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Jorg Fengler

Burnout — diagnostische, praventive
und therapeutische Aspekte

# Jorg Fengler, Professor fiir heilpddagogische Psychologie an der Universi-
tat Koln, fasst die Ursachen von Burnout auf sechs unterschiedlichen Ebe-
nen zusammen. Priagnant zeigt er auf, welche potenziellen Stressoren sich
jeweils darin befinden und wie sowohl eine Burnout-Prophylaxe, als auch
entsprechende Mafinahmen auf diesen sechs Ebenen angedacht bzw. ergrif-

fen werden konnen. (Redaktion)

1 Definition

Das Burnout, ein Konzept, das 1974 erst-
malig von Herbert Freudenberger' ins
Gesprich gebracht wurde, ist ein Erschop-
fungszustand, der durch ein Erschopfungs-
erleben, eine Leistungsminderung und ein
Gefiihl der Entfremdung gegeniiber Perso-
nen und Tétigkeiten charakterisiert ist.? Das
Burnout ist keine klinische Diagnose im
Sinne des ICD-10? das zu einem Anspruch
auf eine Psychotherapie fithrt. Gleichwohl
wird es darin als sogenannte Z-Diagnose,
also als Zusatzdiagnose aufgefithrt. Wenn
es in Antragen erwdhnt wird, kann es also
dem Antrag auf Psychotherapie zusitzlich
zur Erstdiagnose Nachdruck verleihen.

2 Ebenen der
Burnout-Untersuchung

Wir konnen die Ursache des Burnouts auf
sechs Ebenen untersuchen:

meiden, Minchen 1981.

- Die Person selbst trigt zu ihrer
Burnout-Gefihrdung bei.

- Das Privatleben der Person kann
sich als Stressor erweisen.

- Die Adressaten der Arbeit kommen
als Belastungsfaktor in Betracht.

- Das Team kann zur Gesamtbelas-
tung beitragen.

- Vorgesetzte tragen in manchen Fil-
len zum Stress am Arbeitsplatz bei.

- Institutionelle und gesellschaftliche
Faktoren konnen sich als belastend dar-
stellen.

In gleicher Weise konnen aber auch Burn-
out-Pravention und Salutogenese an die-
sen sechs Ebenen ansetzen:

- Die Person selbst kann Stress-In-
tensitdt und Stress-Bewiltigung beeinflus-
sen.

- Das Privatleben unterliegt partiell
dem Einfluss der Person und kann saluto-
genetisch gestaltet werden.
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- Auf die Zielgruppen der eigenen
Arbeit nimmt der Mensch einen gewissen
Einfluss.

- Das Team kann forderlich und
unterstiitzend sein.

- Vorgesetzte tragen eine Mitverant-
wortung fiir die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter.

- Die
unterstiitzen, fordern und motivieren.

Institution kann Personen

Auf diesen sechs Ebenen werden wir nun
zunachst die Stressoren untersuchen, de-
nen Personen ausgesetzt sein konnen.

3 Potenzielle Stressoren im
Arbeitsleben von Personen

3.1 Stressoren innerhalb der Person

Mancher Mensch bringt eine familidre
Stressbiografie mit, die ihn als Daueran-
treiber standig unter Druck halt. Das Ideal
des tiichtigen Menschen, dem er nicht hin-
reichend gerecht zu werden glaubt, mag
eine Dauerkriankung darstellen. Maxima-
les Mitleiden mit anderen ist ein Risikofak-
tor. Wer Stress-Signale im eigenen Koérper
nicht registriert, kann nicht angemessen
auf sie reagieren. Maximales Pflichtgefiihl
in jeder und auch noch der belanglosesten
Situation stellt eine Ubertreibung dar. Per-
fektionsdrang ist in manchen Kontexten
notwendig, in anderen aber iberfliissig.
Vom Ehrgeiz, so sagt die Redensart, wird
der Mensch ,zerfressen. Korperliche Er-
krankung macht jede Arbeitsleistung drei-
mal so schwer.

3.2 Stressoren im Privatleben

Manche Menschen bieten sich in Freun-
deskreis und Nachbarschaft iibermaf3ig als
hilfsbereit an. Andere schamen sich ihrer

Burnout-Gefdhrdung und konnen ihre
Hochstbelastung nicht kommunizieren,
wieder andere ibernehmen viel mehr
Verantwortung fiir die eigene Familie als
sinnvoll und notwendig. Manche Men-
schen sind konfliktscheu und wagen es
nicht, notwendige Auseinandersetzungen
zu beginnen. Fehlende Unterstiitzung aus
dem privaten Umfeld ist ein Stressor. Sind
die Weltbilder im Privatleben allzu unter-
schiedlich, so findet man nicht zueinander.
Wer sich nicht geliebt fiihlt, an alten Krén-
kungen und Vorwurfshaltungen festhlt
oder im Privatleben verstummt, schadet
sich selbst.

3.3 Stressoren im Klienten-
und Kundenkontakt

Im Kontakt mit Menschen, mit denen
wir beruflich zu tun haben, kénnen sehr
unterschiedliche Eigenheiten dieser Per-
sonen eine Belastung darstellen: klebrige
Anhanglichkeit, Distanzlosigkeit, raum-
greifende Bedrangung, Anspruchshaltung
und demonstrativer Vorwurf, Intrige, Un-
erreichbarkeit, Aggressivitit, Gefihrdung
von Gesundheit und Leben, Demiitigung
und Entwertung.

3.4 Stressoren im Team

Zu kleine Teams lassen manchmal kaum
Raum fiir ruhige Arbeit. Zu grofien Teams
mangelt es an Kohésion und persénlicher
Verbindung. Wenn ein Team ungiinstig zu-
sammengesetzt ist, so finden die Mitglieder
nicht zu einer guten Arbeitskontinuitit.
Schlechter Ruf des Teams und Erfahrung
der Erfolglosigkeit mindern die Lust an der
Teamidentifikation. Wenn man sich gegen-
seitig das Feedback verweigert, tritt Des-
orientierung ein. In manchen Teams gibt es
Neid, Liige, Diebstahl und Mobbing.
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3.5 Stress durch Vorgesetzte

Einige Vorgesetzte haben es nicht gelernt,
addquat zu delegieren, oder sie bevorzu-
gen Lieblinge fiir die attraktiven Aufgaben.
Fachliche Inkompetenz, Entscheidungs-
schwiche und fehlende Durchsetzung des
Vorgesetzten konnen die Arbeit der Mit-
arbeiter lahmen. Schikane und Unerreich-
barkeit des Vorgesetzten lassen Mitarbeiter
ratlos zuriick. Maximale Kontrolle und
konfuse oder doppelbindende Weisungen
beeintrachtigen die Motivation.

3.6 Stress durch Institution
und Gesellschaft

Eine hohe Ausgelastetheit mit Nachfra-
gen und Auftrigen kann in gleicher Weise
belastend sein wie eine zu niedrige Aus-
lastung. Terminstress und Aufgabenstau
ohne Priorititensetzung hinterlassen Un-
sicherheit. Wenn notwendige Ressourcen
nicht zur Verfiigung gestellt werden oder
von einer Stellengefihrdung ausgegangen
werden muss, leben Mitarbeiter in Un-
sicherheit. Fehlende Mitbestimmung und
Verweigerung von Supervision driicken
eine gewisse Missachtung der Institution
den Mitarbeitern gegeniiber aus.

4 Burnout-Prophylaxe
und Salutogenese

Den Stressoren, die in Kapitel 3 genannt
wurden, stehen nun auf den gleichen sechs
Ebenen Mafinahmen gegeniiber, die geeig-
net sind, einer Burnout-Gefahrdung ent-
gegenzuwirken.
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gehen, Stuttgart #2000.

4.1 Burnout-Prophylaxe und
Salutogenese der Person

Es lohnt sich, einmal eine genaue Analyse
eines stressreichen Arbeitstages vorzuneh-
men und nach Gestaltungs-Spielrdumen
Ausschau zu halten. Fiir die aufkommende
Panik empfiehlt sich ein Gedankenstopp.
Jeder Mitarbeiter kann selbst kurz innehal-
ten und einen gelungenen Arbeitsvorgang
wiirdigen. Wer in seiner Arbeit Sinn und
Wertebestatigung erfahrt, vermag Stres-
soren besser standzuhalten. Eine intensi-
ve Versenkung in die Aufgabe, der Flow*,
tithrt zu einem Erleben ganz neuer Di-
mensionen von gedanklicher Klarheit und
Konzentration. Die Teilhabe an Lektiire
und Kultur wirkt dem Burnout entgegen.
Eine Zeit des Alleinseins und die Begeg-
nung mit der Natur bilden einen guten
Ausgleich zur beruflichen Belastung. Die
moderate korperliche Herausforderung
durch Entspannungs-, Aktivierungs- und
Harmonisierungsverfahren ist zu emp-
fehlen. Fachliche Kompetenz wirkt dem
Burnout entgegen.

4.2 Burnout-Prophylaxe und
Salutogenese im Privatleben

Es ist erfrischend, erfreulich und gewiss
ein wichtiger protektiver Faktor, wenn
Menschen im Privatleben Liebe, Vertrauen
und Verlésslichkeit erleben, ein gut aus-
gelotetes Verhiltnis von Néhe und Dis-
tanz mit ihren privaten Bezugspersonen
erfahren. Faires, konstruktives Streiten
wirkt der Belastung entgegen. Spiirbares
Konsensbemiihen tragt dazu bei, dass die
Streitdauer begrenzt bleibt. Private beruf-

Mihaly Csikszentmihalyi, Das Flow-Erlebnis. Jenseits von Angst und Langeweile im Tun auf-
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liche Unterstiitzung und eine Bereitschaft
zum Humor tragen ebenfalls zur Burnout-
Prophylaxe bei.

4.3 Burnout-Prophylaxe und Saluto-
genese im Kontakt mit Kunden
und Klienten

Es ist vorteilhaft, wenn Menschen im
Arbeitsleben auf Dauer und Intensitit der
Kontakte mit den eigenen Zielgruppen ein
wenig Einfluss haben und die Zielgruppen,
mit denen sie zusammenarbeiten miissen,
auch bejahen. Wer mehrere unterschiedli-
che Aufgaben iibernimmit, ist vor Monoto-
nie geschiitzt, die ihrerseits einen Stressor
darstellen kann. Es ist vorteilhaft, wenn
Menschen mit 19sbaren Aufgaben beautf-
tragt werden und jedenfalls partiell Erfolge
erleben. Differenzierte Riickmeldung von
Vorgesetzten, Kollegen und aus den Ziel-
gruppen selbst tragen zur Motivation bei.
Die Einhaltung von Erholungszeiten ver-
hindert, dass der Stress zu gesundheits-
schddlichen Hohen ansteigt. Supervision
hilft bei der Kldrung schwieriger berufli-
cher Situationen.

4.4 Burnout-Prophylaxe und
Salutogenese im Team

Im Team geht es wie im Privatleben u.a.
darum, ein gutes mittleres Mafl zwischen
Nahe und Distanz zu finden. Jeder Mit-

Weiterfiihrende Literatur:

Jorg Fengler, Helfen macht miide. Zur Ana-
lyse und Bewiltigung von Burnout und
beruflicher Deformation, Stuttgart "2008.
Jorg Fengler/ Andrea Sanz, Ausgebrannte
Teams. Stuttgart 2010. (in Vorbereitung)

arbeiter freut sich tiber die Erfahrung von
Solidaritit und differenziertes Feedback
zur Arbeit. Kleinere Arbeitseinheiten ha-
ben es oft leichter als groflere, zumal wenn
sie in rdumlicher Nahe platziert sind.
Teams konnen eine gute Gesprachskultur
entwickeln, eine weitgehende Selbstbe-
stimmung in der Arbeit etablieren, unter-
einander eine Rollenkldrung vornehmen
und um Team-Supervision ersuchen.

4.5 Burnout-Prophylaxe und
Salutogenese durch Vorgesetzte

Vorgesetzte haben die Aufgabe, die Eig-
nung neuer Mitarbeiter wihrend der
Probezeit griindlich zu studieren und ge-
gebenenfalls auch von einer Ubernahme
abzuraten. Ein gemeinsamer Arbeitsbe-
ginn mit einem kurzen zweckfreien Ge-
spréich trigt zur Kohidsion bei. Vorgesetzte
konnen auf Pflichtpausen bestehen, An-
erkennung duflern und sich um Gerechtig-
keit bemiihen. Es liegt auch an ihnen, das
Gesprach uber die Belastungsintensitat mit
den Mitarbeitern zu fithren. Vorgesetzte
kénnen Kurzurlaube von Mitarbeitern be-
fiirworten, auch wenn Verwaltungen dies
meist nicht lieben, und sich selbst einem
Leitungs-Coaching unterziehen, um einen
Teil der eigenen Belastung dort abzuladen.

4.6 Burnout-Prophylaxe und Saluto-
genese auf Institutions- und
Gesellschaftsebene

Zum Wohlbefinden von Mitarbeitern tragt
der gute Ruf der Institution bei. Variable
Arbeitszeit, Sicherheit des Arbeitsplatzes
und Fortbildung sind Wiirdigungen der
Mitarbeiter. Lebendige Mitbestimmung
fihrt oft zu einer erhéhten Identifika-
tion mit der Arbeit. Die Forderung durch
Supervision erleichtert es, Konflikte rasch
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auszuraumen. Bei Konflikten zwischen
Teams hilft eine Intergruppen-Mediation.
Grundsatzlich wird eine institutionelle

Grofizuigigkeit im Kleinen sehr honoriert.

5 Zusammenfassung

Die Burnout-Diskussion hat seit der ersten
Nennung durch Herbert Freudenberger ein
immenses Interesse gefunden. Mittlerweile
ist das Thema Burnout in die Curricula
mehrerer Helferberufe eingegangen. Es
existiert ein grofler Fundus an Forschung.
In Koln und Wien arbeiten wir an einem

5

Buch zum Thema ,, Ausgebrannte Teams®.
Es lag mir daran, mit dem Artikel aufzu-
zeigen, dass Mafinahmen auf unterschied-
lichen Ebenen ergriffen werden konnen
und eine Burnout-Prophylaxe moglich ist.
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pddagogik; Trainer fiir Gruppendynamik
(DAGG); Supervisor (BDB DGSv); Lehr-
supervisor (DGVT, DVT, GwG); 1999 Ap-
probation zum Psychologischen Psychothe-
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Krisen der Lebensmitte

Midlife crisis, Burnout oder (Chronique) Fatigue-Syndrom.
Mit diesen Begriffen werden Krisen bezeichnet, die
Menschen vornehmlich in der Lebensmitte erfassen,
mit heftigen psychischen wie korperlichen Folgen.
Krisen, die eine existenzielle Bedrohung bedeuten, die
bisherigen Lebenspldne iiber den Haufen werfen und
die so michtig sind, dass die Betroffenen lange Zeit
keine Losung mehr sehen. Diese Erkrankung im Licht
des christlichen Glaubens zu verstehen und zu bewdl-
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