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Schwerpunkt

Warum Menschen ausbrennen und was man

dagegen tun kann

Zusammenfassung

Burnout ist eine Metapher fiir einen iiberwie-
gend unbewussten inneren Prozess, der zu einer
Vielfalt von Storungsbildern hinfiihrt. Entspre-
chend schwierig ist es, das Burnout-Syndrom auf
der phinomenologischen Ebene zu erfassen. Eben-
so gibt es Validitdtsprobleme bei Patienteninven-
taren, da diese unbewusste Mechanismen nicht
direkt erfragen konnen. Insofern bietet sich, auch
im Hinblick auf effektive therapeutische Arbeit,
eine psychodynamische Konzeptualisierung der
Stérung an, wie sie hier vorgestellt wird. Die unbe-
wusste Sehnsucht nach viterlicher Anerkennung,
miitterlicher Zuwendung oder die Umweltbedin-
gungen der Kindheit werden als ,,innere Antreiber*
vorgestellt, die gemeinsam mit den duferen Be-
dingungen der Erwachsenenwelt ein Burnout-Ge-
schehen in Gang setzen konnen. Ansitze zu einer
Burnout-Prophylaxe auf Organisations- und indi-
vidueller Ebene werden erortert.

Schliisselworter: Burnout, Burnout-Prophylaxe,
Innere Antreiber, Work-Life-Balance

Abstract

“Burn out” is a metaphor describing a mainly
subconscious inner process leading to a variety of
disorders. Thus, a phenomenological perception of
the “burn out syndrome” proves difficult. Invento-
ries, not being able to assess subconscious mecha-
nisms, lack validity. For an effective therapeutic
access we attempt a psychodynamic approach,
the concept of which will be presented here. The
subconscious yearning for paternal affirmation,
maternal affection or the surrounding conditions
of childhood are presented as “inner drivers” that,
combined with the external conditions of the adult
world can lead to burn out. Approaches for the pre-
vention of burn out in individuals and in organisa-
tions will be discussed.
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Burnout ist nicht irgendeine Krankheit. Wenn
wir beginnen, uns mit diesem Thema zu beschif-
tigen, kommen wir gar nicht um grundlegende
Gedanken iiber die Konstruktion unseres Lebens he-
rum. So darf dieser Artikel auch durchaus als Anre-
gung zu eigenem Weiterdenken verstanden werden.

Fiir ein psychisches Syndrom ist der Begriff
Burnout noch gar nicht alt. 1974 benutzte ihn der
deutsch-amerikanische Psychoanalytiker Herbert
Freudenberger als erster, gleichzeitig Ginsburg.!
Eine medizinische Diagnose im eigentlichen Sin-
ne ist er weiterhin nicht, auch wenn Burnout im-
mer zu psychischen Stérungen wie Depressionen,
Angsten oder psychosomatischen Symptomen
hinfithrt. Im Sinne der jetzigen, phdnomenolo-
gisch orientierten ICD-10 ldsst sich Burnout mit
seiner symptomatologischen Vielfalt nicht objektiv
und reliabel genug erfassen (dhnlich wie die ,,neu-
rotische Depression“ oder eine ,Personlichkeits-
organisation auf Borderline-Niveau“).> Aber auch
Messinstrumente, die anstelle duferer Symptome
die subjektive Wahrnehmung erheben, haben bis
heute groRere Schwierigkeiten beziiglich der Vali-
ditdt. Hier haben sich vor allem das Maslach Burn-
out Inventory? und das Tedium Measure* durchge-
setzt. Die Validititsprobleme der letztgenannten
Inventare scheinen vor allem darin begriindet zu
sein, dass die eigentlichen Ursachen eines Burn-
out-Syndroms in der Regel unbewusst sind. Ahnli-
che Schwierigkeiten wiirden sich auftun, versuchte
man, die neurotische Depression trennscharf mit
einem Patientenfragebogen zu erfassen. Dagegen
bietet eine psychodynamische Konzeptualisierung
von Burnout aber einen verstehenden Zugang, der
in der Psychotherapie von hoher Relevanz ist.s

Was ist Burnout?

Burnout im psychologischen Sinne ist eine
Metapher, eine bildliche Umschreibung fiir einen
bestimmten Zustand. Gemeint ist die Ubersetzung
»Ausbrennen®.

In erster Anniherung lisst sich sagen, dass
Burnout da eintritt, wo ein Mensch tiiber lange
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Zeit zu viel Energie abgibt bei ungentigendem En-
ergienachschub. Zum Problem wird es dadurch,
dass Betroffene in der Regel nicht merken, dass sie
schon linger nicht mehr ausreichend ,nachladen®.
Stattdessen arbeiten sie immer weiter in der vorge-
gebenen Richtung. Betroffene merken schon, dass
irgendetwas nicht stimmt und dass es ihnen nicht
gut geht. Sie denken nur meist, dass sie das durch
noch grofere Anstrengungen in den Griff bekom-
men kénnen. Und irgendwann ist dann der Punkt
erreicht, wo nichts mehr geht.

In der Praxis sieht das folgendermaRen aus:

Idealismus, Arbeitseifer und Begeisterung
verwandeln sich in einen Zustand chronischer
Erschopfung. Das geschieht oft iiber Jahre und in
mehreren Phasen. Der Erschépfungszustand ist
gekennzeichnet durch Antriebs- und Leistungs-
schwiche, Gedichtnisstérungen, Niedergeschla-
genheit und Miidigkeit. Hinzu kommt eine erhoh-
te Anfilligkeit fiir Infektionen und verschiedenste
psychosomatische Beschwerden.

Hiufig betroffen sind Menschen, die an sich
besonders hohe Anforderungen stellen und tiber
einen langen Zeitraum viel Engagement in ihre
Tatigkeit investieren. Sie brennen aus, wenn sie
gleichzeitig lingst nicht im erwarteten Mag Erfolg
und Anerkennung erhalten. Das ist oft in sozialen
und helfenden Berufen der Fall, wie etwa bei So-
zialarbeitern, Therapeuten, Lehrern, Arzten und
Krankenschwestern. Es gibt allerdings keine Be-
rufsgruppe, in der Burnout nicht vorkommt. Aber
auch allein das Gefiihl, dass nirgends sinnvoller be-
ruflicher Einsatz moglich und erwiinscht ist, kann
Burnout verursachen - also auch bei Arbeitslosen.

Epidemiologische Angaben zu Burnout sind
aus den oben genannten Griinden schwierig. Zur
Privalenz in der Bevélkerung gibt es keine wis-
senschaftlich fundierten Zahlen, was sich aus der
sehr weiten Verbreitung des Burnout-Anfangssta-
diums erklirt. Nach einer Untersuchung von Ré-
sing leiden 30% - 35% der deutschen Lehrer, 40%
- 60% der deutschen Pflegenden und 15% - 30% der
deutschen Arzte an Burnout.® Aber auch die hohe
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Zahl von Frithpensionierungen bei Beamten (nur
47,9% erreichen laut Angaben des Statistischen
Bundesamtes aus dem Jahr 2000 das vorgesehene
Pensionsalter, speziell bei den Lehrern sind es nur
35,8%7), scheint zu einem nicht unbetrichtlichen
Teil auf Burnout-Symptome zuriickzugehen.

Entstehung von Burnout

Burnout kann in recht verschiedenen Situatio-
nen entstehen. Im Folgenden einige Beispiele:

- Ein Burnout-Syndrom entwickelt z.B. ein

Gruppenleiter in einem Industriebetrieb, in
dem stindig davon die Rede ist, dass seine Fir-
ma von einer anderen {ibernommen werden soll
und dass dann vielleicht die ganze Abteilung
wegrationalisiert wird. Uber Jahre hat er sich
sehr fiir seine Firma eingesetzt, konnte auch
sein Team gut motivieren. Doch jetzt droht
stindig eine vollig unsichere Zukunft. Gleich-
zeitig bekommt er aber mit viel Druck immer
wieder Vorgaben von oben, die sich oft wider-
sprechen. Dann kommt noch dazu, dass er sei-
ne Arbeit kurzfristig mitten im Projekt auf eine
neue Software umstellen soll.
Ein Burnout-Syndrom hat auch eine Al-
tenpflegerin, die jetzt schon seit Monaten
krankgeschrieben ist. Vorher hatte sie als Sta-
tionsschwester in ihrem immer weiter durch-
rationalisierten Altenheim nur noch mit
ungelernten auslindischen Kriften zusammen-
gearbeitet. Trotz aller Hetze und Uberstunden
hatte sie immer das Gefiihl, dass die alten Men-
schen eigentlich unterversorgt sind.

+ Oder eine Hausfrau, die immer eine gute Ehe-
frau und Mutter sein wollte, die jetzt aber er-
lebt, dass ihr die Kinder, zu denen sie immer
nett sein wollte, vollig entgleiten, schmutzige
Stiefel, gebrauchte Wische und Chipstiiten in
der Wohnung herumliegen lassen und sie an-
pobeln, wenn sie etwas von ihnen méchte. Und
dass der Ehemann, fiir den sie immer Verstind-
nis haben wollte, schon lingst seinen Beruf an
erste Stelle gesetzt hat.
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- Oder der Lehrer, der vor 20 Jahren enthusias-
tisch ins Referendariat ging, weil er wollte,
dass seine Schiiler ganz andere Erfahrungen
machen, als er sie machen musste und der jetzt
langweiligsten Unterricht nach immer gleichen
alten Konzepten abliefert und die Schiiler durch
angedrohte Tests in Schach hilt. Seit Jahren
baut er schon an seinem alten Haus herum, was
sein wesentlicher Lebensinhalt zu sein scheint.

+ Oder ein Mitarbeiter in einer Drogenhilfeein-
richtung, der vor zwei Jahren mit seiner Familie
in eine therapeutische Wohngemeinschaft zog,
voller guter Vorsitze und Ideen. Jetzt braucht
man nur kurze Zeit mit ihm zusammen zu
sein, dann hat man schon einige verbitterte
Geschichten dariiber gehért, wie unzuverlissig
die Drogenabhingigen sind, wie oft er beklaut
worden ist und wie wenig Verstindnis der Trd-
gerverband fiir seine Situation hat.

Es lieRen sich noch zahllose weitere Szenarien
anfiigen.

Wie verlauft ein Burnout-Prozess?

Matthias Burisch hatin seinem Buch ,Das Burn-
out-Syndrom* bisher am griindlichsten typische
Kategorien herausgearbeitet, die den Burnout-Pro-
zess kennzeichnen.® Es sind insgesamt sieben, die
ich in dieser Darstellung aufnehme (siehe Tab. 1).

1. Warnsymptome der Anfangsphase
Am Anfang eines Burnout-Prozesses steht
normalerweise ein Uberengagement. Egal ob es

Kategorien des Burnout nach Burisch

1. Warnsymptome der Anfangsphase

. Reduziertes Engagement

. Emotionale Reaktionen: Wer hat Schuld?
. Abbau

. Verflachung

. Psychosomatische Reaktionen

N v p N

Verzweiflung

Tab. 1
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dabei um Engagement fiir ein Ziel, eine Idee, fiir
Klienten, Patienten, Schiiler geht oder um beruf-
liche Karriere. Wer ausbrennt, muss einmal ge-
brannt haben.

Nun gibt es allerdings durchaus die Maglich-
keit, dass sich Menschen iiber Jahre und mit allen
Anzeichen dafiir, dass sie sich gut dabei fiihlen,
stark fiir eine Sache engagieren. Denken wir an
viele Politiker, die nicht selten 12-Stunden Tage
machen, oder einen Landwirt, der ebenfalls keine
40-Stunden-Woche hat.

Das Engagement an sich scheint es noch nicht
zu sein. Ein Burnout-Prozess beginnt erst da, wo in-
vestierte Energie nicht erneuert wird. Das heift, dass
Burnout dort beginnt, wo es ein Missverhiltnis gibt

- zwischen Idealen und Méglichkeiten,

- zwischen Anstrengungen und Erfolgen,
zwischen positiven und negativen Riickmel-
dungen.

Burnout entsteht also nicht da, wo Belastun-
gen auf Menschen zukommen, sondern wo diese
Belastungen in Form von chronischem Distress
ertragen werden miissen. Das konnen iiberhshte
Anforderungen in Beruf oder Familie sein, denen
sich der Einzelne nicht gewachsen fiihlt oder eine
als feindlich erlebte Umgebung, wo Erfolge nicht
gewiirdigt werden.

Ein Burnout-Kandidat wiirde nun aber in dieser
ersten Phase nicht in den Riickzug gehen, sondern
er geht vom Prinzip aus: ,Viel hilft viel.“ Das heift,
er wiirde seine Anstrengungen erhéhen. Zum Bei-
spiel unbezahlte Uberstunden machen, um alles
doch noch zu schaffen, offensichtliche Misserfolge
moglichst verdringen und seine sozialen Kontakte
zu Freunden und auch der eigenen Familie immer
mehr aufgeben, um seine Aufgabe bewiltigen zu
kénnen. Er wiirde auch gar nicht daran denken,
dass er (oder sie) selbst doch auch eigene Bediirf-
nisse hat - zum Beispiel, sich mit Freunden zu tref-
fen oder Sport zu machen.

Ein Gefiihl der Unentbehrlichkeit ldsst ihn all
das vergessen und treibt ihn immer weiter voran.

Fiir Betroffene ist diese erste Phase des Burnout
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oftnur im Nachhinein zu erkennen. Symptome sind
vor allem eine chronische Miidigkeit, das Gefiihl,
irgendwie unausgeschlafen zu sein und zu wenig
Energie zu haben. Es sind Phasen, wie sie zumin-
dest in Ansitzen jeder Mensch schon erlebt hat.

2. Nachste Phase: Reduziertes Engagement

Zwischenbemerkung: Auch wenn hier ein , ty-
pischer phasenhafter Verlauf dargestellt wird, so
werden die einzelnen Punkte besser als Kategorien
desBurnoutbeschrieben, die durchaus nichtimmer
in dieser Abfolge verlaufen. So will es Burisch auch
verstanden wissen. So kann es sein, dass eine Phase
gar nicht vorkommt, und es ist meist so, dass sich
verschiedene Kategorien iiberlappen. Insbesondere
gilt das fiir 6., die psychosomatischen Reaktionen.
Die Miidigkeit der ersten Phase gehdrt schon dazu.

Die Phase des reduzierten Engagements setzt
sich deutlich ab vom vermehrten Engagement der
Anfangsphase.

Von ihrer Arbeit frustrierte Menschen entwi-
ckeln einen Uberdruss ihrer Titigkeit gegeniiber.
Zeitweise kostet es sie ernsthafte Uberwindung,
iiberhaupt zur Arbeit zu gehen.

Wo Mitarbeiter das Gefiihl haben, dass es die
Firma ist, die ihnen die Erfolge versagt, gehen sie
in die ,,innere Kiindigung®. In gréferen, unpersén-
licheren Betrieben telefonieren Mitarbeiter lange
auf Kosten der Firma anstatt zu arbeiten, andere
lassen Kleinigkeiten mitgehen, und fiihlen sich
gut dabei. Haben sie es doch geschafft, sich dem
grofen unfairen ,,Feind“ Firma gegeniiber ein biss-
chen zu entschidigen.

Manche versuchen dem Burnout dadurch zu
entgehen, dass sie eine Art Doppelleben fiihren. In
der Firma sind sie unscheinbare Existenzen, die -
lingst in der inneren Kiindigung - durch Biirokra-
tismus und Umstindlichkeit vor allem versuchen,
moglichst wenig in intensive Arbeit verwickelt zu
werden. In ihrem Privatleben dagegen blithen sie
nach Feierabend in Vereinen oder in ihrem Hobby
richtig auf und konnen sich dort auch Befriedi-
gung verschaffen.
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Das bewahrt dann teilweise vor einer Burnout-
Symptomatik, ist aber dennoch ein fauler Kompro-
miss, der zu erheblichen EinbuRen der Lebensqua-
litit fithrt. Kein Mensch kann auf die Dauer ohne
Schaden auf eine Weise leben, von der er selbst
glaubt, sehr viel seiner Zeit sinnlos zu verschwen-
den. Wo ein reduziertes Engagement im Beruf
kaum moglich ist, wie z. B. in kaufménnischen Be-
rufen, wird diese Phase umso frither im Privatleben
deutlich. Betroffene kénnen sich nicht mehr auf die
Sorgen anderer Familienmitglieder einlassen. Sehr
oft steigt auch der Alkoholkonsum.

3. Emotionale Reaktionen: Wer hat Schuld?

Wenn zentrale Ziele aufgegeben werden miis-
sen, weil die eigene Energie nicht reicht, oder weil
von aufRen Erfolge versagt werden, stellt sich die
Schuldfrage.

Manche Menschen beschuldigen sich selbst.
Das ist dann der Weg in die Depression. Wer in die
Selbstanklagen eingestiegen ist, hat schon gemin-
derte Chancen fiir erfolgreiche Problemlsungen.

Wenn ein Mensch die Schuld an der Misere
anderen zuschreibt, fithrt das in eine - zumindest
unterschwellig - aggressive Haltung. Betroffene
versuchen dann z. B. nérgelnd und pessimistisch
selbst die kleinsten Veridnderungen in ihrem Ein-
flussbereich zu behindern. Oder sie haben immer
wieder Wutausbriiche gegeniiber Untergebenen,
Kollegen oder eigenen Familienangehdrigen. Man-
che Ausbrenner schaffen sich so in einiger Zeit ein
Umfeld, wo tatsichlich viele gegen sie sind. Das
Ganze wird also zum Circulus vitiosus.

4. Abbau

Im fortgeschrittenen Burnout-Prozess sind
Menschen dann auch immer weniger in der Lage,
dupere Anforderungen zu erfiillen. Das beginnt
mit zunehmenden Fliichtigkeitsfehlern und ver-
gessenen Terminabsprachen und fithrt zu einem
volligen Abbau der Kreativitit. Die Betroffenen
machen Dienst nach Vorschrift und versuchen,
nicht aufzufallen.
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5. Verflachung

In dieser Phase kommt es nicht nur zu einer
beruflichen Erstarrung, sondern zu einer gene-
rellen Verflachung des emotionalen, sozialen und
geistigen Lebens. Das hat weitere Folgen. Wenn ein
Mensch anderen kein wirkliches, tiefes Interesse
mehr entgegenbringen kann, ihnen nicht mehr
seine ganze Aufmerksambkeit schenken kann, zie-
hen diese sich auch von ihm zuriick. Im Extremfall
betrifft das auch die Partnerschaft. Ein Betroffener
gerit auf diese Weise immer tiefer in die Isolation
und Einsamkeit, was die Situation zunehmend aus-
sichtsloser macht.

6. Psychosomatische Reaktionen

Schon in der Anfangsphase eines Burnout zei-
gen sich psychosomatische Symptome. Dazu geho-
ren, dass Infektionskrankheiten haufiger auftreten,
ebenso Schlafstérungen, Kreislaufbeschwerden,
Verspannungen und Verdauungsbeschwerden. Oft
kommt es zu einer schnellen Gewichtszunahme,
weil Menschen nicht mehr auf ihre Gesundheit
achten und im Essen auch unbewusst Trost und
VerwShnung suchen. Wer raucht, tut dieses stir-
ker, ebenso steigt der Alkoholkonsum. In der Folge
kénnen dann z. B. koronare Herzkrankheiten oder
Magengeschwiire auftreten.

7. Verzweiflung

Dasist sozusagen das Burnout-Endstadium. Das
anfangs noch dugerlich begriindete Gefiihl der Hilf-
losigkeit hat sich zu einem chronischen Gefiihl der
Hoffnungslosigkeit verdichtet. Das Leben erscheint
sinnlos, Gedanken an Selbstmord werden konkret.

Nun fiihrt ein Burnout-Syndrom gliicklicher-
weise meist nicht bis in dieses Stadium. Wenn vor-
her schon heftige Krisen eintreten, beinhalten diese
auch die Chance, dass Betroffene wieder aus dem
Burnout herausfinden, wenn auch die Krisen selbst
als hochgefihrlich in Bezug auf Suizid gelten miis-
sen. Entwickelt sich aber - wie beschrieben - tat-
sichlich tiber Jahre solch ein chronifizierter Burn-
out-Endzustand, ist Hilfe nur noch sehr schwer
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moglich. Betroffene sind so verstrickt in das Gefiihl
eigener Hilflosigkeit und Angst vor der Gesellschaft
mit ihren Anforderungen, dass es oft unméglich
ist, sie fiir ein aktives Leben zuriickzugewinnen.

Als gerichtlicher Gutachter in Rentenverfahren
erlebe ich immer wieder solche Menschen. Es ist
quilend mitanzusehen, wie Menschen, manchmal
unter 4o Jahren, aus den genannten Griinden das
Leben verweigern und letztlich niemand eine Friih-
berentung mit langfristigen EinbuRen der Lebens-
qualitit verhindern kann - von den Folgekosten fiir
die Gesellschaft ganz abgesehen.

Warum brennen Menschen aus, und was kann
man gegen Burnout tun?

Bemerkenswerterweise geraten manche Perso-
nen in einer bestimmten beruflichen oder sozialen
Umgebung in einen Burnout, wihrend andere - in
gleicher Umgebung - keine Ansitze dafiir zeigen.
Insofern mochte ich jetzt, aus tiefenpsychologi-
scher Perspektive, der Frage nachgehen, welche
spezifischen Griinde es dafiir geben kann, dass
Menschen ein Burnout-Syndrom entwickeln. Das
dargestellte Modell entspricht unserer langjihri-
gen klinischen Erfahrung in der stationdr-psycho-
therapeutischen Arbeit.®

Drei hauptsichliche Ursachengruppen lassen
sich unterscheiden: die ,inneren Antreiber®, die
»duferen Antreiber” und mangelnde Fahigkeiten.

1. Die ,inneren Antreiber"

Diese Ursachengruppe - um es gleich zu sagen
- ist die weitaus wichtigste. Denn: Ein erwachse-
ner Mensch bestimmt selbst, in welcher Umge-
bung er sich dauerhaft aufhilt, also welchen du-
Reren Antreibern er sich aussetzt, und auch, was
er erlernt, also wie gut er sich fiir eine Titigkeit
ausriistet. Das Entscheidende ist die Frage, was
ihn innerlich antreibt.

Es gehtim Tiefsten immer um die Wiinsche, an-
erkannt und gemocht zu werden. Allerdings ist das
den Betroffenen kaum bewusst. Auch wenn sie auf
der rationalen Ebene dufern kénnten, dass selbst-
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verstdndlich jeder Mensch auch anerkannt werden
mochte, so ist ihnen vollig verborgen, welch eine
lebensbestimmende und lebensdeformierende
Durchschlagskraft diese Wiinsche entfalten kén-
nen, wenn sie unbewusst wirksam sind.

Dass solche Wiinsche so michtig werden kon-
nen, hat immer mit Versagungssituationen in der
Kindheit zu tun. Je friiher sie stattgefunden haben,
desto schwerwiegender sind die Auswirkungen und
desto weniger davon ist den Betroffenen bewusst.

Die wichtigsten Konstellationen sind folgende:

a) kann es um eine in der Kindheit offengeblie-
bene Sehnsucht nach Anerkennung durch den Va-
ter gehen. Der war vielleicht viel zu sehr mit der ei-
genen Arbeit beschiftigt, als dass er fiir die Kinder
angemessen hitte prasent sein kénnen. Vielleicht
war er auch aus einer Selbstunsicherheit heraus oft
zynisch, wodurch die Kinder sich klein und licher-
lich gemacht fiihlten. Viele Menschen versuchen
nicht nur in der Kindheit, sondern ihr ganzes Leben
hindurch noch, diese Sehnsucht nach viterlicher
Anerkennung zu fiillen: durch besondere Erfolge,
durch Erreichen offizieller Anerkennung, durch
Karriere. Aber es reicht nie. Unbewusste Kindheits-
wiinsche sind so riesig, dass man sie nicht auf die-
sem Wege erfiillt bekommt.

b) kann es um einen empfundenen Mangel an
miitterlicher Zuwendung gehen. Das wire dann der
Aspekt des Gemocht-werdens. Vielleicht war die
Mutter iiberfordert, selbst an ihrer Grenze und hat-
te deshalb nur selten ein Licheln fiir das Kind tibrig
und keine richtige Aufmerksamkeit diesem gegenii-
ber. Manche Miitter lehnen ihre Kinder auch bewusst
oder unbewusst ab. Das macht die Situation fiir das
Kind noch extremer. Auf diesem Hintergrund kénn-
te ein Mensch z. B. eine Helferpersonlichkeit entwi-
ckeln. Indem er anderen hilft, sichert er sich deren
Wertschitzung und Liebe, was ja sein offengeblie-
benes Hauptbediirfnis ist. Weil der Bedarf aber nicht
gestillt werden kann, muss er sich immer wieder
und immer mehr von dieser Droge holen. Das Hel-
fen wird zur Sucht. Schmidbauer beschreibt das
ausfiihrlich in seinem einschligigen Buch.”
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¢) bewirken auch die duReren Umstinde viel.
Dazu gehértu. a. die Stellung in der Geschwisterrei-
he. Alteste Geschwister sind oft leistungsorientiert
und entwickeln eine hohe Verantwortungsbereit-
schaft, wihrend jiingere Geschwister sich leichter
in Rivalititskimpfe verwickeln. Beides kann im
spiteren Leben zum Burnout-Motor werden. Aber
auch Armut oder AuRenseitertum der Familie kann
Auswirkungen auf eine spitere tibertriebene Leis-
tungsorientierung haben.

Die Firbung der Leistungsorientierung ist da-
bei jedes Mal anders: Im ersten Fall (der Suche nach
viterlicher Anerkennung) geht es eher um Selbst-
behauptung und 6ffentlichen Erfolg, was durchaus
einen aggressiven Akzent hat; im zweiten (Sehn-
sucht nach miitterlicher Zuwendung) um idealis-
tisch wirkendes Helfen und Liebesbediirfnis, also
eher um eine depressive Orientierung. Im Fall der
dlteren Geschwister steht ein hohes Verantwor-
tungsbewusstsein im Vordergrund und im Fall der
Geschwisterrivalitit wieder eher eine aggressive
Ausprigung. In vielen Fillen ist die Motivation bei
Burnout-Betroffenen eine Mischung aus verschie-
denen dieser Faktoren.

Gemeinsam ist aber allen, dass es sich nicht um
bewusste Motivationen handelt, die den Betroffe-
nen unmittelbar zuginglich wiren. Oft werden die-
se Burnout-Motoren erst im Laufe einer Therapie
deutlich. Es ist eine Sache der Selbsterfahrung, des
Sich-selbst-Kennenlernens, wie viel Menschen von
diesen wirksamen Mechanismen wahrnehmen.

Oft sind es die Krisen des Lebens, die dadurch,
dass Menschen mit all den Selbstverstindlichkei-
ten ihres Alltags an eine definitive Grenze stoRen,
deutlich machen, dass tieferes Nachdenken tiber
die eigenen Motive vonnéten ist.

Aber auch die ,iuReren Antreiber” haben ei-
nen eigenen Stellenwert. Sie werden allerdings erst
dann besonders schidlich, wenn sie sich mit inne-
ren Antreibern verbiinden.

2. ,AuBere Antreiber"
Mit duReren Antreibern meine ich den Druck,
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der sich aus der sozialen Situation oder aus dem
Berufsumfeld ergibt. Dieser kann mehr oder we-
niger groR sein, ist in manchen Berufsumfeldern
allerdings in den letzten Jahren derartig gestiegen,
dass die meisten Menschen darin auf Dauer nicht
gesund bleiben kénnen.

Beispielsweise, wenn in Umbruchsituationen
keiner mehr weig, ob es in einem Vierteljahr sei-
nen Arbeitsplatz iberhaupt noch gibt. Gleichzeitig
werden oft besondere Leistungen verlangt. Ist aber
ein Projekt endlich erfolgreich abgeschlossen, in-
teressiert es keinen mehr, weil die Ausrichtung der
Firma inzwischen schon wieder verandert wurde.

Wir haben in den letzten Jahren sehr viele sehr
fiahige Manager in der Klinik behandelt, die unter
solchen Umstinden restlos ausgebrannt waren.

Fir die Entwicklung eines Burnout-Syndroms
ist dabei nicht so sehr der primire Stress zustin-
dig, also die eigentlichen Arbeitsanforderungen,
sondern der sekundire: das Gefiihl der Hilflosig-
keit, des Preisgegebenseins, des Nichtbeachtet-
werdens. Deshalb kommt und kam auch gerade in
grofen, biirokratischen Behorden, wo sicherlich
nicht allzu effektiv gearbeitet wird, die ,innere
Kiindigung“ besonders hiufig vor. Weil Menschen
merken, dass keiner ihre Leistungen wahrnimmt,
keiner ihre Kreativitit will und sie stattdessen im-
mer wieder blockiert werden.

Es gibt inzwischen gliicklicherweise eine ganze
Reihe von Studien dariiber, wie in Unternehmen
die Umgangskultur so gestaltet werden kann, dass
die Mitarbeiter nicht ausbrennen. Was generell da-
bei herauskam, ist, dass alles prophylaktisch ist,
was Mitarbeitern das Gefiihl gibt, in einem verliss-
lichen Rahmen selbst lohnende Prozesse steuern zu
konnen (Tab. 2).

Burnout-Prophylaxe in Betrieben:

Mitarbeitende brauchen das Gefiihl,
in einem verlisslichen Rahmen
selbst lohnende Prozesse steuern zu kénnen.

Tab. 2
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Insbesondere die Einfithrung einer klaren
Struktur kann helfen, sekundiren Stress zu min-
dern. Alle wissen viel eher, woran sie sind. Eine
Studie lief in einem Kindertagesheim einer Uni-
versitit: Drei Jahre zuvor hatten Maslach und Pines
im Rahmen einer Studie Daten in verschiedenen
Kindertagesstitten erhoben und Empfehlungen
riickgemeldet.” In einer der Tagesstitten war es
jahrelang tblich gewesen, dass jeder sein Kind
bringen oder abholen konnte, wann er wollte. Weil
die wechselnden bis 60 gleichzeitig anwesenden
Kinder sich in allen Ridumen aufhalten konnten,
mussten sie mit Namensschildern gekennzeichnet
werden, denn kein Mitarbeiter konnte sie alle ken-
nen. Als sich schon mehrere Mitarbeiter in einem
fortgeschrittenen Burnout-Stadium befanden, ent-
schlossen sie sich endlich nach langen Beratungen,
aufgrund der Empfehlungen von Maslach einige
durchgreifende Anderungen einzufiihren.

Es wurden bestimmte Zeiten eingefiihrt, zu
denen Kinder gebracht und abgeholt werden
durften. Es wurden je zwei Betreuer sechs ver-
schiedenen Rdumen zugeteilt, und diesen wieder
eine bestimmte Gruppe Kinder, denen jeweils ein
bestimmter Raum zugeteilt wurde. Auf einmal
waren keine Namensschilder mehr nétig, es erga-
ben sich viel engere Kontakte und gezielte Spie-
langebote waren méglich.

Als die Forscher sechs Monate nach der Um-
stellung eine Nachuntersuchung machten, staun-
ten sie nicht schlecht: Die Kinder waren wesentlich
entspannter und kooperativer, spielten besser, es
gab kaum noch Vandalismus und die Erzieher wa-
ren aus dem Burnout heraus.”

Rein unter wirtschaftlichen Gesichtpunkten
miisste Burnout-Prophylaxe ein ganz wichtiges
Anliegen jedes Arbeitgebers sein. Es ist schwer
zu schitzen, welcher Riesenbetrag durch Friih-
pensionierungen, krankheitsbedingte Fehlzeiten,
Neueinstellungen, verminderte Arbeitsleistung
und ,,Ansteckung® durch Kollegen mit frustrierter
Grundhaltung verloren geht. Letztlich bezahlen
wir alle in der Solidargemeinschaft dafiir.

40

Leitungspersonen haben hier vor allem drei
Aufgaben:

1. dafiir zu sorgen, dass der Druck fiir die Mitar-
beiter nicht gréRer wird, als gesund ist,

2. jederzeit fiir klare Strukturen zu sorgen und

3. darauf zu achten, dass der Gesprichsfaden zu
den Mitarbeitenden nicht abreift.

Nur wenn ein echtes Teamgesprich stattfin-
det, kann das Gefiihl entstehen, wahrgenommen
und ernst genommen zu werden. Entscheidungen
sollten wo mdglich miteinander gefillt werden,
und wo das nicht geht, so transparent wie moglich
gemacht werden. Es sollte immer Raum dafiir sein,
dass verniinftige Vorschlige Gehor finden, und
zwar vollig hierarchieunabhingig. Nichts tut einer
Firma und gleichzeitig den Mitarbeitern besser als
identifizierte Mitarbeiter, die ihr kreatives Potenti-
al einbringen.

3. Mangelnde Fahigkeiten

Der dritte Grund fiir Burnout kann auch
schlicht und einfach sein, dass jemand seiner Auf-
gabe nicht gewachsen ist. So sind frustrierende
Berufserlebnisse vorprogrammiert. Dazu lieRe sich
pragmatisch sagen: Dann sollte er sich entweder
nachqualifizieren oder wechseln. Wie jeder aus
der Erfahrung weiR, ist das Problem in der Praxis
verzwickter. Denn: Meist hat es Griinde, dass ein
Mensch mehr wollte, als er kann, und deswegen
in eine Aufgabe hineingeraten ist, die ihn iiber-
fordert. Und das sind in der Regel keine duReren
Griinde. Wir kommen doch wieder bei den inneren
Antreibern an.

Burnout-Prophylaxe

Aber jetzt einmal andersherum gefragt: Welche
Fihigkeiten sind es denn, die einen Menschen vor
Burnout schiitzen kénnen?

Eine Burnout-Prophylaxe muss da ansetzen,
wo eine Person Gefahr liuft, sich immer stirker in
ein erhéhtes Engagement hineinzusteigern und wo
irgendwann ein krankmachendes Missverhiltnis
zwischen Engagement und Erfolg droht.
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Dasbedeutet, dass ein Mensch Abstand braucht
zu dem, was er da tut. Am besten werden Dinge ge-
tan, wenn ein kleiner Schuss Spielerisches dabei
ist. Kreativ, ein wenig spielerisch kann ich aber nur
dann mit Dingen und auch Arbeit umgehen, wenn
ich das Gefiihl habe, dass meine Existenz nicht da-
von abhingt. Ichbrauche andere Bereiche, die eben-
falls wichtig sind, die ein Gegengewicht bilden. Nur
dannkannich dem Sog, der von der Arbeit ausgeht,
dem Druck, der von meinen inneren Antreibern
ausgeht, etwas entgegensetzen. Der wichtigste
Bereich sind hier Beziehungen. Gute Beziehungen
zu Menschen, zu Lebewesen, zur Natur, zur Kunst.
Dazu gehort auch ein gutes Hobby, womit ich eine
Beschiftigung meine, bei der ich mich selbst ver-
gessen kann und bei der ich mich wohlfiihle.

Situationen, indenenich michwohlfiihle, sollte
ich gezielt immer wieder aufsuchen. Um der Arbeit
nicht ausgeliefert zu sein, weil es irgendwann auch
nichts Ernstzunehmendes anderes mehr gibt, brau-
chen diese Bereiche Raum. Nur wenn Beziehungen
und Hobby ausreichend Raum bekommen, haben
sie auch genug Gewicht, um mich vor der Arbeit zu
schiitzen. Es zihlt nicht, was wir vielleicht theore-
tisch gerne machen, wenn wir real keine Zeit dafiir
haben. Nur, was tatsichlich seinen Platz in unserem
Wochen-Stundenplan bekommt, kann zum burn-
out-prophylaktischen Gegengewicht werden.

Gleichzeitig verwandelt sich die Arbeit, wenn
sie nicht mehr alles ist. Wenn mir zwischendurch
ein nettes Gesprich mit Freunden vom Vortag ein-
fallt, oder auch nur, dass ich meiner GroRen ver-
sprochen habe, heute Abend noch Mathe mit ihr zu
iiben, oder dass wir am Wochenende einen Ausflug
machen kénnten - dann hat mich die Arbeit nicht
inihrer Gewalt. Sondern ich bewege mich in ihr als
eigene, ganze Person. Erstaunlicherweise arbeite
ich dann nebenbei auch noch besser.

Wieburnout-resistentich bin, hingtinsgesamt
damit zusammen, wie stabil ich auRerhalb meiner
Arbeit in Sinn- und Beziehungszusammenhinge
eingebunden bin. Hier spielt auch die spirituelle
Ebene eine wichtige Rolle.

Imago Hominis - Band 16 - Heft 1

M. Grabe: Burnout

In Bezug auf unser Thema liegt das auch ziem-
lich nahe. Wir hatten ja eben gesehen, dass den
unbewussten inneren Antreibern bei Ausbren-
nern immer der Wunsch zu Grunde liegt, aner-
kannt oder gemocht zu werden, oder beides. Wo
Menschen zu einer positiven, vertrauensvollen
Gottesbeziehung gefunden haben, erméglicht das
ein Leben in dem Bewusstsein, dass diese hochste
Instanz sie tatsichlich anerkennt und mag. Und
das macht Menschen unabhingiger davon, sich
diese Wiinsche jeden Tag vom Chef, von Klienten
oder Kunden erfiillen lassen zu miissen. In dersel-
ben Richtung sind auch gute Freundschaften oder
Partnerschaften burnout-protektiv.

Trotzdem: wenn ein Burnout-Prozess liuft, ist
es nicht einfach, wieder hinauszukommen. Sich
einmal Zeit zu nehmen, um {tiber die eigene Situ-
ation nachzudenken, ist fiir einen Betroffenen eine
paradoxe Forderung. Gerade Zeit hat er ja nicht.
Was muss nicht noch alles erledigt werden. Burn-
out-Kandidaten fiihlen sich meist unersetzlich.
Auch wenn es fast keiner zugeben wiirde.

Manchmal braucht es heftige Krisen, wie z. B.
schwere Krankheit, bis Menschen verstehen, dass
jetzt ja schlieglich auch andere ihre Arbeit machen
und sie vorher also auch nicht unersetzlich gewe-
sen sein kénnen.

Besser ist es natiirlich, zwischendurch immer
wieder einmal bewusst Pausen einzuplanen, um
dariiber nachzudenken, ob sich unser Leben ei-
gentlich in der Balance befindet. Das empfehle ich
hiermit ausdriicklich!

Wenn wir uns solche Reflektionspausen gon-
nen, merken wir iiberhaupt erst richtig, ob wir uns
zurzeit unter Druck fithlen - und warum. Und ob es
genug Zeit zum Luftholen gibt. Ob unsere Freund-
schaften und Hobbies eigentlich lebendig sind.
Oder ob sie auf Eis liegen, weil wir immer keine
Zeit haben.

Es geht darum, dass der auf Pflicht und Ideale
verengte Blick sich wieder weiten darf. Lebens-
bereiche, die uns als individuelle Person gut tun,
miissen wieder ihr Recht und ihre Zeit bekommen.
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Auch unsere Arbeit kann Freude machen.

Dann, wenn wir das Gefiihl haben, dabei sinnvolle

Prozesse zu steuern. Aber wir miissen der Arbeit

auch Grenzen zuweisen und einen angemessenen

Platz im Leben. Dann kénnen wir uns wieder als

freie Personen in ihr bewegen.
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