Eine fehlende oder un-
eindeutige Definition von Zielen, Me-
thoden, Rollen, Beziehungen, Regeln
verhindern das sachliche und zielge-
richtete miteinander Arbeiten. Fehlende
oder nicht aktualisierte Arbeitsplatz-
oder Funktionsbeschreibungen oder
mangelhafte Arbeitsanweisungen sind
reprasentative Beispiele.

3.2.2 Paradoxe Kommunikation

+Es liegt im Wesen der Paradoxien, dass
auf ihnen beruhende ,Gleichungen’
nicht aufgehen” (Watzlawick, 1969,
S. 70). Auf eine paradoxe Handlungs-
aufforderung, kann nicht logisch oder
konsequent reagiert werden. Sowohl
fur die Reaktion der betreffenden Per-
son als auch fur den Handlungsauffor-
dernden selbst kann nur ,Verricktheit
oder Boswilligkeit” als Erklarung die-
nen (ebd., S. 181). Die folgende Aussa-
ge ,wo Paradoxien menschliche Bezie-
hungen vergiften, entsteht Krankheit”
(ebd., S. 70) zeigt das ganze Ausmal}

solcher Interventionen. Organisationen
sind intrinsisch mit paradoxen oder un-
haltbaren Situationen Ubersat, woraus
Konflikte entstehen. Diese systembe-
dingten Widerspriiche schlagen sich auf
personliche Konflikte nieder und werden
dort erst sichtbar, kdnnen aber auf die-
ser Ebene nicht gelost werden. Ein Bei-
spiel hierfur ist, dass Informationsveran-
derungen, die sich durch die indirekte
Kommunikation unweigerlich ergeben,
an Personen oder sogar an ihrer Person-
lichkeit festgemacht werden. Die indi-
rekte Kommunikation in Organisationen
ermoglicht fiir den Einzelnen infolge der
Anonymitat im Ubrigen ein Entweichen
aus der zwischenmenschlichen Situati-
on und somit ein Nicht-Kommunizieren.
Weitere Beispiele paradoxer Handlun-
gen sind das Treffen einer Entscheidung
durch eine Fiihrungsperson, die das Ex-
pertenwissen eines Mitarbeiters in seiner
Gruppe betrifft oder die Ubertragung
von Verantwortung ohne die dafir not-
wendige Handlungsfreiheit und Befug-
nisse. In Konfliktsituationen in Organi-
sationen ist es von zentraler Bedeutung,
zwischen l6sbaren und unlésbaren Kon-
flikten (Paradoxien) zu unterscheiden
und die Widerspriiche und unldsbaren
Konflikte nicht zu personifizieren, son-
dern auf Positionsebene konstruktiv zu
pflegen.

4. Die heutige Arbeitswelt

Als Ursachen fir die Zunahme psy-
chischer Erkrankungen und der ex-
plodierenden Burn-out-Rate werden
auf organisationaler Ebene Unterneh-
mensverschmelzungen, -teilungen und
-schlieBungen, Anpassung an die glo-
bale Wirtschaft und die Finanzkrise ge-
nannt. Als Konsequenz, aber auch aus
anderen gesellschaftlichen Griinden, ha-
ben sich die Arbeitsbedingungen in den
letzten Jahren massiv verandert. Die zu-
nehmende Okonomisierung der Arbeit
ist dabei ein zentrales Thema. Unterneh-
men werden (fast) nur nach Kriterien der
Kosteneffizienz geflihrt. Kostenreduk-
tion fuhrt zwangslaufig zur Arbeitsver-
dichtung und immer mehr Arbeit wird
auf immer weniger Arbeitskrafte verteilt.
Das Anforderungsniveau wurde drastisch
erhoht, was nicht nur eine subjektive

Wahrnehmung, sondern Wirklichkeit ist:
Der Anstieg der Arbeitsintensitat (Arbei-
ten mit hoher Geschwindigkeit, Arbei-
ten mit engen Terminvorgaben) erhéht
sich nach einer Studie der Europaischen
Stiftung zur Verbesserung der Lebens-
und Arbeitsbedingungen im EU-Durch-
schnitt zwischen 1991 und 2005 von
34% auf 45%. Daraus folgt eine konti-
nuierliche Steigerung des Stress- und Er-
schopfungserlebens (Pesch, 2011).

4.1 Fehlende Nachhaltigkeit

Eine zu kurzfristige 6konomische Aus-
richtung fihrt zu Entscheidungen, die
langfristig einem Unternehmen scha-
den konnen, wie das folgende Beispiel
zeigt: Finf Mitarbeiter aus allen hierar-
chischen Ebenen einer Produktionslinie
wurden zum Thema , Lernen in Organi-
sationen” befragt (ProR, 2009). Die Aus-
wertung der Interviews ergab:

B Die Qualifizierung der Mitarbeiter
wird von allen als notwendig ange-
sehen, um die Arbeit tberhaupt be-
waltigen zu konnen. Sie bringt Ar-
beitserleichterung und Entlastung.
Lernen bendtigt jedoch Freiraume,
Mitarbeiterkapazitat, Budget, Infra-
struktur fur experimentelles Lernen
und Zeit fir interne Schulungen.

B Steigende Anforderungen an Pro-
duktqualitdat und Ausbringung bei
gleichzeitiger Budget- und Mitar-
beitereinsparung flihren bereits un-
ter Normalproduktion zu fehlenden
Freiraumen fur die Qualifizierung
der Mitarbeiter, obwohl der Qualifi-
zierungsbedarf aufgrund der Einfiih-
rung neuer Produktionstechnologien
steigt.

B Die daraus resultierende hohe Bela-
stung fihrt zu Konflikten zwischen
den Mitarbeitern, einem schlech-
teren Arbeitsklima und zur Uberfor-
derung einzelner Mitarbeiter. Als Fol-
ge werden vermehrt Fehler gemacht,
die beseitigt werden miissen.

B Aus der Kostenreduzierung und dem
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit erge-
ben sich steigender Innovationsdruck
und kiirzere Entwicklungszyklen. Die
neuen Produktionstechnologien kon-
nen somit nicht ausreichend entwi-
ckelt bzw. vorerprobt werden, was sich
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beim Linienanlauf durch auftretende
Probleme bemerkbar macht.

B Bei einem Linienanlauf erzeugen das
gleichzeitige Lernen der neuen Pro-
duktionsvorgange und der Zwang,
auftretende technische Probleme
bewaltigen zu mussen, Druck und
Stress. Die ungeniigende Vorquali-
fizierung der Mitarbeiter fiihrt gera-
de unter diesen Bedingungen zu ei-
ner hoheren psychischen Belastung.
Aus dieser Position von Angst und
Unsicherheit entstehen Fehler, die
bereinigt werden miussen, was den
Freiraum fur weiteres Lernen weiter
beeintrachtigt.

Ein ergibt sich ein mehrfacher Teufels-
kreis, aus dem nur schwer und mit ho-
hem Aufwand wieder entronnen wer-
den kann.

Die Schilderung der Arbeitssituation eines
Klienten ist ein weiteres Beispiel fir nega-
tive Folgen von Einsparungen und kurzfri-
stigem Denken. Die Produktion wurde auf
eine Tagesbedarfsfertigung umgestellt,
um Kosten zu sparen. Es gibt keine Lager
und auch keine Puffer mehr. Beim Arbeits-
ablauf ist somit eine umfangreiche direkte
Steuerung notwendig. Die fir die teilauto-
nome Gruppenarbeit erforderlichen Frei-
raume sind dadurch weitgehend wegge-
fallen. Die Gruppenarbeit erfordert zudem
einen erhohten Betreuungs- und Schu-
lungsaufwand, um Mehrplatzfahigkeit zur
gegenseitigen Vertretung zu ermoglichen.
Das Konzept der teilautonomen Gruppen
ist unter den neuen Rahmenbedingungen
nicht mehr méglich. Wiirde die Gruppen-
arbeit wieder aufgeben, wiirde jedoch das
Prestige der Firma leiden. Ziel der Einfiih-
rung teilautonomer Gruppen war, die Po-
tenziale der Mitarbeiter besser zu nutzen.
Das wird jetzt hinfallig. Die Firma hatte da-
mals andere Werte, das langfristige Den-
ken war wichtig. Dieses Beispiel deckt ei-
nen Zielkonflikt zwischen dem Prestige
der Firma nach auflen und den Einspa-
rungen auf, der auf Kosten des Klienten
ausgetragen wird.

4.2 Fiihrungskrafte im Dilemma
Die Effizienzsteigerung der Organisati-

on zeigt gerade bei Fihrungskréften sei-
ne negativen Seiten. Enorme Arbeitsbe-

lastung, standige Verfligbarkeit, unklare
Ziele sowie Richtungswechsel und Veran-
derungen sind Ursachen fiir haufig auftre-
tende Belastungssyndrome bei Fiihrungs-
kraften (ClaBen & Sattelberger, 2011).
In Zeiten von Umstrukturierungen ha-
ben Flhrungskréfte eine besonders hohe
Belastung, welche bei einer bereits aus-
gedinnten Fihrungsschicht kaum zu
bewaltigen ist. Rickzug aus der Verant-
wortung oder der Versuch des Mithaltens
sind die Folge, was irgendwann zu Fehl-
belastungen fiihrt und Herzinfarkte, Psy-
chosen, Burn-out und Suchtverhalten
auslost. Neben diesen und neuen Mana-
gerkrankheiten, die in der Literatur auf-
tauchen, wie ,chronic change fatigue
syndrom” oder ,attention deficite trait”
sind auch Scheidungen und soziale Isola-
tion Konsequenzen der Uberlastung (vgl.
Stock-Homburg & Bauer, 2008, zitiert
nach ClaRen & Sattelberger, 2011). So
verwundert es nicht, dass Flhrungskraf-
te selbst ausbrennen oder verantwortlich
fur viele Belastungssituationen der Mitar-
beiter gemacht werden, weil sie ihrer Fiih-
rungsverantwortung nur ungeniigend
nachkommen. Zudem werden Fiihrungs-
krafte aufgrund von Einsparungen oft
nicht durch Schulungen oder Coaching
auf ihre Aufgaben vorbereitet oder in ih-
rer Arbeit unterstitzt. Es fehlt bei ihnen
das Verstandnis, die Bereitschaft oder die
Moglichkeit, Arbeit so zu gestalten, dass
Mitarbeiter sie bewaltigen konnen. Auch
die fir jede Zusammenarbeit notwendige
Beziehungsklarung zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern, fallt ebenso wie die
in Gruppen oder Projektteams dem Zeit-
druck als Folge der hohen Arbeitsdichte
zum Opfer. Flhrungskréfte stecken stan-
dig in einem Dilemma, wie bereits in den
Beispielen gezeigt wurde. ,Der wirklich
brauchbare Vorgesetzte ist daher grund-
satzlich ein Doppelverrater, ist einer, der
den Gegensatz zwischen Interessen und
Bedirfnissen der Gruppe und den Not-
wendigkeiten des Systems [...] auszu-
balancieren versteht” (Schwarz, 1985).
Dartiber hinaus gilt es, die eigenen Inte-
ressen zu wahren und Bedirfnisse zu be-
friedigen.

4.3 Steigender Kommunikationsbe-
darf und mehr Eigenverantwor-
tung

Fur die Mitarbeiter ist eine Folge der veran-
derten Rahmenbedingungen ein hoheres
Mal an Beteiligung, was mit erweiterten
Entscheidungsspielrdaumen  einhergeht.
Von den einzelnen Mitarbeitern wird
mehr und mehr vorausschauendes Den-
ken, Eigeninitiative und die Bereitschaft
zur Verantwortungsiibernahme  erwar-
tet. Gleichzeitig steigt die Notwendigkeit
zum Informationsaustausch und zur Koo-
peration mit anderen. Nur eine auf Frei-
willigkeit und Einsicht in die Sinnhaftigkeit
zustande kommende Kooperation funkti-
oniert. Die Regeln dazu missen durch die
handelnden Personen selbst gestaltet wer-
den, was die Wahrscheinlichkeit der Kon-
flikte wachsen lasst (Wiendieck, Schiichter
& Regnet, 2006). Doch werden die Mitar-
beiter fur diese neuen Herausforderungen
vorbereitet? Haben sie unter der zuneh-
menden Arbeitsdichte die Zeit, ihre kom-
munikativen Kompetenzen zu erweitern
und die Konflikte zu 16sen? Lernen sie tra-
gende Entscheidungen zu treffen?

4.4 Unzureichende Mitarbeiterori-
entierung

Fast jede Firma hat , den Mitarbeiter als
hochstes Gut” im Leitbild. Auch politisch
ist die Wichtigkeit des gesunden Mitar-
beiters erkannt. Es gibt eine ganze Reihe
von FordermalRnahmen und Aktionen.
Doch wie sieht es in der Realitat aus?
Nicht nur die Zahlen der ausgebrann-
ten und psychisch kranken Mitarbeiter
sprechen eine andere Sprache, sondern
auch organisatorische MalRnahmen. So
gibt es eine zunehmende Tendenz den
Personalbereich auszugliedern, Perso-
nalvorstande nicht neu zu besetzen oder
das Personalressort aufzuteilen (Beck,
2011). Auch Gefahrdungsbeurteilungen
(8 5 Arbeitsschutzgesetz), die vom Ge-
setzgeber vorgeschrieben sind, werden
nur zu 68,7 % durchgefiihrt. Davon wie-
derum flhrt nur die Halfte die Beurtei-
lung zu psychischen Belastungen durch
(Henssler & Klenke, 2011).
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5. Konfliktreiche Losungen

»Probleme kann man niemals mit der glei-
chen Denkweise I6sen, durch die sie ent-
standen sind.” Albert Einstein

Grolere Gesellschaftssysteme zeigen
nach Watzlawick (1974) dieselbe Struk-
tur von Problemen und konfliktreichen
Losungen wie sie in Dyaden anzutref-
fen sind. Dies sind Vereinfachungen, Pa-
radoxien und Utopien. Die folgenden
Beispiele sollen fiir derartige Losungs-
versuche in der Stressproblematik sensi-
bilisieren. So entsteht bei vielen Losungs-
malnahmen zur Stressbewaltigung der
Eindruck, dass nach wie vor die Effizienz-
steigerung im Vordergrund stiinde. Dies
ist eine Losung nach dem Prinzip ,,mehr
desselben”. Die Mitarbeiter sollen ge-
starkt werden, was ja vom Ansatz her
richtig ist. Jedoch ist die Zielsetzung, der
hohen oder einer immer héheren Anfor-
derung standzuhalten, eine sehr einsei-
tige. Es ist eine grundsatzliche Frage der
Haltung: Passt sich der Mensch an die
Arbeit oder die Arbeit an den Menschen
an? Der Druck kann sich durch die vie-
len Gesundheitsangebote, die es heu-
te erfreulicherweise gibt, fur den Mitar-
beiter sogar noch erhohen. Ein weiteres
Beispiel sind Interventionen aus Stress-
bewaltigungsprogrammen, bei denen
alte Antreiber durch neue ersetzt wer-
den sollen. Es wird von aullen vorgege-
ben ,wie der Mitarbeiter zu sein hat”,
anstelle nach individuellen Losungen zu
suchen. Eine typische Empfehlung im
Stressmanagement ist auch die Distan-
zierung, d. h. die Person von der Rolle zu
trennen. Doch ist das wirklich moglich
und verstarkt es nicht erst das Inkongru-
enzerleben? Dies ist eine Vereinfachung
im Sinne eines Versuches, die Komplexi-
tat der Menschen und der Situation auf
Basis sachlicher Vernunft zu |6sen. Leug-
nen von Schwierigkeiten oder das Nicht-
ansprechen von Problemen sind uns be-
reits unter Punkt 2 begegnet und stellen
eine Vereinfachung dar, die dem archa-
ischen Verhalten der Flucht entspricht.

Ein Beispiel des Mehr-desselben-Prinzips
auf Mitarbeiterebene ist Multitasking, als
weitverbreitete Antwort auf Arbeitsver-
dichtung. Doch daraus resultieren nur
noch weniger Effizienz, mehr Stress und

eine erhohte Fehlerrate. Menschen, die
versuchen mehrere Dinge auf einmal zu
erledigen, kénnen laut der Stanford-Stu-
die Unwichtiges von Wichtigem weni-
ger gut unterscheiden und sind laut der
Harvard Business School-Studie weniger
kreativ (Pesch, 2011), was zu einer wei-
teren Verscharfung der Situation fuhrt.
Schuldzuweisungen sind Handlungsmu-
ster, die sehr haufig in Organisationen
anzutreffen sind. Das stellt eine Verein-
fachung dar, die von einer kausalen Ur-
sachen-Wirkungsfolge ausgeht, wie sie
in komplexen Organisationen kaum vor-
liegt. Den Fihrungskraften die Schuld
fur die vielen ausgebrannten Mitarbei-
ter zu geben, ist (oft) ein Beispiel fur die
Personifizierung struktureller Defizite. In
der Literatur finden sich mit der Globa-
lisierung und der Organisation weitere
»Schuldzuschreibungen” fur das Burn-
out-Phanomen. Mit der ,Organisation
als Schuldige” findet eine Verantwor-
tungsdiffusion statt. Denn es sind immer
Menschen, die Entscheidungen treffen,
die die Bedingungen fiir Mitarbeiter in
Unternehmen beeinflussen und ande-
re Strukturen schaffen konnen. Zudem
tragt Jeder eine Verantwortung fiir seine
eigene Gesundheit und sein Arbeitsum-
feld.

6. Eine experientielle Losung -
Sprache als ErLebensprozess

Es ist offensichtlich, dass nur eine ganz-
heitliche Betrachtungsweise das Pro-
blem zunehmender Uberlastung von
Mitarbeitern I6sen kann. Die Arbeits-
und Organisationspsychologie bietet
hierzu eine Vielzahl an differenzierten
Lésungen an. In diesem Beitrag wird ein
experientieller Ansatz vorgestellt, der
neben der Ganzheitlichkeit die Individu-
alitat im Focus hat. In Seminaren aber
auch Einzelbegleitungen habe ich po-
sitive Erfahrungen gesammelt, dass die
Arbeit mit Begriffen und die Schilderung
von Erlebnissen, wie es in den ersten
Thinking at the edge (TAE)-Schritten be-
schrieben wird, ein sicherer Weg zu sich
selbst sein kann. Das hat mich veranlasst
ein Coaching- und Seminarkonzept auf
Basis von TAE zu entwickeln. Bevor ich
dieses mit Beispielen vorstelle, moch-
te ich kurz auf die Philosophie Eugen

Gendlins eingehen, der die Methoden
Focusing und TAE entwickelt (Gendlin,
1978; Gendlin, 2004a) hat.

6.1 Aspekte aus Gendlins
Philosophie

«Interaction first” und ,everything by
everything” oder Ganzheit sind Aus-
gangspunkte der Philosophie Gend-
lins. In seinem Prozessmodell beschreibt
Gendlin (1997) das Leben als einen (Kor-
per)Prozess, der eng mit der Umwelt
verwoben ist. Das Weitertragen (car-
rying forward) basiert auf dem Grund-
konzept , occuring into implying”. Da-
raus entwickelte er weitere Konzepte,
die den Zusammenhang von Wachstum
und Verhalten, von Fiihlen, Denken und
Symbolisieren erklaren konnen. Wor-
ter oder allgemein Symbole sind nicht
nur Reprasentation von etwas, sondern
ein Aspekt des Lebensprozesses (langua-
ging). Mit Sprache findet ein Weitertra-
gen (carrying forward) statt und Spra-
che ist sogar notwendig, um Menschen
vollstandig weiterzutragen. Die Tren-
nung zwischen Geist und Korper, Den-
ken und Fiihlen wird aufgehoben und es
wird konzeptualisiert, wie Neues aus uns
heraus entstehen kann.

TAE greift das Prinzip auf, dass jedes
Wort seinen eigenen universellen Kon-
text (Situation) mit sich tragt und Worte
andererseits ihre eigene Bedeutung ha-
ben, unabhdngig in welchem Kontext
sie verwendet werden. Die genaue Be-
stimmung eines Wortes kann Uber die
Beschreibung einer Situation erfolgen,
in der das Wort verwendet wird oder
dadurch, wie die Verwendung eines
Wortes eine Situation in einer gewissen,
vorbestimmten Weise verandert (Gend-
lin, 2004b). Ziel ist es aus dem Felt Sen-
se bisher unbeachtete Aspekte und Zu-
sammenhdnge zu finden und damit
neue Einsichten entstehen zu lassen.
Man richtet seine Aufmerksamkeit ab-
sichtslos auf das korperliche Erleben. Es
kann sich dabei das Gefiihl einer unge-
teilten Ganzheit einstellen, welches sich
durch eine Sinnhaftigkeit auszeichnet,
die zunachst nicht in Worten ausdriick-
bar ist. Durch geduldige Zuwendung zu
dieser gefiihlten Bedeutung konnen nun
Worte entstehen, welche uns neue Ein-
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Anwenden innerhalb und au-
Rerhalb der eigenen
Erfahrungswelt (13)

Theorie

Konzepten ...

Kreuzen mit anderen
Methoden, Theorien und

11

Ausweiten durch weiteres Verbinden und Verzahnen (14)

Verzahnen von Begriffen und Kreuzen mit weiteren Begriffen (12)

Verbinden von Begriffen und Erkennen wesentlicher Beziehungen (10-11)

Frei Schreiben (5,
9)

Das Mehr-als-lo-
gische (2)

Abb. 1

sichten, Aha-Erlebnisse und Moglich-
keiten er6ffnen, die oft von fiihlbaren Er-
leichterungen begleitet werden.

6.2 Der TAE-Prozess

Im ersten Schritt wird das Thema be-
nannt und beschrieben, eine erlebte Si-
tuation, die mit dem Thema in Verbin-
dung steht, wird geschildert und ein
erster Kernsatz formuliert. Ausgehend
von einem Schllsselwort tritt man tief-
er in die Relevanz der Wérter und in die
vielen implizit wirkenden Bedeutungen
ein. Als Ergebnis werden eigene Wort-
bedeutungen erarbeitet (Schritte 3-5).
Weitere Erlebnisse und Erfahrungen wer-
den als Beispiele hinzugezogen, um da-
rin Muster zu erkennen. Durch ,Kreu-
zen” werden weitere Muster gebildet
(Schritte 6-8). Das Kreuzen kann als ein
Mitnehmen des Musters eines ersten
Beispiels in die Betrachtung eines zwei-
ten Beispiels verstanden werden. Ein be-
sonderes Augenmerk wird im gesamten

Beispiele und Muster
kreuzen (8)

Beispiele und Mu-
ster finden (6-7)

Liste mit
Begriffen

~gefuhlte
Bedeutung”

Prozess auf das Mehr-als-Logische (Pa-
radoxien, Widerspriiche), als mogliche
Quelle der Veranderung und des Neuen,
gelegt (Schritt 2).

Die zweite Phase gilt der Theoriebil-
dung durch logische Verkniipfung we-
sentlicher Aussagen aus der ersten Phase
(Schritte 10-12, 14). Hier werden tief-
griindigere Bedeutungen gebildet und
weitere Aspekte kommen an die Ober-
flache. Diese sind im Felt Sense schon
da, aber noch nicht als genau dieses
Wort oder diese Aussage. In meinem
Verstandnis des TAE-Prozesses unter-
scheide ich eine dritte Phase. In dieser
konnen Konzepte von auflen ein- und
mit den eigenen Thesen in Verbindung
gebracht werden. Das Vorgehen im TAE-
Prozess ist mit dem ,TAE-Haus” (siehe
Abbildung 1) illustriert. Die Nummern in
der Abbildung entsprechen den Schrit-
ten des TAE-Prozesses (Gendlin, 2004a).

Mit Wortern arbeiten, eigene
Wortbedeutungen finden (3-4)

Thema, Kernsatz und Schliis-
selwort finden (1)

6.3 Der Belastung eine Sprache
geben - ein Gesundheits-
Coaching

Ziel des Coachings ist es, dem Klienten
zu ermdoglichen, ein individuelles Ge-
sundheitskonzept zu entwickeln. In der
Beratung ist ein flieRender Wechsel zwi-
schen reinem personzentrierten Zu-
horen, einem Vertiefen und Verandern
auf Basis von Focusing und einem Wei-
terfihren mit einzelnen Elementen aus
dem TAE-Prozess bis hin zu einem voll-
standigen TAE-Prozess moglich. Weitere
Merkmale des Konzeptes sind:

B Der individuelle Prozess bindet die
eigene Erfahrung ein und starkt die
Selbstbestimmtheit.

B Es folgt dem Prinzip der Ganzheit-
lichkeit, einer ganzheitlichen Be-
trachtung der Situation und des
Menschen, einer Verbindung von
Denken und Fiihlen.
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Thema / Situation — Denken

Felt Sense - Fiihlen

Selbstempathie — Lieben

In welchen Situationen, Ereignissen, unter wel-
chen Bedingungen fiihle ich mich beansprucht,
Uber- oder unterfordert, unwohl, gestresst? (Ar-
beitsrolle, Aufgaben, Arbeitsbedingungen, be-
rufliches und familiares Umfeld)

Was bedeutet die Gesamtheit der Situati-

on fir mich? Welche Kérperempfindung bil-
det sich, wenn ich diese Situation halte? Taucht
in meinem Korper JETZT etwas Bedeutendes zu
dieser Situation auf?

Wenn ich mein Thema oder meine Situation
halte, kann ich Empathie fir mich finden? Kann
ich in meiner Situation akzeptierend (freundlich,
neugierig, geduldig, verstandnisvoll) sein?

Wie sieht die Situation im Detail/konkret aus?
Welche (wiederkehrenden) Gedanken habe ich
zu dieser Situation? Verstehe ich, was vor sich
geht?

Was ist die gefiihlte Bedeutung, das Korperge-
fuhl, das verwickelte Gefiihl zu diesen Gedan-
ken?

Wie kann ich mit diesen Gedanken und Gefiih-
len und mit mir sein? Kann ich ehrlich zu mir
sein?

Welche Gefiihle verbinde ich mit dieser Bela-
stungssituation? Tauchen Bilder auf oder nehme
ich andere Sinneseindriicke war? Welche korper-
lichen Reaktionen zeige ich bei Belastung?

Welches ist es die gefiihlte Bedeutung, die mit
diesen Emotionen, Sinneseindriicken, Bildern,
Korperreaktionen kommt? Ist diese gefiihlte Be-
deutung auch korperlich spurbar, wo?

Kann ich mir auch unangenehme Gefiihle ein-
gestehen? Wie kann ich mit mir und diesen
Empfindungen sein?

Tabelle 1: Beispiele und Muster finden

B Der Prozess findet in Form einer per-
sonzentrierten Begleitung statt und
integriert Focusing als Achtsamkeits-
methode, wodurch er fir sich selbst
heilsam ist.

B Auch eher kognitiv orientierte Men-
schen werden angesprochen und es
kann flr sie ein sicherer Weg sein,
sich ihrem Inneren zu 6ffnen. Denn
TAE ist eine Methode des erfahrungs-
basierten Denkens, bei dem der Den-
kende systematisch mit einbezogen
wird.

B Mit TAE konnen alte Denkmuster
durchbrochen werden und ein tief-
eres Verstandnis Uber ein Thema ge-
wonnen werden kann. Dies ermdg-
licht, Situationen neu zu bewerten,
sich fir neue Losungen zu o&ffnen
und eigene Bewaltigungsstrategien
zu entwickeln.

B Es werden keine fertigen Losungen
vorgegeben, fremde Losungskon-
zepte kénnen jedoch nach Uberprii-
fung auf Passung eingebunden wer-
den.

B Das Konzept kann als Modell die-
nen, um sich als ganzer Mensch mit
dem momentanen Erleben und der
oft unbewussten (beruflichen) Er-
fahrung in den Arbeitsprozess einzu-
bringen.

B Das Konzept kann sowohl praventiv
als auch akut zur Bewaltigung von

Belastungen und Reduzierung der
Beanspruchung eingesetzt werden.

6.3.1 Belastungssituationen
erkennen

Zu einem ganzheitlichen Wahrnehmen
belastender Erlebnisse und Situationen
mit allen Sinnen, kognitiv, emotional
und der gefiihlten Bedeutung (Felt Sen-
se) tragen die folgenden Ubungen bei.
Zunachst wird die individuelle Bedeu-
tung von Belastung mit den Schritten
3-4 herausgearbeitet, wie das folgende
Beispiel zeigt.

Was bedeutet Belastung fir mich? ,Eine
Last, die ich nicht tragen kann, auch et-
was, was mir lastig ist. Etwas tun, das
mir nicht sinnvoll erscheint, ich nicht
gerne mache oder mir schwerféllt. Da
kommt auch das Eingestandnis, dass es
zum Teil meine Barrieren sind, die etwas
zur Last werden lassen.”

Stimmt das Wort Belastung? Oder gibt
es ein anderes Wort, welches das, wobei
es mir hier geht, besser beschreibt oder
einen neuen Aspekt davon beschreibt?
»Es hat auch etwas mit Anforderung zu
tun. Es geht um zu viel fordern von au-
Ren und zu wenig aus sich selbst heraus
tun. Es ist wie ein Gezerre von auflen

und ein Pochen von innen. Es ist auch
ein Fordern ohne zu fordern. Es soll wie
beim Ol fordern, ein Férdern von et-
was, was aus sich selbst heraus sprudelt
sein. Es geht auch um Unterforderung.
Das Gefiuihl zu haben, nicht gebraucht
zu werden oder nichts Sinnvolles zu ar-
beiten. Eine Ressource, die verschwen-
det wird.”

Der zweite Weg geht von erlebten Bei-
spielen aus, um daraus Muster zu fin-
den. Tabelle 1 zeigt den Einstieg in eine
solche Situation auf drei Ebenen, die
dem von Lee (2000) entwickelten Do-
main Focusing angelehnt ist.

6.3.2 Belastung verringern und
vermeiden

6.3.2.1 Belastung ansprechen

Um Belastung zu verringern ist ein An-
sprechen notwendig. Dies geht einher
mit Selbstverantwortung, d.h. eine Stel-
lung zu beziehen und daftir einzustehen.
Mit den folgenden Fragen kann Klarheit
Uber den eigenen Standpunkt gewon-
nen und kénnen Hindernisse aus dem
Weg geraumt werden. Die inhaltlichen
Fragen konnen wie in Tab. 1 unterstitzt
und vertieft werden, indem auf die Kor-
perempfindungen (Felt Sense) geachtet
und Selbstempathie angeboten wird.
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Habe ich den Mut, anzusprechen, dass
da etwas fur mich nicht in Ordnung ist,
dass etwas zu viel ist? Fiihle ich mich fa-
hig, Konflikte, Missstande, Probleme an-
zusprechen oder was hindert mich da-
ran? Erlaubt mir das Gruppenklima, das
Fihrungsverhalten und die Unterneh-
menskultur, die Konflikte, Probleme und
Missstande anzusprechen, die zu der Be-
lastung flihren? Beflirchte ich, dass ich
Nachteile in Kauf nehmen muss, wenn
ich Probleme anspreche? Hat es lber-
haupt einen Sinn, die Problematik an-
zusprechen und habe ich Hoffnung,
dass sich etwas andert, wenn ich meine
Uberlastung zur Sprache bringe? Wen
spreche ich an, wer wird mir zuhéren?

6.3.2.2 Veranderung der Situation

Es hat sich als vorteilhaft gezeigt, gleich-
zeitig mit dem Ansprechen der Bela-
stungssituation konkrete Malnahmen
zur Verringerung der Belastung durch
Veranderung der Situation mit anzubie-
ten.

Was kann an der Situation verandert
werden? Welche Losungsvorschldage
habe ich? Welche Handlungsspielrau-
me habe ich, etwas zu verandern? Wer
kann mich dabei unterstiitzen? Welche
Losungen liegen nicht in meiner Hand
und an wen kann ich den Anderungs-
wunsch adressieren?

6.3.2.3 Bewiltigung der Belastung

Eine Veranderung der eigenen Haltung
und eine Neubewertung von Gefiihlen,
Gedanken, Zielen und Wiinschen zur
Situation konnen dazu beitragen, dass
eine Anforderung nicht zu einer Uber-
forderung wird. Die Entwicklung und
Anwendung eigener Bewiltigungsstra-
tegien, ermoglicht mit der Belastung
besser umgehen zu kdnnen bzw. die Be-
lastungsgrenze nach oben zu verschie-
ben.

Welche Moglichkeiten habe ich, um
Belastungen entgegen zu wirken?

Kann ich die eigenen Ressourcen erken-
nen und nutzen? Welche Bewiltigungs-
strategien (Problemlosemethoden, Ge-
sundheitsmaRnahmen) stehen mir zur

Verfigung? Welche Kompetenzen (z. B.
fachliche, organisatorische, kommunika-
tive) habe ich, um den Anforderungen
etwas entgegen zu setzten?

Bewiltigte Belastungssituationen —
aus eigener Erfahrung lernen

In welchen Situationen bin ich trotz Be-
lastung nicht gestresst? Welche Merk-
male und Muster liegen diesen Situa-
tionen zugrunde? Wie kann ich diese
Muster in meine derzeitige Lebenslage
gut umsetzten?

6.3.3 Pridventive und akute MalRnah-
men zur Verringerung der Be-
anspruchung

Zur Vorbeugung von Burn-out bzw. psy-
chischen und physischen Krankheiten
gibt es viel Angebote von gesunder Er-
nahrung ber Entspannungs- und Acht-
samkeitsiibungen bis hin zu sportlichen
Tatigkeiten. Das Problem besteht in der
Auswahl, genau das Passende zu finden.
Hier kann die folgende Ubung unterstiit-
zen:

Was habe ich schon erfolgreich pro-
biert, woran bin ich gescheitert? Wel-
che Merkmale und Muster liegen die-
sem jeweiligen Erleben zugrunde? Kann
ich neue Muster durch Kreuzen der bei-
den Situationen erkennen? Kann ich die
erfolgreichen Muster in meine derzei-
tige Lebenslage umsetzten? Gibt es ei-
nen Weg die Muster, die zum Scheitern,
fihren zu andern?

Einen Wohlfuhlplatz zu finden ist eine
wirksame Methode zur Stressbewalti-
gung und soll als ein Beispiel einer Acht-
samkeitsibung vorgestellt werden: Su-
chen Sie sich einen Platz, an dem Sie
sich wohl fiihlen. Welche Merkmale und
Muster liegen diesem Erleben zugrun-
de? Kann ich solch einen Platz auch in
mir finden und immer wieder dorthin
zurlickkehren?

Dem Wohlfuihlen naher zu kommen ge-
lingt auch Uber eine Wortiibung, indem
der Frage nachgegangen wird: Was be-
deutet Wohlfiihlen fir mich? Hierzu das
Ergebnis einer Klientin: ,, Wohlbefinden
ist nicht nur die korperliche Zufrieden-

heit, sondern auch die seelische und gei-
stige. Weiter kann man das Wort Wohl-
befinden in ,Wohl” und ,befinden”
teilen. Auch ,sich finden” und danach
suchen, auf Spuren und Zeichen achten.
Das Wort ,,achten” kann man mit , Acht-
samkeit” verbinden, sich selbst und an-
dere wahrnehmen. Sich beobachten
und ,,in sich horen”, eine ,Sichtweise”
von sich erlangen, seine Gefiihle wahr-
nehmen.”

6.3.4 Eine Medizinstudentin im
Praktikum

Ein angeleiteter Domain Focusing-Pro-
zess einer Medizinstudentin zeigt, wie
die gefiihlte Bedeutung der Situation
wahrgenommen, die eigentliche Bela-
stung erkannt und ein Losungsansatz er-
arbeitet werden konnte.

K: Ich bin den ganzen Tag rumgerannt
und bin gestresst.

B: Kénnen Sie Verstédndnis fiir sich und
das Gestresstsein in der Situation ha-
ben?

K: Mhm, ja. Der Stress kam auch dabher,
dass ich mit einer neuen Arztin allei-
ne auf der Station war. Ich wiirde ihr
gerne mehr abnehmen, z. B. die Un-
tersuchungen. Das diirfen aber nur die
Arzte machen.

B: Wie fiihlt sich die Situation an?

K: So ein Hin-und-her-ziehen. Ein Ziehen
... hilfloses Ziehen ... am Herzen. Zdh-
fliissig, wie ein Getropfel.

B: Was braucht diese zdhfliissige Getrop-
fel, das hilflose Ziehen?

K: Ordnung. Tropfeln darf es noch, aber
es muss geordnet sein, eine freie Ord-
nung, keine vorgegebene.

B: Wie wiirde es sich anfiihlen, wenn das

so wdre?

... Flissiger.

Was widire das Fliissigere in der Situati-

on?

K: ...Ich miisste mehr anordnen, nicht
nur fragen ... Ich traue mich das nicht.
Verbindlich sein féllt mir schwer. Ich
miisste es mal ausprobieren ... Ich
muss formulieren, was ich machen will
und welche Hilfe ich dazu brauche. ...
Aha, das ist die freie Ordnung. Das
passt auch zur An-Ordnung. Ich sollte
mir mehr zutrauen, ich bin zu nett, ich
denke zu sehr an die anderen. Wenn

© =

Gesprachspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 1/12 19



SCHWERPUNKT: BURN-OUT

ich spdter als Arztin nicht sage, was
ich brauche, dann bekomme ich Pro-
bleme.

B: Gibt es eine Mdglichkeit nett zu sein
und dem anderen zu sagen, was Sie
brauchen?

K: Ich kann es nett sagen UND bestimm-
ter sagen. ... Das ist ein grundsdtz-
liches Problem von mir. Nicht zu sa-
gen, was ich will.

(Der Prozess ist verkirzt wiedergege-
ben, insbesondere die Reflexionen wur-
den weggelassen.)

Die Studentin hat erkannt, dass der
Stress nicht vom zu vielen Hin- und Her-
laufen, sondern aufgrund ihres person-
lichen Problems entstand, ihre Bediirf-
nisse nicht deutlich zu sagen. Sie hat
dieses Muster in der Situation und so-
mit ihren eigenen Anteil fir die Bean-
spruchung erkannt. Das Vorwartstragen
findet zunachst in der Felt Sense-Doma-
ne beim Ubergang vom Zihfliissigen
zum Flissigeren statt. ,Aha, das ist die
freie Ordnung. Das passt auch zur An-
Ordnung.” ist eine entscheidende Stelle.
Hier wird mit dem Wortspiel nicht nur
der Bezug zum veranderten Felt Sen-
se hergestellt, sondern sie erkennt eine
neue Handlungsmaoglichkeit. Mit dieser
gefuhlten Erkenntnis, kann sie dhnliche
Situationen bewusst bewaltigen.

7. Schluss

Wir kénnen das Rad nicht zuriickdrehen
und auch die duBeren Bedingungen nur
bedingt andern. Wichtig ist jedoch, das
intrinsische Konfliktpotential in Organi-
sationen zu erkennen, von dem hier ei-
nige Aspekte aufgegriffen wurden. Die
erhohten Kommunikationserfordernisse
in einer immer komplexeren Welt ei-
nerseits und fehlende oder mangeln-
de Fahigkeiten einer wertschatzenden
und hilfreichen Kommunikation ande-
rerseits konnen als Grundproblem ange-
sehen werden. So verwundert es nicht,
dass fur das betriebliche Gesundheits-
management in der Anderung von Un-
ternehmenskulturen der groRte Hand-
lungsbedarf gesehen wird. Es wird fir
die Gesunderhaltung der Mitarbeiter
heute sehr viel und oft Kostenintensives

unternommen. Wenn jedoch die Ba-
sis nicht geschaffen wird, das heiBt eine
Kultur, die jeden Menschen in seinem
Sosein annimmt und in der gegenseitige
Verstandigung moglich ist, werden viele
der MalRRnahmen verpuffen. Den Men-
schen in seiner Ganzheit wahrnehmen
und ihn nicht auf seine Rationalitat zu
reduzieren gilt insbesondere fiir Stress-
bewaltigungskonzepte. Personzentrierte
und experientielle Ansdtze zeigen hier
ihre Starke.

Anmerkung

' Kaizen bedeutet Wandel, Verdnderung zum
Besseren und ist eine japanische Lebens-

und Arbeitsphilosophie.
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