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Burnout aus systemischer Sicht

Auf dem Weg zu einem systemischen Verstandnis von
Burnout und Erschopfungssyndrom

Stefan Geyerhofer und Carmen Unterholzer

Zusammenfassung

Unterstiitzt durch die aktuelle Burnout-Forschung, durch unsere the-
rapeutische Arbeit und durch Riickmeldungen unserer Klientinnen in
strukturierten Interviews entwickeln wir in diesem Beitrag einen
systemischen Ansatz zur Diagnostik und Behandlung von Burnout
und Erschépfungssyndrom. Ausgehend von vier Ursachen-, Praven-
tions- und Interventionsfeldern haben wir Betroffene befragt, wel-
che Griinde sie flir das Zustandekommen ihres Burnouts finden und
wie sie Burnout erlebten. Welche Rolle spielen persénliche Charak-
teristika beim Zustandekommen von Burnout? Wie verstérkten
Partnerschaft und Familie den Erschépfungszustand? Welche Be-
dingungen am Arbeitsplatz fliihren zu Erschépfung und sozialem
Riickzug? Welche gesellschaftlichen Entwicklungen férdern Burn-
out? Wéhrend der vorliegende erste Teil unseres Beitrags diese vier
Bereiche in einem Modell zusammenfasst und die Anwendung des
Modells in der Diagnosephase beschreibt, erdrtern wir in einem
zweiten Teil” die Anwendung des Modells in der Prévention und Be-
handlung von Burnout.

Schltisselwérter: Burnout, Erschopfungssyndrom, Systemische
Therapie, emotionale Erschépfung, Organisationen, gesellschaftli-
che Tendenzen

Abstract

Supported by the recent literature and research on Burnout, as well
as by our clinical work and structured interviews with former clients
the authors develop a systemic model for the diagnosis and treat-
ment of Burnout and Neurasthenia (Exhaustion syndrome). Based
on 4 areas of potential causes and interventions we asked our clients
how they experienced Burnout and what explanations they had for
its occurrence. What are the personal factors that contribute to
Burnout? How do family and partners influence the exhaustion?

1) Der zweite Teil unseres Beitrags erscheintin der ndchsten Nummer der systeme.
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What conditions in the job lead to Burnout and withdrawal? What
role does society at large play in this? The article presents a model
that integrates these 4 areas and discusses its application in the
prevention and treatment of Burnout.

Keywords: Burnout, Exhaustion syndrome, Systemic Therapy, emo-
tional exhaustion, organizations

»Als ich mit dem Lift unten angekommen war, hatte ich keine
Kraft mehr, den nadchsten Schritt zu tun.” Susanne Prem? ist 36.
Seit vielen Jahren ist sie Sozialarbeiterin, die letzten zweiein-
halb Jahre arbeitete sie in einer betreuten Wohngemeinschaft.
.Im Projekt waren die Strukturen unklar, das Teamklima gepragt
von Konkurrenz und Abwertung. Ich konnte dort wenig bewe-
gen.” Bei Susanne Prem stellte sich in der Folge Burnout ein.
Nach einem dreimonatigen Krankenstand und einem ausfuhr-
lichen Gesprach mit ihrem Vorgesetzten uber ihre Verande-
rungswunsche kehrte sie an ihren Arbeitsplatz zuriick. Als nach
sechs Monaten noch immer nichts verandert war, wechselte
Susanne Prem den Arbeitsplatz. ,Um nicht wieder im Burnout
zu landen, musste ich gehen.”

Georg Gerstner ist 41, bis vor zwei Jahren war er Kreativ- und
Etatdirektor einer groBen Werbeagentur. ,Nach einer Grippe
war ich den ersten Tag wieder im Biro, ich hatte viel zu tun. Als
dann ein sehr resoluter Mitarbeiter den Raum betrat, legte sich
ein Schalter in mir um. Ich vergrub mein Gesicht in meinen Han-
den und erstarrte. Ich konnte weder aufstehen noch mich um-
drehen.” Der herbeigerufene Notarzt stellte lediglich einen sehr
niedrigen Blutdruck fest. Die Doppelfunktion, schwelende Kon-
flikte im Unternehmen, hohe Leistungsanspriiche, massiver
Zeit- und Kostendruck und groBe Wertdifferenzen zwischen ihm
und der Agentur — all das wurde unertraglich. Seit Monaten litt
er unter massiver Schlaflosigkeit, die Welt nahm er wie durch
einen Schleier wahr. ,Ich habe von meiner Umwelt nichts mehr
mitgekriegt.” Nach dem Vorfall im Buro ging er in den Kranken-
stand. Nun fand er Zeit, tiber sein Leben nachzudenken: ,Schlag-
artig wurde mir klar: So kann ich nicht mehr weitermachen, ich
muss raus aus dieser Branche.” Heute arbeitet Georg Gerstner
als freiberuflicher Coach und Organisationsberater.

2) Die Namen wurden geéndert. Wir danken unseren Gesprachspartnerlnnen herz-
lich fiir ihre Bereitschaft zum Gespréch.
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.Jedes Telefonat, jede Besprechung war unglaublich anstren-
gend, so als miusste ich einen Achttausender besteigen. Ich
habe mich gefihlt, als ware ich 90.” Verena Stelzer ist 57 und
Rechtsanwaltin. Trotz ihrer beiden Kinder wollte sie beruflich
keine Abstriche machen, pflegebedrftige Eltern forderten den
Rest ihrer ohnehin sparlichen Freizeit. ,Seit Jahren fuhrich trotz
vieler roter Ampeln einfach weiter, bis es mich dann eines Tages
erwischt hat.” Herzrasen, Schweil3ausbriiche, Atemnot. Hinter
Verena Stelzers Panikattacken verbarg sich ein Burnout. Heute
bleibt sie vor roten Ampeln stehen. , Jetzt achte ich mehr auf
meinen Energiehaushalt. Ich weil3, dass ich mir nicht mehr alles
zumuten muss.” Rechtsanwaltin ist sie trotzdem geblieben.

.lch habe mich total verloren, habe mich nicht mehr gesplirt,
war wie aufgezogen. Ich hatte das Gefihl, als wiirde ich mich
auflésen. Ich wusste nicht mehr, wer ich bin.” So erlebte Monika
Werth, 47, ihr Burnout. Bis 30 war sie Postangestellte. Neben
ihrem 40-Stunden-Job holte sie die Matura nach. Dann begann
sie —berufsbegleitend — zu studieren. Zweimal erlitt sie ein Burn-
out. Heute arbeitet sie freiberuflich als Psychologin. ,Jetzt be-
stimme ich liber meine Arbeitsbedingungen weitgehend selbst.
Burnout-Pravention steht an oberster Stelle.”

So beschreiben Menschen den Hohepunkt ihres Burnouts, den
Zusammenbruch. So schildern sie das Ende ihres Burnouts. Von
den Ursachen, die in die Krise flihrten, wird hier die Rede sein.

Anspruchsvoll, zielstrebig und ehrgeizig

Der Begriff ,,Burnout” taucht 1974 erstmals in der Fachliteratur?
auf. Der Psychoanalytiker Herbert Freudenberger beschreibt in
einem Beitrag flir das ,Journal of Social Issues”, wie ehrenamt-
liche Mitarbeiterlnnen einer New Yorker Klinik fiir Drogenab-
hangige im Laufe ihrer Arbeit zunehmend starker ausbrennen.
Er benennt bereits einige wichtige Symptome des Syndroms:
Anfalligkeit fur Krankheiten, erhohte Gereiztheit, Schlaflosig-
keit, negatives Verhalten wie Zynismus, Misstrauen und Frus-
tration. Als Ursachen bezeichnet er die Diskrepanz zwischen
den Erwartungen der Betroffenen und der Realitat des Ar-
beitsplatzes sowie die Tatsache, dass sich die ehrenamtlichen

3) Ausfiihrliche Darstellung der Burnout-Forschung siehe Ina Rdsing 2003, S. 42-50
und Ruth Unterholzer 2008, S.11-59

.Ich hatte das
Gefiihl, als wiirde
ich mich auflésen.
Ich wusste nicht
mehr, wer ich bin.”

Wichtige Symptome
des Syndroms:
Anfélligkeit fiir
Krankheiten,
erhéhte Gereiztheit,
Schlaflosigkeit,
negatives Verhalten
wie Zynismus, Miss-
trauen, Frustration
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Mitarbeiterlnnen sehr mit ihrer Arbeit verbunden fiihlen. Er
kommt zu dem Schluss: ,,... it is precisely because we are dedi-
cated we walk into a burn-out trap.” (Freudenberger 1974, S. 161,
zitiert nach Rosing 2003, S. 34)

Es brennt also aus, wer fur eine Sache brennt. Hohe Ideale, hohe
Standards und grof3e Erwartungen an die eigene Arbeit — bis hin
zum Perfektionismus —, enorme Anforderungen an die Arbeit
der Kolleglnnen, gro3es inhaltliches Engagement und eine hohe
Bewertung der Arbeit finden wir haufig bei unseren Klientinnen
mit Burnout. Alle sechs von uns befragten Personen investier-
ten viel Energie, viel Zeit in ihre Arbeit, sie waren mit Eifer bei
der Sache. Verena Stelzer erzahlt uns von ihrem Ehrgeiz und von
ihrer Zielstrebigkeit. , Ich bin sehr anspruchsvoll, was meine Ar-
beit anlangt, habe hohe Standards.” Susanne Prem berichtet
von ihrer Arbeitseinstellung: ,Ich war schon immer sehr leis-
tungsbereit, sehr engagiert.” Auch Georg Gerstner weild um sei-
ne hohen Leistungsanspriiche, seinen Hang zum Perfektio-
nismus. Monika Werths Ehrgeiz und ihr Durchhaltevermogen
bewirkten, dass sie heute Akademikerin ist: ,,Das verdanke ich
meinem Eifer. Ihn zu reduzieren, fiel mir sehr schwer.” Astrid
Weber ist 32 und Erwachsenenbildnerin: , Hatte ich die Arbeit
nicht so ernst genommen, waére ich nicht so gewissenhaft, ware
ich wahrscheinlich nicht ausgebrannt”, mutmalt sie. Senta
Moser ist 50 und Beraterin in einer Sozialeinrichtung. ,,Meine
Gewissenhaftigkeit hat sicherlich zum Burnout beigetragen. Ich
will meine Arbeit gut machen. Wenn man mich dabei behindert,
halte ich das fast nicht aus.”

Schmidbauer (1977, 2002) hebt den Zusammenhang zwischen
dem Helfersyndrom und der Burnout-Gefahr hervor. Ahnlich
wie bei Freudenberger (1974) stehen auch bei ihm Fallstudien
und Berichte im Vordergrund. Sie sind praxisnah, selten theorie-
geleitet und fokussieren auf das Individuum. Da sich die friihen
Fallbeschreibungen hauptséachlich auf Sozial- und Gesundheits-
berufe konzentrieren, glaubte man (ber viele Jahre, diese bei-
den Berufsgruppen seien besonders gefahrdet. Jahre spater,
nachdem man auch andere Branchen unter die Lupe genom-
men hat, muss diese Annahme revidiert werden — Burnout kann
jeden treffen. Die sozialpsychologischen Vertreterlnnen der fri-
hen Burnout-Forschung wenden sich gegen diesen individu-
umsorientierten Ansatz. ,Die gangige Ansicht ist, dass Burnout
in erster Linie ein Problem der Einzelperson ist. Das soll heil3en,
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dass Menschen aufgrund von kleinen Fehlern in ihren Charakte-
ren, ihrem Verhalten oder ihrer Leistung an Burnout erkranken.
Nach dieser Sichtweise sind die Menschen das Problem und die
Lésung besteht darin, diese auszutauschen oder sich ihrer zu
entledigen”, kritisieren Maslach und Leiter (2001, S. 19).

Der Weg vom Individuum zur Organisation

,Gehen Sie doch eine Woche auf Urlaub!” ,Ich kimmere mich
um einen Platz im Stressmanagement-Seminar fir Sie!” ,Sie
mussen sich die Zeit besser einteilen.” ,,Sagen Sie nicht tber-
all gleich ,Ja’.” ,Lernen Sie, sich besser abzugrenzen!” Solche
und ahnliche Reaktionen erfahren Menschen, wenn sie am Ar-
beitsplatz ihr Ausgebranntsein zum Thema machen. Sie sind
mutig und brechen ein Tabu, wenn sie sich mit ihrem Burnout
an ihre Vorgesetzten, an die Personalverantwortlichen, an die
Gesundheitsexpertinnen im Betrieb wenden. Die in den meis-
ten Fallen gut gemeinten Hilfsangebote gehdren zu den posi-
tiven Beispielen von Reaktionen auf ein sich ausbreitendes,
psychisches Phanomen in unserer Arbeitswelt. Als eine un-
serer Klientlnnen einen Monat vor dem Zusammenbruch ihrer
Chefin von ihren Angstattacken und Schlafstorungen erzahlte,
horte sie: ,Was heil3t Burnout? Mit Stress miissen wir alle fer-
tig werden.”

Alle diese Aussagen haben eines gemein: Sie gehen davon aus,
dass die Ursachen von Burnout bei den Betroffenen liegen.
Wenn jemand erschopft ist, sich kaum mehr an seinen Arbeits-
platz wagt, regelmal3ig krankheitsbedingt der Arbeit fern bleibt,
Kundlnnen und Kolleglnnen aggressiv und feindselig gegen-
libertritt (,Was wollen die schon wieder von mir?“), wenn je-
mand sich deshalb schamt und sich mit Selbstzweifeln qualt
(,Was ist los mit mir? Wieso schaffen das die anderen ohne
Probleme?”), dann ist sie oder er selbst dafiir verantwortlich. In
die Logik dieser Vorannahmen passen die genannten ,, Losungs-
vorschlage”. Den Betroffenen wird Unterstlitzung angeboten,
um personliche Defizite auszugleichen und um sie ,fitter” fir
den Arbeitsplatz zu machen. Diese Angebote heiRen je nach
Organisation: Entspannungstraining, Zeit- oder Stressmanage-
mentseminare, Urlaub, Einzelsupervision oder Coaching. Soll-
ten diese Angebote nicht den erwarteten Effekt bringen, bleibt
die Dienstfreistellung oder die Kiindigung. Folgerichtig ist auch
die letzte ,Losung” des Problems eine auf das Individuum
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Individuelle Fakto-
ren als einzige oder
wichtigste Ursache
und als einzige
Quelle méglicher
Ldsungsschritte zu
sehen, ist heute
wissenschaftlich
nicht mehr haltbar,
therapeutisch
unverantwortlich.

bezogene. Die Mitarbeiterin* ist ausgebrannt, eine neue Mitar-
beiterin Gbernimmt den Job. Oftmals bleibt dem Geklindigten
die spate, zweifelhafte Genugtuung, dass sein Nachfolger nach
kurzer Zeit unter ahnlichen Zustanden leidet: , Also lag es viel-
leicht doch nicht nur an mir.”

Wir wollen die Existenz intrapersoneller Faktoren beim Zustan-
dekommen und im Verlauf von Burnout oder eines Erschop-
fungssyndroms nicht leugnen. Wir werden im Folgenden sogar
noch einmal gesondert darauf eingehen. Individuelle Faktoren
jedoch als einzige oder wichtigste Ursache und als einzige Quel-
le moglicher Losungsschritte zu sehen, ist heute wissenschaft-
lich nicht mehr haltbar, therapeutisch unverantwortlich. Dieser
Denkansatz schrankt das arbeitsmedizinische, psychologische,
psychotherapeutische, supervisorische Handeln ein, seine Wir-
kungsfahigkeit ist selten nachhaltig. Von einem systemischen
Ansatz aus betrachtet, wiirde diese reduzierte Herangehenswei-
se Klientlnnen nur kurzfristig aufbauen. Kehren sie dann nach
Hause und ins Unternehmen zurlick, finden sie dieselben Bedin-
gungen vor, die sie ausbrennen haben lassen. Wenig spater er-
leben sie oftmals einen weiteren Zusammenbruch. Aus be-
triebswirtschaftlicher Sichtist der ausschlieBlich am Individuum
orientierte Ansatz liberdies kurzsichtig und kostspielig.

Dieser Sichtweise von Burnout stellen wir eine systemische
Perspektive gegenliber und untermauern sie mit Forschungs-
ergebnissen und Praxisbeispielen. Bereits in ihren friihen, sozi-
alpsychologischen Forschungsarbeiten fligt Christina Maslach
dem individuumszentrierten Ansatz einen neuen Aspekt hinzu.
Mit ihrem kanadischen Kollegen Michael Leiter zeigt sie auf:
Burnoutist nicht das Problem des Menschen, sondern jenes des
sozialen Umfelds, in dem der Mensch arbeitet. ,,Wir argumen-
tieren, dass Burnout-Symptome, die beim jeweiligen Arbeitneh-
mer auftreten, mehr lber die Bedingungen im Job aussagen,
als tiber ihn selbst.” (Maslach und Leiter 2001, S.23). Ausschlag-
gebend, ob jemand ausbrennt oder nicht, ist die Beschaffenheit
des Arbeitsplatzes, die Interaktion zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiterlnnen sowie jene zwischen den Mitarbeiterlnnen.

4) Um leserlnnenunfreundliche Formulierungen wie . der/die Therapeut/in oder der/
die Klient/in“ zu vermeiden, verwenden wir in der Singularform abwechselnd weibli-
che und ménnliche Geschlechterbezeichnungen.
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Ende der siebziger Jahre leiten Maslach und ihre Kolleginnen an
der University of California die empirische Phase der Burnout-
Forschung ein. Es sind vor allem drei Ergebnisse, die ihre friihen
Forschungen relevant machen.

1. Aus Befragungen von Betroffenen filtert sie drei Dimensionen
heraus, die Burnout in charakteristischer Weise kennzeichnen
(Leiter und Maslach 1998, Maslach und Leiter 2001):

» Emotionale Erschopfung
» Zynismus und Depersonalisierung
» Reduzierte Leistungsfahigkeit und Selbstwirksamkeit

Alle unsere Gesprachspartnerlnnen berichten von Erschopfung,
von einer distanzierten bis ablehnenden Haltung der Arbeit ge-
genliber und von reduzierter Leistungsfahigkeit. Senta Moser
beschreibt ihre gro3e Miidigkeit, ihre ,totale Erschépfung” als
Ursache fiir ihren Riickzug aus dem Familien- und Freundes-
kreis: ,,Ich konnte nach der Arbeit nichts mehr tun, wollte nicht
mehr unter Menschen gehen.” Uber die MaBen musste sie sich
in ihrer Arbeit konzentrieren. Was ihr friher leicht von der Hand
gegangen war, erforderte im Burnout einen unermesslichen
Kraftaufwand. Standig tberfordert habe sie sich geflihlt, erin-
nert sich Monika Werth. Sinnlos sei ihr die Arbeit vorgekom-
men, sagt Susanne Prem, ihr Humor habe sich verandert: ,Ich
habe ihn zwar nie ganz verloren, aber mein Witz wurde derber,
sarkastischer.” Von Midigkeit und erhéhter Reizbarkeit und dem
Geflihl, erschopft zu sein, berichtet auch Astrid Weber. ,lIch
habe mich dann auch sehr zurlickgezogen, ging kaum mehr
weg, freute mich auf nichts mehr. Zudem hatte ich den Eindruck,
meine Arbeit sei sinnlos.”

2. Aus der ,Dreidimensionalitat” des Burnoutsyndroms entwi-
ckelt die Sozialpsychologin mit ihrer Kollegin Susan Jackson
das ,Maslach Burnout Inventory” (MBI). Dieses standardierte
Messinstrument ermdglichte die Untersuchung grofRer Popula-
tionen. Nun wurden auch andere Berufsfelder ins Auge gefasst.
~Mit der Einflihrung des MBI wurde die Burnout-Forschung em-
pirisch. Sie wurde auch einfacher und wuchs enorm im Um-
fang”, fasst Ina Rosing zusammen (Résing 2003, S. 45) Das MBI
gibt es in drei Varianten: den Fragebogen fiir den Sozial- und
Gesundheitsberufe (MBI-HSS, Human Services Survey), jenen
flir padagogische Berufsgruppen (MBI-ES, Educators Survey)
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Passung zwischen
Person und Job

und einen dritten fiir alle anderen Arbeitsfelder (MBI-GS, Gene-
ral Survey).

3. Eine weitere wichtige Erkenntnis ist Maslach, Leiter und ihrem
hollandischen Kollegen Wilmar Schaufeli zu verdanken. Bei der
Erforschung der Ursachen und aufrechterhaltenden Bedin-
gungen fanden sie sechs Faktoren, die mal3geblich darliber ent-
scheiden, ob Menschen an ihrem Arbeitsplatz ausbrennen oder
nicht (Maslach, Schaufeli und Leiter 2001, Maslach und Leiter
2001). Es sind dies:

Arbeitsbelastung
Einfluss/Kontrolle

Belohnung und Anerkennung
Gemeinschaft

Fairness, Respekt und Gerechtigkeit
Werte

vVVvyvYyVvYYyvyy

Sie sprechen dabei von der ,Passung zwischen Person und
Job”, vom Ausmal, in dem sich die Erwartungen des Individu-
ums mit der Realitat des Arbeitsplatzes treffen oder ihr wider-
sprechen: ,Je mehr wir uns mit Burnout beschaftigen, je mehr
wir mit involvierten Managern sprechen und je mehr wir Arbeit-
nehmer in Krisensituationen interviewen, desto deutlicher kdn-
nen wir die Auswirkungen dieser sechs Missverhaltnisse auf
das Wohlbefinden der Menschen erkennen”, schreiben Maslach
und Leiter (2001, S. 41). Wir haben gute Chancen, Burnout zu
erleiden, wenn wir uns tber einen langeren Zeitraum Uberlastet
fihlen, nicht genug Kontrolle Gber unsere Arbeit haben, zu
wenig Einfluss auf die Tatigkeiten, die wir verrichten, ausiiben
kénnen und zu wenig oder zu viel Verantwortung haben. An
Burnout erkranken wir auch, wenn unsere Arbeit nicht entspre-
chend anerkannt wird, wenn wir Konflikte im Team nicht auf
eine konstruktive Art austragen kénnen, wenn wir nicht fair be-
handelt werden und wenn die Werte des Unternehmens nicht in
einem ausreichenden Ausmald mit den eigenen Werten Uber-
einstimmen. Wer hingegen an seinem Arbeitsplatz eine hand-
habbare Arbeitsbelastung vorfindet, Einfluss- und Kontrollmdg-
lichkeiten entsprechend seinen Erwartungen hat, ausreichend
belohnt und anerkannt wird, in einem Team arbeitet, das sich
durch eine gute Konfliktkultur auszeichnet, wer von seinen
Vorgesetzten und seinen Kolleglnnen fair behandelt wird und
wessen Werte mit denen des Unternehmens gréf3tenteils tber-
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einstimmen, der hat gute Chancen, langfristig tber weite Stre-
cken gerne und engagiert zu arbeiten.

Mindestens drei Faktoren

Es gibt sie nicht, jene Jobs, in denen alle sechs Faktoren optimal
passen. Aber wir halten Einschrankungen und Kompromisse in
unserem Berufsleben aus. Kritisch wird es, wenn mehrere die-
ser sechs Faktoren sich zu burnoutférdernden Bedingungen
zusammenfinden. Alle unsere Interviewpartnerlnnen nennen
jeweils mindestens drei dieser Faktoren als mitverantwortlich
flir das Zustandekommen ihres Burnouts. Vielen gemeinsam
war die jahrelange — manchmal sogar die jahrzehntelange — Ar-
beitsliberlastung. Fast alle erwahnten Doppel- oder gar Drei-
fachbelastungen. Monika Werth schildert, dass sie es untertags
kaum schaffte, ihre Arbeit zu Ende zu bringen. ,Ich nahm oft
Unerledigtes mit nach Hause oder ich hab es am Wochenende
fertig gemacht. Nach Dienstschluss, wenn es im Bliro ruhig war,
hab ich alles, was tagstiber liegen geblieben ist, aufgearbeitet.”
Georg Gerstner erzahlt, dass ihn die Doppelbelastung — Etat-
und Kreativdirektor — in der Werbeagentur mit der Zeit vollig
aufgerieben hat. ,Ich hab meist 10 Stunden, spater noch mehr
gearbeitet.”

Welch wesentliche Rolle das Geflihl, die Arbeit nicht kontrollie-
ren, Einfluss darauf ausliben zu kdonnen, bei der Entstehung
eines Burnouts spielt, bestdtigen Susanne Prem und Senta
Moser. Susanne Prem erzahlt von ihrer Angst, der sie tagtaglich
ausgesetzt war. ,,Da die Kommunikation im Team nicht funktio-
nierte, hatte ich keinerlei Kontrolle iber meinen Arbeitstag. Kam
ich morgens in die Arbeit, wusste ich nie, was mich heute wie-
der erwarten wirde.” Senta Moser, die an einem ,Info desk”
arbeitete, war standig mit einer langen Schlange von Kundinnen
konfrontiert. Dieses Geflihl, ausgeliefert zu sein, hélt sie auf
Dauer nicht aus. ,Auch wenn sich die Menschenschlange am
einen Tag aufloste, am nachsten Tag stand ich schon wieder
einer Schlange von Menschen gegentber, die etwas von mir
wollte. Ich leistete viel, aber ich hatte nie ein sichtbares Ergeb-
nis. AuRerdem kam selten positives Feedback und das ging
dann in der Menge an Beschwerden und Unfreundlichkeiten
unter.” Die Moglichkeit, Einfluss zu nehmen, war gering: Vor-
schlage fiir Verbesserungen, wie ,einen Wechseldienst einzu-
richten, um Unterbrechungen, kurze Pausen zwischendurch zu
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Je mehr Faktoren
passen, desto eher
wird es uns gelin-
gen, das Engage-
ment fiir unsere
Arbeit zu erhalten.

ermoglichen”, ignorierten die Vorgesetzten. Auch andere Ge-
sprachsteilnehmerlnnen klagen tiber mangelnde Anerkennung.
Astrid Webers Kolleglnnen ziehen ihre Kompetenzen ins Lacher-
liche. ,,Aufgrund meines Psychologiestudiums nannten sie mich
,Psychotante’”. Sie, die hohe Anspriiche an ihre Arbeit hat, wird
weder dafiir anerkannt noch angemessen entlohnt. Georg
Gerstner erzahlt von fehlender Wertschatzung durch seine Vor-
gesetzten und Mitarbeiterlnnen.

Hilfsbereite, rlicksichtsvolle Kolleginnen hatten unsere Ge-
sprachspartnerlnnen eher selten. Susanne Prem erwahnt, dass
sie weniger die Arbeit als vielmehr das Team belastete. Drei
Stunden Teamsitzung seien fiir sie anstrengender gewesen als
24 Stunden mit schwierigen Jugendlichen. Sie hatte ,null Bock
auf Teambesprechungen” und ,,am Abend vorher schon Bauch-
schmerzen, wenn am nachsten Tag Teamsitzung war.” Astrid
Weber berichtet von Schwierigkeiten im Team: , Die Mitglieder
des Teams waren sehr unterschiedlich — auch von ihren Qualifi-
kationen her. Das machte eine Zusammenarbeit sehr schwierig.
Es herrschte eine eher feindliche Stimmung. Gegen subtil frau-
enfeindliche AuBerungen musste ich mich immer wieder zur
Wehr setzen.” Auch Georg Gerstner spricht von ,Neid statt
Lob” im Team, Monika Werth vom ,Kleinkrieg” unter Kollegln-
nen, von hoher Fluktuation und dadurch standig sich andernden
Teams. Das Geflihl, ungerecht behandelt zu werden oder ande-
re aufgrund schlechter Rahmenbedingungen ungerecht behan-
deln zu miissen, rieb einige unserer Gesprachspartnerlnnen auf.
Senta Moser konnte ihrem Bedlirfnis nach Gerechtigkeit nicht
nachgeben, da von ihr eine rasche, zligige , Abfertigung” der
Kundlnnen verlangt wurde. Ihre Werthaltung, ihr Menschenbild
war nicht kongruent mit dem der Institution, in der sie arbeitete.
Unterschiedliche Werte beschreibt auch Georg Gerstner: ,Die
stimmten nicht tiberein, sei es was den Umgang mit Konflikten,
sei es was die Behandlung von Mitarbeitern anlangt.”

Mit ihrem Konzept der Passung (Kongruenz, ,fit”) bzw. des
Missverhaltnisses (Inkongruenz, ,misfit”) nahern sich Maslach
und Leiter einem systemischen Verstdndnis von Burnout an,
das neben individuellen Bedingungen den Arbeitskontext ent-
scheidend mitberticksichtigt. Dabei gilt: Je mehr Faktoren pas-
sen, desto eher wird es uns gelingen, das Engagement fiir unse-
re Arbeit zu erhalten. Je groRer die Diskrepanzen zwischen
unseren Bediirfnissen und den Bedingungen am Arbeitsplatz
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sind, desto gréRer ist das Burnout-Risiko. Der Hamburger Burn-
out-Forscher Matthias Burisch greift zu einem bildlichen Ver-
gleich: ,Man kann sich einen Person-Environment-Misfit wie
ein schlecht sitzendes Kleidungssttick vorstellen, das einerseits
spannt und kneift, andererseits sensible Kérperpartien unge-
schiitzt Iasst. (...) Umgekehrt stabilisiert ein gut sitzender Anzug
wahrscheinlich das, was in ihm steckt.” (Burisch 2006, S. 101)
Mit Maslach und Leiters Sechs-Faktoren-Modell war der Weg
flir eine erweiterte und kontextbezogene Perspektive des Burn-
outsyndroms geebnet. Das MBI (deutsche Versionen von Andre
Bissing) und das , Areas of Worklife Survey” von Leiter (deut-
sche Ubersetzung von Stefan Geyerhofer) geben forschungsin-
teressierten Kolleglnnen zwei Werkzeuge in die Hand, die auch
praxisnahe Unterstltzung in der Arbeit mit Firmen und Organi-
sationen bieten. Mit den beiden Blichern ,,Die Wahrheit lGiber
Burnout” (2001) und ,Burnout erfolgreich vermeiden” (2007)
zeigen Maslach und Leiter, welche Verdanderungen in den einzel-
nen Bereichen madglich sind, um von einer geringen Passung
zwischen Personen und dem Arbeitsumfeld zu einer groReren
zu gelangen.

Mangelnde Fliihrungsqualitat

Immer wieder weisen Burnout-Expertinnen auf den Zusammen-
hang zwischen mangelnder Flihrungsqualitat von Vorgesetzten
und der Entwicklung eines Burnouts bei Mitarbeiterinnen hin.
Die Psychologin Sabine Maunz untersuchte in ihrer Studie, wie
sich unterschiedliche Fihrungsstile beim Pflegepersonal im
Krankenhaus auf die Entwicklung von Burnout auswirken. , Die
Befunde machen deutlich, dass Defizite im Flihrungsverhalten
von leitenden Pflegefachkraften den starksten Einfluss auf das
innere Ausbrennen in der Pflege ausliben”, resiimiert sie, nach-
dem sie ihre empirische Untersuchung von 28 Pflegeteams mit
303 Mitarbeiterlnnen ausgewertet hat (Maunz 2006, S. 110). Von
den unterschiedlichen Flihrungsstilen schneidet die Laissez-
Faire-Flihrung am schlechtesten ab. Je weniger Vorgesetzte be-
reit sind zu flihren, je passiver sie sind und je weniger sie inter-
venieren und steuern, umso grofer ist die Burnout-Gefahr. Je
groRer die Filhrungskompetenz von Vorgesetzten, desto gerin-
ger die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiterlnnen ausbrennen.
Hohe Flihrungsqualitat beugt nicht nur Burnout vor, sie ,fordert
gleichzeitig die Teameffektivitat und die Zufriedenheit.” (Maunz
2006, S.114)

Zusammenhang
zwischen mangeln-
der Fiihrungsquali-
tédt von Vorgesetzten
und der Entwicklung
eines Burnouts bei
MitarbeiterInnen
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Auch Leiter und Maslach fiihren ineffiziente Vorgesetzte als
mogliche Ursache beim Zustandekommen eines Burnouts an.
,+Anstatt sich zurtickzuhalten und den Mitarbeiterlnnen die Frei-
heit zu geben, ihrem Urteilsvermoégen bei der Arbeit zu folgen,
wollen schwache Fliihrungspersonen die Einzelheiten diktieren.
Sie stehen ihnen gegenliber — aber nicht mit anregendem Fiih-
rungsverhalten, sondern mit storendem Einfluss.” (Leiter und
Maslach 2007, S. 70)

Viele unserer Klientlnnen, einige unserer Gesprachspartnerin-
nen haben die Auswirkungen von Fiihrungsschwéachen am eige-
nen Leib schmerzhaft erfahren. Senta Moser erzahlt, dass ihre
Vorgesetzten auf Verbesserungsvorschlage nicht reagierten.
Susanne Prem berichtet, dass ihr Vorgesetzter sie zwar nach
ihrem Burnout nach Veranderungsvorschlagen fragte, keinen
davon aber umsetzte. Monika Werths Vorgesetzte waren selbst
tberfordert und Uberarbeitet, einer schied wegen Burnout aus
dem Arbeitsleben aus.

Hinwendung zu den Ressourcen

Man konnte sie als dritte Phase in der Burnout-Forschung be-
zeichnen: die positive Wende. Burnout-Forscherlnnen wenden
sich Organisationen zu, in denen es kein Burnout gibt, und fra-
gen sich, wie deren Arbeitsplatze aussehen. Jobengagement
zeichnet sich durch drei Dimensionen aus:

» Energie
> Interesse
» Selbstwirksamkeit

Leiter und Maslach formulieren knapp und pointiert: ,,Je hoher
der Energiepegel, die Einsatzfreude und das Gefiihl, etwas be-
wirken zu kdonnen, desto starker ist das positive Erleben der
eigenen Arbeit ausgepragt.” (Leiter und Maslach 2006) Wilmar
Schaufeli von der Universitat Utrecht gilt als Pionier der ,posi-
tiven Wende” im europdischen Raum. Den amerikanischen
Glicksforscher Martin Seligman zitierend, definiert er die ,posi-
tive Psychologie” als wissenschaftliche Erforschung optimalen
menschlichen Funktionierens. ,Sie versucht die Faktoren zu
entdecken und zu fordern, die die Menschen und die Gemein-
schaften, in denen sie leben, bliihen lassen.” (Schaufeli 2006)
Um sie wissenschaftlich zu eruieren, entwickelt der Arbeits- und

S. Geyerhofer, C. Unterholzer, Burnout aus systemischer Sicht

Organisationspsychologe mit seinem Kollegen Arnold Bakker
die ,Utrecht Work Engagement Scale” (Schaufeli und Bakker
2003). Burnout nicht als ein ,Entweder-Oder”, sondern als ein
.Mehr oder Weniger” zu verstehen, dessen andere (positive
und wiinschenswerte) Seite Jobengagement darstellt, liegt aus
systemischer Sicht nahe. Verwandeln sich doch damit die Ursa-
chenfaktoren flir Burnout (siehe unten) in Ansatzpunkte fiir die
Pravention. Diese Faktoren erlauben uns dann uber viele Jahre
in ein und demselben Job mit hohem Engagement, Energie und
Interesse kompetent und sinnerflllt zu arbeiten.

Erzahlen die von uns befragten Betroffenen von ihrer aktuellen
Arbeit, verweisen sie auf die Unterschiede zum friiheren Ar-
beitsplatz. Beispielsweise Susanne Prem: ,Jetzt arbeite ich in
einem Team, das ich als unterstiitzend erlebe, das mich an-
erkennt. In unserer Beratungsstelle herrscht eine gute Feed-
backkultur, die auch Kritik und Konflikte zulasst.” Oder Georg
Gerstner: ,Meine Arbeit ist vielfaltiger geworden, ich arbeite
selbstbestimmt und eigenverantwortlich. Ich habe wieder den
Eindruck, dass das, was ich mache, sinnvoll ist.”

Ein systemisches Modell von Burnout und
Erschopfungssyndrom

Wer ein Burnout erlebt, befindet sich oft in einer familiaren
Konstellation, die burnoutférdernd ist. Uberhdhte Leistungs-
anspriche in Familien, unklare Trennung zwischen Beruf und
Freizeit, keine freien Wochenenden, mangelnde Maoglichkeiten,
psychohygienisch zu agieren — wie jammern, reden, sich Kraft
holen - tragen dazu bei, auszubrennen. Sehr oft finden sich be-
reits in der Anamnese Hinweise auf zuséatzliche Belastungen,
wie Krankheit, Pflege- oder auch Todesfélle in der Familie. Oft
gibt es neben Problemen am Arbeitsplatz Konflikte in der Fa-
milie, mit Partnerlnnen, Kindern oder den eigenen Eltern. Tren-
nung, Scheidung oder der Schuldenberg nach dem Hausbau
machen zusatzlich Druck und reduzieren Losungsmaoglichkeiten
wie Kiindigung oder Stundenreduktion. Die Betroffenen miis-
sen den ungeliebten Job weiter aushalten — allen Warnsignalen
und korperlichen Beschwerden zum Trotz. Immer ofter beob-
achten wir, dass Klientlnnen tber Jahre hinweg an der Grenze
ihrer Belastbarkeit arbeiten. Dann kommt eine weitere Belas-
tung im familiaren Bereich hinzu und der Zusammenbruch folgt
auf dem Ful3e. Kérper und Geist halten Giberraschend lange mit

Burnout nicht als
ein ,,Entweder-
Oder”, sondern als
ein ,,Mehr oder
Weniger” verste-
hen.
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— bis auf einmal nichts mehr geht. Menschen haben dann kaum
noch zeitliche und kraftemaRige Puffer, um lebenszyklisch be-
dingte Vorféalle in Familien bewaltigen zu kdnnen. Alle unsere
sechs Interviewpartnerinnen bestatigten zusatzliche Belastun-
gen im familidren Bereich. Bei Verena Stelzer war es der Tod der
Mutter, die sie zwischendurch immer wieder gepflegt hatte.
Susanne Prem durchlebte in der Zeit ihres Burnouts eine schwe-
re Beziehungskrise. ,,Meine pubertierende Tochter machte uns
das Leben nicht gerade leichter. Ich hatte nirgendwo mehr einen
Platz, wo ich mich erholen oder einfach nur wohl fiihlen konn-
te.” Unmittelbar vor Astrid Webers endgiiltigem Zusammen-
bruch war bei ihrer Schwester eine Krebserkrankung diagnosti-
ziert worden. ,, Da hatte ich dann keine Ressourcen mehr.” Oft
sind es auch die eigenen, Giberhohten Anspriiche bei der Pflege
von Familienmitgliedern und/oder die grof3en Erwartungen der
Angehorigen, die es uns schwer machen, zurlickzustecken. Ver-
standlich, handelt es sich hier doch um unsere eigenen Kinder,
Enkelkinder, Partnerinnen oder Eltern.

Familie kann aber auch praventiv gegen Burnout wirken.® Das
zeigt die Tatsache, dass Singles und kinderlose Paare eher durch
Burnout gefahrdet sind als Menschen mit Familie (R. Unterhol-
zer 2008, S. 78). Fir sie ist der Beruf oft Lebensmittelpunkt.
Georg Gerstner war in der Zeit seines Burnouts ohne Partnerin.
,Die Firma war meine Familie. Daneben hatten weder eine Be-
ziehung noch Kinder Platz gehabt, dachte ich.”

Es sollte ein Alarmzeichen sein, wenn man entdeckt, dass man
in seiner Freizeit dieselben Aufgaben erledigt wie in seiner Ar-
beit. So wenn der Handwerker am Wochenende Freundschafts-
dienste am Haus seines Schwagers verrichtet, wenn der Buch-
halter ehrenamtlich die Buchhaltung eines Vereins macht, die
Managerin im Vereinsvorstand tatig ist, die Kindergartnerin in
ihrem Urlaub Kindergruppen leitet oder der Lehrer nach der
Schule Nachhilfeunterricht gibt.

Neben familiaren Bedingungen tragen auch gesellschaftliche
Veranderungen — etwa Gewinnmaximierung als oberste Priori-
tat — mit ihren Folgen fiir den Einzelnen zum Ausbrennen bei.
Die neuen Kommunikationstechnologien erfordern eine schnel-

5) Naheres dazu im zweiten Teil unseres Beitrags in der néchsten Nummer der
systeme.
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le Anpassung und beschleunigen unser Arbeitstempo. Heute
kdnnen wir immer und Uberall arbeiten, wir sind standig und
Uberall fir Kundinnen, Kolleglnnen und fiir Vorgesetzte erreich-
bar. Die Grenze zwischen Arbeitszeit und Freizeit oder Urlaub
verschwindet zusehends. Zunehmender Verantwortungsdruck
- bedingt durch RationalisierungsmalRnahmen —, der individua-
lisiert wird, ist als weiterer gesellschaftlich bedingter Faktor zu
nennen.

Gesellschaftliche Einflliisse auf die Entstehung von Burnout
wurden bisher kaum untersucht. 1981 stellte Howard J. Karger
von der University of Houston bereits fest, dass Burnout in die
Privatsphare verbannt werde und dadurch nicht zum sozialen,
gesellschaftlichen Problem werde. Zwei Jahrzehnte spater
weisen die drei schwedischen Forscher Bengt Starrin, Gerry
Larsson und Sven Styrborn darauf hin, dass dieses Defizitimmer
noch besteht (R. Unterholzer 2008, S. 173). Fragt man Klien-
tinnen nach gesellschaftlichen Ursachen, kdnnen sie meist
Auskunft darliber geben. Verena Stelzer verweist auf den EU-
Beitritt Osterreichs und auf das dadurch komplexer gewordene
Rechtssystem. ,Rechtsanwalte haben durch den Beitritt an
Sicherheit verloren. Niemand wusste, wie sich der Beitritt im
Detail auf unser Rechtssystem wirklich auswirkt. Meine Klienten
verlangen Klarheit und Sicherheit von mir —ich konnte sie ihnen
nicht mehr eindeutig geben. Gleichzeitig brauchten meine Mit-
arbeiter mehr Unterstlitzung. Der Druck auf sie stieg nattrlich
auch. Die wollten jede Entscheidung mit mir besprechen. So
war ich von zwei Seiten her unter Druck.” Verena Stelzer macht
ihr Burnout an einer weiteren gesellschaftlichen Veranderung
fest. ,,Ich dachte seit Jahren, dass ich mich mit Ende 50 aus dem
Beruf zurlckziehen werde. Dann kamen die zwei Pensions-
reformen und der Traum war vorbei.” Susanne Prem weist auf
den geringen Anerkennungswert der Sozialarbeit hin. ,Wo we-
nig o6ffentliche Wertschatzung ist, sind auch die Ressourcen
knapp.” Ahnliches erwahnen Astrid Weber, Monika Werth und
Senta Moser. ,,Die Rahmenbedingungen in der 6ffentlichen Ver-
waltung haben sich sehr verschlechtert. Es war unmaoglich, mei-
ne Arbeit meinen Anspriichen entsprechend zu erledigen”,
schildert Astrid Weber. ,,An meiner Arbeitsstelle wurde — wie in
vielen anderen Arbeitsbereichen auch - die gesellschaftliche
Verantwortung zunehmend starker individualisiert. Das halt der
Einzelne nicht aus.” Georg Gerstner erzahlt von einer wirtschaft-
lichenKrise, die den Druck in der Werbebranche massiv erhohte.
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Vier Ursachenfelder:
die Person (indivi-
duelle Faktoren),

die Familie/Partner-
schaft, die Arbeits-
situation und
gesellschaftliche
Faktoren

.Trotzdem sollten wir noch so erfolgreich sein wie in Zeiten des
wirtschaftlichen Aufschwungs - ein Ding der Unmadglichkeit.”

Geht man von einer individualisierten Betrachtung des Problems
weg und versteht Burnout im systemischen Kontext, lassen sich
die bereits erwahnten vier Ursachenfelder festmachen: die Per-
son (individuelle Faktoren), die Familie/Partnerschaft, die Ar-
beitssituation und gesellschaftliche Faktoren. Alle diese Bereiche
kénnen dazu beitragen, dass Burnout entsteht und sich weiter
verfestigt. Es zeigen sich eindeutige Wechselwirkungen zwi-
schen den Bereichen, welche die Situation noch erschweren.
Auf die Wechselwirkungen zwischen Person und Job wurde be-
reits eingegangen. Sie sind in der Burnout-Forschung am besten
untersucht. Die Wechselwirkungen zwischen Arbeit und Familie
wurden ausgiebig in den sogenannten ,Spill-over“-Theorien in
der Arbeits- und Organisationspsychologie untersucht. In der
Praxis zeigt sich aber oftmals ein Zusammenwirken all dieser
Ursachenbereiche. Stefan Geyerhofer (2006) hat diesen syste-
mischen Ansatz von Burnout bereits im Vorfeld unserer gemein-
samen Arbeit in Form eines Trichtermodells skizziert. Diese vier
Bereiche wirken so zusammen, dass sie den Betroffenen schein-
bar keinen anderen Ausweg lassen — als ins Burnout zu geraten.

e R
/_( Ursachen und
aufrechterhaltende
Bedingungen

Person

Familie Gesellschaft

Burn Qut

Abbildung 1: Entstehung und Aufrechterhaltung von Burnout.
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Die vier Ursachenfelder konnen aber auch zur umfangreichen
Fundgrube fiir mogliche Ansatzpunkte in der Pravention und in
der Intervention werden. Voraussetzung daflir ist eine genaue,
auf den Einzelfall ausgerichtete Analyse dieser vier Bereiche.
Die Ergebnisse dieser Analyse werden bei jedem Klienten ande-
re sein. Auch die praventiven MaBnahmen und die Interventi-
onen in Beratung, Therapie, Supervision und Coaching werden
unterschiedlich aussehen.

T

/ Moglichkeiten zur
Pravention und

Intervention

Familie Gesellschaft

Job Engagement

Abbildung 2: Prévention und Intervention bei Burnout

Eine systemorientierte Diagnose von Burnout

Es ist nicht immer einfach, Burnout von anderen , Krankheits-
bildern” wie Depression oder von anderen psychischen St6-
rungen, von anderen ,Leidenszustanden” wie Unzufriedenheit
oder Stress abzugrenzen. Erschépfung, Niedergeschlagenheit,
Schlafstérungen, sozialer Riickzug erinnern oftmals an Depres-
sion. Besonders die Endphase von Burnout gleicht oft einer kli-
nischen Depression. Vordergriindig sichtbare Symptome wie
Angst- und Panikattacken kénnen auf eine Angststérung hin-
weisen. Chronische Muskelverspannungen, Herzrhythmussto-
rungen, Verdauungsprobleme, Probleme mit dem Blutkreislauf,
das Unvermadgen sich zu entspannen oder nervose Ticks lassen
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Nach der Diagnose-
stellung helfen ge-
Zielte Fragen bei der
genauen Analyse
der vier Ursachen-
felder.

manchmal eine Somatisierungsstérung vermuten. Ina Rdsing
fasst die Differenzen zwischen Burnout und anderen Diagnosen
zusammen. Sie weist auf die bereits beschriebenen drei Di-
mensionen des Burnouts (emotionale Erschépfung, Zynismus/
Depersonalisation, reduzierte Leistungsfahigkeit/Selbstwirk-
samkeit) hin, weiters auf den schleichenden Prozess der
Chronifizierung und auf den Teufelskreischarakter von Burnout.
(Rosing 2003, S. 78) Zwischen Burnout und Depression gibt es
wichtige Uberschneidungen - z. B. die emotionale Erschépfung.
Es gibt aber auch Unterschiede, wie Metaanalysen belegen. ,Es
zeigte sich, dass sich diese Begriffe (Burnout und Depression,
S.G., C.U.) zwar (iberlappen, d. h. eine gewisse gemeinsame Va-
rianz haben, die Burnout-Dimensionen der Depersonalisation
und der reduzierten arbeitsbezogenen Selbstbewertung jedoch
NICHT mit Depression korrelieren.” (Résing 2003, S. 81)

Nach der Diagnosestellung helfen uns gezielte Fragen bei der
genauen Analyse der vier Ursachenfelder. ,Was haben Sie
selbst zu lhrem Burnout beigetragen? Wie verstarkt lhre Familie
lhre Erschopfung? Welche Faktoren am Arbeitsplatz fordern das
Ausbrennen? Welche gesellschaftlichen Bedingungen tragen
dazu bei, dass Sie lhre Belastungsgrenzen tberschreiten?” Wir
legen eine moglichst konkrete Liste mit allen am Burnout betei-
ligten Kraften an. Je konkreter die Aufstellung ist, desto groRRer
und rascher ihr therapeutischer oder praventiver Nutzen. Dabei
hat sich eine ,,Hauslibung” bewahrt: Wir laden die Klientlnnen
ein, die Liste zu Hause zu vervollstandigen. Dann sollen sie eine
Person ihres Vertrauens (Kollege, Partnerin etc.) um Ergan-
zungen bitten.

Nach drei Jahren Kundenbetreuung in einer gro3en Bank war
einer unserer Klienten, August Zadrazil, am Ende. Ein Nerven-
zusammenbruch brachte ihn zum Arzt und in die Therapie. In
seiner Liste der personlichen Anteile am Zustandekommen des
Burnouts flihrt er an: ,,... ich habe sehr hohe Erwartungen an
mich, versuche stets nach meinen Werten und Einstellungen zu
handeln, mein gutes Image zu bewahren und niemanden zu
enttduschen. Wenn ich etwas nicht meinen Anspriichen gemaf
machen kann, dann lasse ich es lieber bleiben. Ich sage mir ,Sei
kein Waschlappen. Wenn 100.000 Leute das jeden Tag schaffen,
musst du das auch schaffen.’ (...) Ich versuche immer es allen
Recht zu machen, denke an die anderen zuerst und sage nie
,Nein’. Das Problem habe ich mir viel zu lange nicht eingestan-
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den, habe es zu spat erkannt und weggeschaut.” Seine Lebens-
gefahrtin bestéatigt in einem Brief an ihn: ,Meiner Meinung nach
hast du viel zu spat die Notbremse gezogen. Du hast viel zu lan-
ge geglaubt, dass du ein Versager warst, wenn du den Hut drauf
haust. (...) Du hast viel zu hohe Anspriiche an dich gehabt - kei-
ner hat so hohe Anspriliche an dich wie du selbst. Du hast dich
unter Druck gesetzt, wolltest den Job gut und es allen anderen
Recht machen. Dabei hast du dir auch viel gefallen lassen und
deine Geflihle oft verborgen. Oft hatte ich den Eindruck, du
willst Haltung bewahren und denkst nicht daran, dass es okay
sein konnte, diesen Job nicht machen zu wollen. Du warst ein
braver Arbeiter, hastimmer alle Aufgaben erledigt und versucht
sie so gut wie mdglich zu machen — auch wenn sie dir auf die
Nerven gegangen sind.”

In vielen Fallen bestatigt die Vertrauensperson das Selbstbild
der Klientlnnen und ihre Einschatzungen der personlichen Ur-
sachen des Burnouts. Das hilft Klientlnnen, Sicherheit zu gewin-
nen — in einer Situation, in der der Glaube an sich selbst und
seine Fahigkeiten verloren gegangen ist, in einer Situation, in
der oft Zweifel an der eigenen Wahrnehmung bestehen. In der
Therapie besprechen wir die Erganzungen. ,Da hat sie leider
Recht” ist ein Satz, den wir dabei oft horen. Parallel zur pro-
blemorientierten Analyse personlicher Faktoren stellen wir
Fragen nach Ausnahmen und versuchen mit groRer Neugier
Ressourcen und Veranderungspotenziale zu entdecken.

Ahnlich gestaltet sich die Analyse im Bereich ,Familie”: ,Wel-
che belastenden Faktoren lassen sich erkennen? Gibt es eine/n
Partnerin? Welchen Stellenwert haben Arbeit und Leistung in
der Familie? Gibt es Schulden, finanzielle Belastungen, Bezie-
hungsprobleme oder anhaltende Sorgen um Kinder, Eltern oder
um die Gesundheit des Partners? Wie viel Freizeit gibt es? Wie
wird sie verbracht?” Besonderes Augenmerk gilt hier der Eva-
luation von Belastungsfaktoren, die nicht immer als solche ein-
gestanden werden konnen, da es sich um ,selbstverstandliche”
Verantwortlichkeiten nahen Angehoérigen gegeniiber handelt.
Wie bereits erwahnt, lieRen sich bei fast allen Klientinnen mit
Burnout zusatzliche, belastende Faktoren im Familienbereich
entdecken: die pubertierende Tochter, eine Beziehungskrise, die
krebskranke Schwester, der Tod des Vaters, die Pflege der Mut-
ter.
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Dem Trichtermodell folgend analysieren wir dann mit den Be-
troffenen ihre Jobsituation. ,Was konkret flhrt zur Erschop-
fung? Wie kam es zur negativen Einstellung den Klientinnen/
KundIlnnen/SchiilerInnen gegenliber? Was lasst Sie an sich und
an der Sinnhaftigkeit Ihrer Arbeit zweifeln?” Lassen sich die
Faktoren in diesem Bereich nicht genau eingrenzen, kann es hilf-
reich sein, eine Struktur vorzugeben. Das , Areas of Worklife
Survey” (AWLS) von Michael Leiter stellt eine Moglichkeit dar,
die Situation am Arbeitsplatz zu evaluieren.® Eine weitere
Moglichkeit, in Therapie, Coaching und Supervision arbeitsplatz-
bezogene Ursachen zu analysieren, ist die Flipchart-Abfrage.
Dabei werden die sechs Faktoren (Arbeitsbelastung, Kontrolle/
Einfluss, Anerkennung, Gemeinschaft, Fairness und Werte) auf
ein Flipchart geschrieben und das Spannungsfeld — Passung
(Kongruenz) und Nicht Passung (Inkongruenz) — kurz erlautert.
Die Klientlnnen — in der Teamsupervision das Team — beurteilen
die sechs Faktoren im Hinblick auf den Grad ihrer Ubereinstim-
mung von personlichen Bediirfnissen und Jobanforderungen.
(Kongruenz, Inkongruenz). Fir extreme Auspragungen verge-
ben sie Punkte. Fastimmer zeigt sich ein relativ klares Bild. Jene
Bereiche, die helfen die Motivation zu erhalten, und jene Be-
reiche, die an den Rand oder auch mitten ins Burnout gefiihrt
haben, werden deutlich sichtbar.

Uberraschende Ergebnisse sind dabei nicht selten. So brachte
eine Analyse mittels Punktabfrage in einem Team aus dem Ge-
sundheitsbereich folgende aufschlussreiche Ergebnisse: Mit
grolRer Eindeutigkeit wurde dem Team bestatigt, dass es die Ge-
meinschaft, die Zusammenarbeit im Team und der Faktor Werte
ist, der das hohe Engagement der zehn Mitarbeiterlnnen (ein-
schlieBlich Teamleiterin) erklart. Es gibt in der Organisation kei-
ne sich widersprechenden Werte, auch die Ziele der Organisa-
tion decken sich mit denen der Mitarbeiterlnnen. Interessant
war das Ergebnis im Bereich Arbeitsbelastung. Es bestatigte
dem Team eine Ungleichverteilung der Aufgaben. Seit einer
kiirzlich erfolgten Umstrukturierung hatten einige Mitarbeite-
rinnen eine wesentlich hohere Arbeitsbelastung. Dies wurde
auch von den anderen Kolleglnnen bestéatigt. Beachtenswert
war, dass sich diese Ungleichverteilung nicht auf den Bereich
Fairness auszuwirken schien. Es wurde aber als potenzielle

6) Details zum ,Areas of Worklife Survey” siehe Ruth Unterholzer 2008, S. 115f. Wir
stellen dieses Messinstrument im zweiten Teil unseres Beitrags genauer vor.
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Abbildung 3: Punktabfrage zur Analyse der Passung zwischen Person und Job in
einem zehnkdpfigen Team aus dem Gesundheitsbereich

Gefahrenquelle erkannt und GegenmalRnahmen wurden ein-
geleitet. Die kritischen Bereiche waren Kontrolle und fehlende
Anerkennung. Dort sollte es Anderungen geben.

Klientlnnen in Therapien, Teammitglieder im Teamcoaching
sind oft Gber ihre Punktvergabe am Flipchart liberrascht. Dabei
wird ndmlich oft sichtbar, dass nicht alles schlecht ist. Zeigt eine
spontane, oberflachliche Einschatzung oft einen vdllig nega-
tiven Job, in dem alles schlecht ist, weist eine genaue Analyse
mitunter oft auch positive Aspekte auf. Das sind jene Faktoren,
die einen Verbleib erklaren und rechtfertigen. Auf jeden Fall
kriegen Klientlnen und Therapeutlnnen, Teams und Superviso-
rinnen ein klareres Bild von jenen Aspekten, die es zu erhalten,
und von jenen, die es zu verandern gilt. Dies ist dann der nachs-
te Schritt: ,Welche Faktoren lassen sich verandern?”
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Viele Betroffene
denken bei Burnout
zuerst an Arbeits-
liberlastung. Eine
genaue Analyse
zeigt aber, dass dies
oft nicht der kri-
tischste Faktor ist.

Viele Betroffene denken — so wie die Allgemeinheit — bei Burn-
out zuerst an Arbeitstiberlastung. Sie denken an den Umfang
der Arbeit, wenn sie erschopft und ausgebrannt sind. Eine ge-
naue Analyse zeigt aber, dass dies oft nicht der kritischste Fak-
tor ist. Der liegt manchmal woanders. Es fehlt die Anerkennung
oder sie ist nicht adaquat. Die eigene Leistung wird von anderen
nicht wahrgenommen oder gering geschatzt. Es fehlen Vor-
gaben, Informationen oder Ressourcen, um seine Arbeit gut
machen zu kdnnen. Angste und Misstrauen herrschen in der
Abteilung. Schwachen, Unsicherheiten dirfen nicht gezeigt
werden, Fehler diirfen keine gemacht werden. Ressourcen und
Belohnungen werden nicht fair vergeben. Es zahlt mehr, wen
man kennt, als was man kann. Und es gibt Wertekonflikte, die
das Weiterarbeiten erschweren.

Auch flr August Zadrazil war es nicht die Arbeitsbelastung, die
ihn ins Burnout trieb: ,Ich habe als Kundenbetreuer in der Bank
jahrelang meinen Job gerne gemacht. Es war mir eine Freude,
den Kunden zu helfen, fir ihre finanziellen Anliegen die best-
mogliche Lésung zu finden. Heute geht es nur mehr ums Ver-
kaufen. Ziele und Zahlen zéhlen mehr als die Wiinsche der Kun-
den. Wochentlich wird mir mitgeteilt, dass ich die Vorgaben
nicht erreicht habe, und erhalte ich Anweisungen flir konkrete
Vorgehensweisen zum Verkauf unserer Produkte.” Die kritischen
Faktoren fiir August Zadrazil sind nicht die Arbeitsbelastung
oder die Gemeinschaft, sondern das Missverhaltnis im Bereich
Kontrolle und Werte.

AnschlieBend analysieren wir mit unseren Klientinnen gesell-
schaftliche Faktoren, die dazu beitragen auszubrennen. Was
wir im Rahmen einer therapeutischen Behandlung leisten kdn-
nen, ist die Dekonstruktion eindimensionaler Karrierebilder
und ungesunder Leistungsbegriffe. Ein dekonstruktivistischer
Blick scharft unsere Wahrnehmung der Konstruiertheit von
Annahmen, er unterstlitzt uns beim Perspektivenwechsel. Im
Sinne von Konrad P. Grossmann nutzen wir die Dekonstruktion
als Erweiterung (Grossmann 2000, S. 71). ,Was hat lhnen |hr
Begriff von Karriere ermdglicht? Wo mussten Sie Abstriche
machen? Welche Auswirkungen haben diese Abstriche? Wo-
her kommen lhre Leistungsanspriiche? Worauf mussten Sie
aufgrund lhrer hohen Anspriche verzichten? Was kdnnte sich
zu lhrem Perfektionismus im Sinne eines Ausgleichs gesel-
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len?” Ausgel6st durch Fragen wie diese, zeichnen sich neben
der dominanten Erzahlung alternative Narrative ab.

Burnout als Ressource

Alle unsere Gesprachspartnerinnen, viele unserer Klientinnen
berichten nach dem bewailtigten Burnout von einer gréRReren
Sensibilitdt ersten Symptomen gegeniber. lhr Zittern ist fir
Verena Stelzer heute ein Alarmzeichen. Reagiert Astrid Weber
auf Anforderungen von aul3en aggressiv, weild sie, dass sie bes-
ser auf sich achten muss. Wird Susanne Prems Humor zynisch,
setzt sie sich zu einem Puzzle oder greift zum Gartenwerkzeug.
Die Aufmerksamkeit gegenilber ersten Anzeichen macht sie
vorsichtig und sie beginnt, ihr Verhalten wieder zu verandern.
Da Burnout kein plotzlich auftauchendes Syndrom ist, sondern
sich langsam einschleicht, kann es friihzeitig abgefangen wer-
den, wenn man die Zeichen richtig erkennt. Allerdings — und
auch das erfahren wir in unserer taglichen Arbeit mit Burnout-
Klientinnen immer wieder: Jene Eigenschaften, jene Verhaltens-
weisen, die sie in ein Burnout fiihrten, kdnnen als wichtige Res-
source beim Weg heraus aus der Erschépfung genutzt werden.
Wer es gewohnt ist, viel zu leisten, ist oft bereit, viel an sich zu
verandern, um dem Burnout zu entkommen.

(Der zweite Teil unserer Arbeit ist flir die nachste Ausgabe von
systeme geplant. Er soll die Anwendung des vorgestellten Mo-
dells in der Pravention und Behandlung von Burnout illustrie-
ren.)
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