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Burnout

Burkbard Gusy & Dieter Kieiber

Mit dem Begritt "Burnout” (Ausbrennen) wird cin arbeithezogenes Syndrom
bezeichnet, das in der Belletristik beschricben wurde, lange bevor es zu ci-
nem wichtigen Gegenstand arbeits-, gesundheits- und Klinisch-psycholo-
gischer Forschung wurde. So finden wir in Thomas Manns Roman
Buddenbrooks™ (1901) cine auch heute noch giltige Beschreibung des
Burnoutphiinomens beim Protagonisten. der extreme Midigkeit. den Verlust
an ldealismus und der Begeisterung fur die cigene Arbeit beklagt. Auch in
Graham Greene's Geschichte A bumnt out case™ (1960). wird die geistige
Erschopfung und Desillusionicrung cines Architekten beschrichen. der als
persontichen Ausweg nur noch den Riichzug in den afrikanischen Dschungel
sicht.

Sazialwissenschaltliche Forscher belegten den Burnoutbepriff seit Ende
der sichziger Jahre. Ein defensiver Umgang mit empfundenen Arbeitsbela-
stungen - so ist zu vermuten - markiert dic bei Bumout typische
.Bewiltigungsstrategie™. Burnout kann deshalb durchaus als Ergebnis ver-
meidender Copingstrategien betrachtet werden, die eingesetzt werden, wenn
berufliche Antorderungen die verfiigbaren Ressourcen tibersteigen. Wenn
solchermaBen unbewiiltigbare Arbeitssituationen drohen. chronisch zu wer-
den, wenn sic als aus eigener Kraft unveriinderbar wahrgenommen werden,
werden passiv-defensive Copingstrategicn funktional, als deren Folge Apa-
thie. Zynismus, .innerer Rickzug™ und cine emotionale Distanzierung™
entstehen honnen (vgl. Biassing, 19920 Burisch, 1994). Kiindigung oder ¢in
Arbeitsplatzwechsel erscheinen den von Burnout Betroffenen dann oftmals
als cinziger Ausweyg, dessen Wahl noch durch den Umstand begiinstigt wird.
daBl Burnout vielfach als personliches Versagen erlebt wird und ein Situa-
tionswechsel einen Neuantang erméglicht.

Bereits bei Bradiey (1969) und bei Freudenberger (1974), deren Publiba-
tionen Giblicherweise als Beginn der wissenschaftlichen Burnoutforschung
gelten. werden Strategien zur Verhinderung oder zur Minderung der Folge-
wirkungen des Burnoutsyndroms vorgeschlagen.

So entwarl 7. B. schon Freudenberger (1974) ein zehn Punkte umfassen-
des Programm zur Burnoutpriivention fir Sctbsthilfecinrichtungen. Bel an-
deren Autoren finden sich ebenso Vorschliige zur Minderung der Burnoutge-
fihrdung. von denen einige exemplarisch in Tabelle 1 enthalten sind. Dic
dort benannten Matnahmenbindel kénnen grob unterschieden werden in
organisations-  bzw.  personenbezogene  Aktivititen sowie dibergrettende

Arbeitbezogenes
Syndrom in
Helferberufen

Coping-
Strategien

Burnout-
privention
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Tab. 1: Burnoutpriventive und -korrektive MaBnahmen
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Rudow (1994)

Burisch (1994)
Organisationsbezogene Manahmen.

Pines, Aronson & Kafrny (1981)

Organisationsbezogene Mafnahmen:
Iy i

Organisationsbezogene Mafinahmen:

Forderung von Selbsthilfe und Supervi- Gestaltung von Arbeitsaufgaben

sion

Reduktion der Fallzahlen
Zeit zum Ausspannen bei der Arbeit

Gestaltung der Arbeitszeiten

Vermeidung von Fehibeanspruchung

Gesundheitszirke!

Organisationsentwicklung

Begrenzung der Arbeitszeiten fiir streBhafte Aufgaben
Auswahl der Arbeitsaufgaben durch die Mitarbeiter

selhst

Vermittlung von realistischen und ausgewogenen Vor-

stellungen diber die Bezichungen zu Klienten

isicrung fiir Gefahrenzeichen des Aushrennens

und UberdruB in der Ausbildung

Angenchme Gestaltung der Arheitsumgebung

Reduktion bilrokratischer Hindernisse

Formulicrung klar umrissener Arbeitszicle
Riickmeldung an die Mitarbeiter (Gratifikationen)

Personenbe

Personenbezogene Mafinahmen

StreBinokulationstraining

Personenbezogene Mafnahmen
Bescheidenere Zielsetzungen

ogene Mafnahmen

>

Fort-/ Weiterbildung

Lrhihung der Fihigkeit zur psychischen  Angstbewiltigungstraining

Selbstversorgung

der cigenen Titigkeit Sinn und Bedeutung verleihen

Belastungs-Management-Training

Verhaltenstrainings
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Fort- / Weiterbildung 2. B. in personen-

zeatrierter Gesprichsfilhrung

Allgemeine Mafinahmen
Enttabuisierung von Burnout

MaBnahmen. denen cine indirekte Wirkung der Forderung bzw. des Erhalts
der Gesundheit zugesprochen wird.

Obwohl ¢s an burnoutpriiventiv oder -korrektiv gemeinten Vorschligen
nicht mangelt, existieren bis heute nur wenige Publikationen, in denen Inter-
ventionseffekte im Rahmen von Evaluationsstudien empirisch gepriift wur-
den (Mics & Schuster, 1994). Bei der Mchrzahl der MaBnahmen handelt es
sich cher um ungepriifie Rezepte (vgl. Burisch, 1994) als um kausal wirksa-
me MaBnahmen. Letztere kénnen genaugenommen nur aus theoricgeleitet
entwickelten, kausalanalytisch angelegten (Langsschnitt-) Studien abgeleitet
werden, die jedoch bis heute trotz mehr als 3000 vorliegender Burnout-
studien (vgl. Kleiber & Enzmann, 1990) cine echte Raritit sind.

1 Burnout - Aktucller Forschungsstand

Mangels ciner allgemein verbindlichen Definition benutzen dic micisten
Autoren die Begriftsbestimmung. dic dem von ihnen jeweils verwandten
MeBinstrument zugrundeliegt. Demnach kann unter Bumout cine Bela-
stungsreaktion verstanden werden. die entweder mit dem Maslach-Bumnout-
Inventory (Kurzname: MBI Maslach & Jackson. 1981) oder mit der von
Pines, Aronson und Kafry (1981, disch. 1993) entwickeltien UberdruBskala
(Tedium Measure) gemessen werden kann.

Nach Maslach & Jackson (1981) bedingt chronische emotionale Bean-
spruchung. der insbesondere Angehorige von Helferberufen in der Auscin-
andersetzung mit Klienten oder Kunden ausgesetzt sind. eine gediamplie
emotionale Reaktionstihigkeit, deren Folge emotionale Erschopfung sein
kann. Depersonalisicrung, die zweite von insgesamt drei fuktorenanalytisch
crmittelten Dimensionen des Bumoutsyndroms, bezeichnet negative Halwn-
gen sowie zynische und dehumanisierte Reaktionen gegentiber den Ziel-
gruppen der Arbeit (Klienten/Kunden), die wohl eine Art Ventiltunktion zur
Reduktion emotionaler Beanspruchung haben. Die dritte Bumoutdimension
“reduziertes Wirksamkeitserleben' ™ faBt vor allem Einschitzungen zusam-
men. im Vergleich zu frither weniger Positives durch den cigenen Arbeits-
cinsatz bewirken zu konnen.

In Pines. Aronson & Kafry's UberdruBskala (1981) setst sich Burnout aus
drei (Erschopfungs-) Dimensionen zusammen. Korperliche  Erschopfung
meint Energiemangel, chronische Ermidung, Schwiche und UberdruB.
Emotionale Erschopfung duflert sich in Niedergeschlagenheit, Hoftnungs-

' in der Oniginalversion des MBU (Maslach & Jackson, 1981) wird diese Dimension
Wreduced personal accomplishment”™ benannt. Da Leistungsfihighent aber subjektiv und
nicht objehtis erfaft wird, ist u. k. dic Bezeichnung reduziertes Wirksamkeitserleben an-
gemessener

Instrumente zur
Erfassung ven
Burnout

Burnout-
syndrom
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und Ausweglosigkeit. Geistige Erschopfung Kennzeichnet negative Einstel-

lungen zur eigenen Person, zur Arbeit und zum Leben im allgemeinen.

Beide Burnoutinstrumente sind in der aktuellen Diskussion bedeutsam.
Die UberdruBskala ist leichter handhabbar und EiBt dic Berechnung cines
Burmoutgesamtscores zu. Hinsichtlich der Dimensionalitit dieses Instru-
mentes sind aber Zweifel angebracht. da hiufig nur cin globaler Erschop-
fungsfaktor reproduzierbar war (vgl. Enzmann & Kleiber, 1989; Schaufeli,
Enzmann & Girault, 1993). Das Maslach-Burnout-Inventory licfert dagegen
drei verschiedene BumoutmaBe - jeweils fir die Dimensionen emotionale
Erschopfung. Depersonalisicrung und reduziertes Wirksamkeitserleben -, die
nicht zu cinem Burnoutgesamitwert zusammengefat werden. Probleme gibt
es auch hier beziiglich der klaren Reproduzierbarkeit der Dimensionen
~emotionale Erschopfung™ und ..Depersonalisicrung™. Vor allem in bezug
auf die Dimension .emotionale Erschopfung™ wird in letzter Zeit zusizlich
kritisch gefragt. ob der MBI nicht cher cine allgemwein Lerhohte Ermidbar-
keit™ als cine spezifisch emotionale Erschopfung erfallt (vel. LEnzmann,
1996: Gusy. 1993).

Stirker konturieren LiBt sich der Burnoutbegriff durch Bezugnahme auf
neuere Forschungsarbeiten (Schaufeli. Maslach & Marek, 1993). Burnout
wird derzeit iiberwiegend als beruflich bedingte Beanspruchungsreaktion
betrachtet, die vor allem in interaktionsintensiven Arbeitsteldern (people
work) entstehen kann. Untersuchungen licgen aber auch aus anderen Berufs-
sparten bzw. Lebensbereichen vor (2. B. bei Softwareergonomen. bei Lei-
stungssportlern, bei Kiinstlern. in Familien, in Partnerschaften). Kemn der
Beanspruchungsreaktion sind hier dysphorische Zustinde wie mentale Er-
schopfung. Ermiidung oder Depression.

Line weitere Kennzeichnung der Bumnoutforschung ist diber die theoreti-
schen Zugange moglich. So lassen sich die derzeitigen Ansitze nach thren
Schwerpunkisetzungen trennen in cher individuenbezogene (1), arbeits- und
organisationsbezogene (2) sowie sozialpss chologische, soziologisch- sozial-
wissenschaftliche (3) Ansiitze (vel. Enzmann & Kleiber, 1989).

e Gemeinsam ist den individuenbezogenen Ansitzen. daBl sie die Bum-
outursachen und -risiken vor allem in Merkmalen der Person vermuten,
wice z. B bei Freudenberger, der Enttiuschung und Frustration in Folge
unrealistischer Zielsetzungen und zu hohe Ervwartungen als Kern des Bur-
noutsyndroms benennt. Vor allem die Ftablicrung von Selektionsmecha-
nismen (zur Identifikation weniger vulnerabler Helfer, die dann realisti-
schere Erwartungen an den Beruf haben) und Angebote zur (Hilfe fur
Helfer™ resultieren aus einer solchen Perspektive.

o Arbeits- und organisationspychologische Forschungsarbeiten konzeptua-
lisieren Burnout dagegen zumeist mit Bezug auf streBtheoretische Kon-
zepte. wenn Burnout nicht giinzlich als spezifische Strefreaktion ent-
schliisselt wird. Als Determinanten oder Korrelate von Burmnout gelten
dann u. a. Arbeitsbelastungen. RollenstreB. mangelnde soziale Unterstiit-
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zung. Zeitdruck, spezifische Kontrolliiberzeugungen. geringe Handlungs-

und Entscheidungsspiclriume sowie ein Mangel an Feedback (einen

Uberblick geben Enzmann & Kleiber, 1989). Neben den etablierten streB-

theoretischen Konzeptionen entstanden auch Versuche einer Neukonzep-

tualisierung von Strefl (COR - Conservation of Resources von Hobfoll,

1989). bei denen der Verlust bzw. die Bedrohung von Ressourcen als in-

ial fiir den BurnoutprozeB angenommen wird. Emipirische Arbeiten zu

dicsem Ansatz (COR) stehen allerdings noch aus.

o Unter den verschiedenen soziologischen bzw. sozialpsyehologischen Er-
Kdrungsansitzen (2. B. Cherniss. 1982; Karger, 1981) erscheint uns der
Ansatz von Buunk & Schaufeli (1993). in dem Bumnout aus der Perspek-
tive der Theorie sozialer Vergleichsprozesse betrachtet wird. besonders
vielversprechend. Wie urspriinglich von Maslach & Jackson (1986) in-
tendiert. stehen hier die Kontaktintensitit des Berufs und die damit ver-
bundenen Erwartungen und Ziele im Zentrum der Betrachtung. Art und
Lirgebnis des sozialen Vergleichs mit Kollegen sind - nach ersten Ergeb-
nissen - in Kombination mit verschicdenen Personlichkeitsmerkmalen fur
die Burnoutentstchung von Bedeutung. Interessant - wenngleich empi-
risch cbenfalls noch ungepriift - sind auch Analyseansitze. die gesell-
schaftliche Wandlungsprozesse als Ausgangspunkt der Zunahme der Prii-
valenz von Burnout sehen. So ist bei Chermniss (1982) der Verlust an mo-
ralischer Verpflichtung in Folge der Auflosung traditioneller Familien-
strukturen ein wesentlicher Faktor zur Burmoutentsichung. da diese iber-
haupt erst cin so hochspezialisieries und differenzieries Hilfsangebot er-
forderlich machten. Burnout ist hier eine Folge der Delegation von 1Hil-
feleistungen an Personen. die vorher meist nicht Bestandieil des sozialen
Netzwerks der zu Cunterstiitzenden” Person waren. Ahnlich argumentient
Karger (1981). der von “Entfremdung” personenbezogener Hilfeleistun-
ven spricht, die jenen aus dem industriellen Produktionsbereich gleichen.

Dic empirische Forschung 7u Burnout hat vorrangiy Fuktoren der Arbeits-

welt und Personenmerkmale hinsichtlich threr Bedeutung fiir die Bur-

noutentwicklung untersucht.

Vergegenwiirtigt man sich die Tatsache, daB Bumout bei Maslach &
Juckson im wesentlichen als Folge emotionaler Beanspruchung interpretiert
wurde, die im Kontakt mit anderen Menschen entsteht. dann ist zu fragen, ob
sich dieser Zusammenhang in empirischen Studien belegen hel. Die Mcehr-
zahl der Studien zeigt, dabB fur Klassische™ arbeitsbezogene Stressoren wie
LArbeitsimenge®, WZeitdruek™ oder (Rollenkonflikte™ cin deutlich stirkerer
Zusammenhang zu den Burnoutdimensionen nachweisbar war als dies fur
klientenbezogene Stressoren wie Kontaktintensitit, Problemlagen und Kon-
flikte im Umgang mit den Klienten der Fall war (vgl. Kleiber, Enzmann &
Gusy 1993, 1993). Priventive oder interventive MaBnahmen. die zur Burn-
outreduktion auf die Becinflussung arbeitsbezogener Stressoren abheben,
erscheinen deshalb besonders aussichtsreich,

Soziologische
bzw. sozial-
psychologische
ErkLirungs-
ansiitze

Arbeitsbezogene
Ntressoren:
rzentrale Ursa-
che des Burnout
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2 Burnoutinterventionen

Wo sollte derzeit der Ansatzpunkt fir Burnoutinterventionen liegen? Unter
Bezug auf den derzeitigen empirischen Forschungsstand kann die zentrale
Bedewtung arbeitsorganisatorischer Fakioren fur die Burnoutentstehung als
gut belegt gelten. Die bereits aus priiventiven Uberlegungen ableitbare For-
derung nach strukturellen Interventionen (Verhiltnisprivention) 1aBt sich
daher leicht begriinden. MaBnahmen zur Optimicrung der Arbeits- und Or-
ganisationsgestaltung machen dberdies nicht nur Sinn mit Bezug auf dic
Bumoutgefihrdung der Mitarbeiter, sondern dienen dariiber hinaus auch der
Verbesserung der Arbeitsqualitit und sind deshalb auch aus ibergeordneten,
nicht zuletzt konomischen Griinden zu begriiBen. Cox & Leiter haben 1992
ein Modell entwickelt. das die Qualitit der Versorgungsleistung ciner Insti-
tution vorhersagt. Als crklirende Variablen benutzen die Autoren den
.Gesundheitsstatus” der Organisation sowie dus Wohlbefinden der Mitar-
beiter. Dem L .Gesundheitsstatus" der Organisation - bestehend aus arbeitsor-
ganisatorischen Bedingungen - kommt hier cine zweitache Bedeutung zu, da
dieser auch zur Erklirung des Wohlbefindens der Mitarbeiter herangezogen
wird (vgl. Abb.I).

Gesundhettsstatus der
Organisation
AN
4
Wohlbefinden der

Muarbeiter

v
Qualitit der
Versorgungsleistung

Abb. 11 Zum Zusammenhang zwischen dem Wohlbefinden der Mitarbeiter, dem
Gesundheitsstatus einer Organisation und der Qualitat der Versorgungslei-
stung {Cox & Leiter, 1992, 8. 220)

Bel Interventionen ist eine Praferenz direkt situationsverandernder Strategi-
en (Verhilinispriivention) vor indircks wirksamen, personenbezogenen Mafs-
nalmen zu fordern, die vorrangig auf den Umgang mit streBreichen Ereig-
nissen zielen (Verhaltensprivention). Strukturell wirksame Priventions-
malnahmen versprechen besondere Effizienz. da sie Auswirkungen fur alle
Beteiligten haben, wihrend verhaltensbezogene Maflinahmen sich immer nur
an einzelne bzw. an Gruppen wenden. Dennoch ergibt sich aus pragmati-
schen und aus Machbarkeitsgesichtspunkten hiufig die Notwendigkeit, zu-
ndchst mit den von Bumout Betroffenen zu arbeiten, da oftmals kein direkter

Burnout

)

Zugang zur Institution/Organisation, zum Team oder zu den Vorgesetzien
ciner Institution moglich ist. Wird beispiclsweise Supervision, die zu den
fachlich anerkannten Standards psychosozialer Arbeit gehon, als Indikator
fuir die Unterstiitzung der Mitarbeiter durch die Organisation betrachtet, gilt
fur cine von den Autoren (Kleiber, Enzmann & Gusy, 1993) untersuchte
Stichprobe (n = 1473), daB nur 42 % der befragten Personen Supervision
gewithrt wird. [Hiufig werden fehlende finanziclle Ressourcen als Grund fiir
diesen MiBstand angefihrt.

Bei den bisher evaluierten Bumoutinterventionen zielten auch nur zwet
auf direkte Veridnderungen arbeitsorganisatorischer Bedingungen, waren also
sog. Organisationsentwicklungsprojekte. wihrend sich mehr (n = 8) auf per-
sonenbezogene MabBnahmen  wie Bumoutworkshops oder  StreBbewilti-
gungstrainings bezogen.

3 Organisationsbezogene burnoutpriiventive
Mafinahmen

Mit Bezugnahme auf neuere Ergebnisse der Bumoutforschung enweist ¢s
sich als besonders wichtig und aussichtsreich, nach Moglichkeiten zu su-
chen, wice Zeitdruck - unter dem viele Mitarbeiter leiden - verringert, wic
tagliche Argernisse (duily hassles) reduziert und wie ein hoheres MaB an
Erfolgssicherheit in der Arbeit erlebt werden kénnen (vel. Kleiber, Enzmann
& Gusy. 1995 Gusy. 1995 Lnzmann, 1996).

Ein erster Schritt kann hier sein, personlich bedeutsame  alltagliche
Strefiquetlen (daily hassles) mit Hilte von Belastungstabellen und Bela-
stungstagebtichern zu identifizieren. Klarheit kann so dariiber gewonnen
werden, welche StreBursachen, -symptome, -situationen und  -reaktionen
bestehen und wie das persdnliche Bewiltigungsverhalten verbessert werden
hann. Im Grundsatz gilt dabei: Aktive realititsveriindernde (die StreBquellen
beseitigende) Strategien sind wirkungsvoller als vermeidende und passiv-
reaktive.

Zeitdruck kann z. B. durch verbessertes _time-management”™. durch besse-
re Absprache ber Dienstpliinen und cine realititsangemessene Arbeitspla-
nung reduziert werden. Erfolgssicherhei setzt voraus, du Erfolge in der
Arbeit maglich sind und sichtbar werden. Helfen kann hier das soziale
Netzwerk im Beruft Arbeitskollegen und Vorgesetzte, die in der Institution
cin Klima schaften, in dem der Austausch Gber Vorgehensweisen, Interven-
tionsstrategien und Arbeitserfolge zum festen Bestandteil des Arbeitsalltags
werden. Die Bedeutung wechselseitigen positiven Feedbacks im Kampf ge-
gen Burnout st nicht zu unterschitzen. Derartige Rickmeldungen stellen
hohe Anspriiche an die sozialen Kompetenzen der Interaktionspartner.
Strukturelle MaBnahmen sind gefragt, wenn es um Verinderungen der Ar-

Ausbau von
Ressourcen -
gleichzeitiger
Abbau von
Stressoren
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Intervention

beitsorganisation und um Malnahmen zur Steigerung der Planungs- und
Entscheidungsfreiheiten bei der Ausfiihrung von Arbeitsaufgaben geht. Bei
all den hier genannten Faktoren sind primir strukturelle arbeitsorganisatori-
sche MaBnahmen gefordert. Personen und Gruppen kénnen jedoch in
Workshops und Trainings fir Fehlentwicklungen sensibilisiert werden und
verinderte Anspriiche an thre Arbeit wahmehmen, fomulieren und im Ideal-
fall - mit Verbiindeten - in der sie beschiiftigenden Institution durchsetzen
(vel. Abschnitt tiber personenbezogene burnoutpriiventive MaBnahmen).

In der Literatur wurden vor allem zwei organisationsgestaltiende Projekte
beschricben; das erste realisierte cinen Feranderungsprozefd in ciner Kin-
dertugesstatte (vel. Pines & Maslach, 1980) und das zweite eine Organi-
sationsentwicklung einer Personalabieilung cines Unternchmens (Golem-
biewski. Hilles & Daly, 1987).

4 Organisationsentwicklung in ciner Kindertagesstiitte

Die beschricbene Kindertagesstitte (Pines & Mashach, 1980) gehorte zu ei-
ner staatlichen Universitit, Sie stand Kindern imy Alter von 1 4: bis 6 Jahren
offen. Das Personal bestand aus 12 Erzicherinnen, die von Ehern und Ehren-
amtlichen unterstiitzt wurden, von denen eine Mitarbeit im Umfang von drei
Wochenstunden erwartet wurde. Die Linrichtung verfugte dber drei Grup-
penriiume, einen Raum zum Toben, cine Kiche sowie cin Mitarbeiterzim-
mer. Dic Institutionsphilosophie war offen. permissiv und non-direktiv.
Folglich durften sich alle Kinder frei bewegen und jeweils das tun. wozu sie
gerade Lust hatten. Die Kinder konnten in der Zeit zwischen 8 und 17 Uhr
fur cine beliebige Dauer abgegeben werden, ebenso durtten die chrenamtlich
titigen Hilfskrifie kommen und gehen, wann sie wollten. Die Hauptautpabe
der Erzicherinnen, die gleichermaBen fiir a/fe Kinder zustindig waren, be-
stand in der Ausgabe von Spiclsachen, der Organisation von Gruppenspic-
len. dem Vorlesen von Biichern sowie der Schlichtung von Streitigkeiten.
Da die Kinder sich in allen Riumen gleich hiutig authiclten und sich die
Helfer immer abwechselten, hatte jede Erzicherin pro Tag ungefihr mit 100
Personen zu tun. Das stindige Kommen und Gehen der Kinder tihrte fermer
dazu. daB} sich die Erzicherinnen nie sicher sein konnten, wer und wieviel
Kinder sich an cinem Spiclangebot beteiligen. Die geringe Strukturiertheit
des Tagesablaufs und die daraus resulticrende geringe Planbarkeit des Tages
fiir die Lrzicher. der hohe Lirm- und Aggressionspegel sowie der andauemn-
de Wecehsel der Personen beanspruchten die Mitarbeiter enorm.

In cinem lingeren ProzeB entschlossen sich die Mitarbeiter, Empfehlun-
gen von Pines & Maslach umzusetzen und vorrangig Raum und Zeit besser
zu strukturicren. So wurde cine Unterteilung in sechs Riume geschaffen. Je
zwei Erzicherinnen sollten kiinftig fir cinen Raum zustindig sein. dem auch
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spezifische, nach Altersgruppen differenzierte Kinder zugeteilt wurden. Je-
der Raum bekam eine eigene Spiclausstattung und die Erzicherinnen mach-
ten ¢in Angebot fiir ihre Gruppe von Kindern. Zusitzlich wurden Dienstpli-
ne fur Praktikanten und Eltern eingefiihrt: auch die Kinder mufiten nun zu
vorher abgesprochenen Zeiten gebracht und abgeholt werden.

Dic Effekte dieser Intervention waren eine deutlich stirkere Bindung zwi-
schen den Kindern und den in der jeweiligen Gruppe titigen Erzichern, cine
Verbesserung des Verhiilinisses der Kinder untereinander. die sich in deutli-
cher Entspannung. geringerer Aggressivitit der Kinder. in engeren Freund-
schaflen sowic konstruktiverem Spiclen miteinander zeigte. Auch die Bin-
dungen zwischen den Eltern und Erzichern einer Gruppe wurden enger. Die
Erzicher fihlten sich durch den veriinderten Bezugsrahmen, der mehr Kon-
takt zu den Kindern der jeweiligen Gruppe erlaubte, in ihrer professioncellen
Rolle stirker gefordert.

Auch uncerwiinschte Nebenfolgen wurden berichtet. Durch die stirkere
Strukturicrung cinzelner Gruppen war nun ein Vergleich zwischen den ver-
schiedenen Gruppen hinsichtlich des Klimas und des Angebots moglich.
Rivalititen zwischen den Betreuern der cinzelnen Gruppen waren die Folge.
Durch MaBnahmen zur Teamentwicklung sollte den entstandenen Proble-
men entgegengewirkt werden. Von cinzelnen Erzichern wurde zudem be-
klagt, daB kaum noch Kontakt zu Kindem und Eltern anderer Gruppen mog-
lich sei.

Markantes Merkmal dieses Organisationsentwicklungsprojekies ist die
Tatsache. daB zwar der AnstoB zu Verdinderungen von auBlen kam, daB aber
der honkrete Verianderungsprozel ohne jede fremde Hilfe realisiert wurde.

5 Ein OrganisationsentwicklungsprozeB in ciner
Personalabteilung

Zu Beginn der achtziger Jahre begann die Forschergruppe um Goleme-
biewski neben Initiativen, die auf die Evaluauon des cigenen Burnoutver-
laufsmodells ausgerichtet waren. auch mit Organisationsentwicklungs-
projekten zur Burnoutreduktion. die in der Tradition der Aktonsforschung
standen. Golembicwshi. Hilles & Daly (1987) berichten von einem solchen
Projekt. das in der  Personalabteilung  eines  expandierenden Grof-
unternchmens realisiert wurde. Innerhalb von knapp zwei Jahren swurden zu
fiinf’ Zeitpunkten nuit Hilfe des Maslach Burnout Inventory und den Work
Environment Scales” (Moos & Insel. 1982) Beanspruchungsmomente ge-

P Die Work Environment Scales von Moos & Insel (1982) erfassen die Dimensionen Invol-
viertheit. Kohdsion der Beschaftigien untereinander, soziale Unterstutzung durch Vorge-
setste. Autonomie, Aufgabenorientierung, Klarheit bzgl. der Zicle: Kontrolle, Innovation
und physische Beanspruchuny
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messen, Verdnderungsstrategien entwickelt und den Beschiiftigien jeweils
mitgeteilt. Die ersten beiden MeBzeitpunkte konnen somit als Pre-, die letz-
ten drei als Posttests angeschen werden, da zwischen der zweiten und dritten
Erhebung dic zentralen Verdnderungen erfolgten.

Die Ausgangslage in der Personalabteilung war alarmicrend: Bei 75 %
der 31 Mitarbeiter war cin fortgeschrittenes Bumout diagnostiziert worden.
Als zentrale Beanspruchungsmomente wurden Ziclunklarheit, mangelnde
soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzie sowie gennge Kohiision unter den
Beschiftigten festgestellt. Die Werte fiir Kontrolle und Arbeitsdruck waren
erhoht, die durchschnittliche quantitative Beanspruchung durch die Arbeit
lag am oberen Skalenende. Die Fluktuation in dieser Abteilung war mit 37%
im Jahr 1984 knapp drei mal so hoch wic in den anderen Beschiiftigungsbe-
reichen und betraf vor allen Dingen Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen.
Mehr als 80 % der erfolgten Kindigungen waren freiwillig.

Nach ciner Ergebnispriisentation wurden Arbeitsgruppen gebildet. die zu-
sitzliche Informationen beschaffen und Interventionsstrategien crarbeiten
sollten. Als zentrale Intervention wurde ein Personalentwicklungsplan be-
schlossen, der erstens genauere Stellenbeschreibungen und Aufgabenprofile
beinhaltete, zweitens die internen Aufsticgschancen, vor allen Dingen von
Mitarbeitern unterer Hierarchicebenen, verbessern sollte, sowie drittens auf
cine verbesserte Personalauswahl abziclte, in der bei Neueinstellungen auf
cine bessere Passung zwischen Stellenprofilen und Voraussetzungen der
Bewerber geachtet werden sollte. Offen bleibt in der Darstettung, warum
gerade diese Intervention das Kemstick der organisatorischen Veriinderung
sein sollte und warum diese die ermittelten Mingel ausgleichen kénne. Im
Anschlufl an die Ankiindigung des Plans wurde die Abteilung durchgreifend
umistrukturiert, was mit personellen Veriinderungen fiir 50%0 der Beschif-
tigten einherging.

In den Veriinderungsmessungen im Anschlul an die Intervention zeigten
sich fur alle Beschiftigten ein gemindertes Burnoutrisiko wie auch positive
Verinderungen der Arbeitssituation. Die in den Ausgangsmessungen be-
sorgniserregenden Werte in bezug auf Arbeitsdruck. Kohision der Mitar-
beiter untereinander, soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte. Ziclklarheit
und Kontrolle veriinderten sich in die jeweils intendierten Richtungen. Dic
Flukwuationsrate verringerte sich ebenso bis hin zu 16.8 %0 im Jahr [986.

Die Autoren bemiihen sich um cine Absicherung ihres Evaluationsergeb-
nisses gegeniiber kritischen Stimmen. Sie zeigen, daB dic Ergebnisse sowohl
fiir dic in der Organisation verbliebenen (n = 13) als auch dic neu hinzuge-
Kommenen Mitarbeiter gelten. ebenso bemiihen sie sich um Begriindungen.,
die cinen Zusammenhang zwischen der Intervention und der realisierten
Verinderung  herstellen. Die Verinderungen der Burmnout- und Bean-
spruchungswerte werden als beachtenswert berichtet. Uber ihre Stabilitit
lieB sich aber neun Monate nach der Planung der Veriinderung nur spekulie-
ren.
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6 Personenbezogene burnoutpriiventive MaBlnahmen

Dic Realisierung strukturbezogener MaBnahmen scheitert nicht selten, weil
¢s nicht gelingt, mit allen Teammitgliedern bzw. den in der Organisation
verantwortlichen Gruppen cine Kooperation zu vereinbaren. Nicht selien
existicren gerade in Gruppen bzw. Organisationen, die cin besonderes Bum-
outproblem haben, Strukturen, die cine konstruktive Auscinandersetzung mit
den Arbeitsbedingungen und den Kooperationsstrukturen verhindern. Gera-
de weil die Mitarbeiter und Vorgesetzten ahnen, daB in der eigenen Ein-
richtung vieles nicht stimmt™, werden Transparenz und partizipative Arbeits-
formen verhindert und werden Bedingungen verfestigt, unter denen Burnout
entsteht, geringe Identifikation mit der Einrichtung und hohe Jobwechselra-
ten wahrscheinlich werden.

Solche Einrichtungen weisen typischerweise cinen hohen Anteil an ar-
beitsunzufricdenen Mitarbeitern auf, haben hohe Krankenstinde, Fehlzeiten
und Fluktuation zu verzeichnen. Wenn aber infolge des angespannten Ar-
beitsmarktes Jobwechsel erschwert sind, werden Linnere Kiindigungen™
wahrscheinlich und das Bedirfnis von einzelnen Personen baw. Teilgruppen
steigt, an burnoutbezogenen MaBnahmen teilzunchmen. Vortragsveranstal-
tungen, WeiterbildungsmabBnahmen, Supervisionsgruppen. Kongresse, Ta-
gungen oder Workshops bicten dabei oftmals die ersten Moglichkeiten zur
Retlexion der eigenen Arbeit(sbedingungen) und zur Planung von Verbesse-
rungsmabBnahmen.

An Emptehlungen, die sich an einzelne und Gruppen richten, besteht kein
Mangel (vgl. Bissing. 1992; Burisch, 1994). Als einschligig werden prak-
tisch alle MaBnahmen benannt. die zur StreBreduktion und -bewihigung
entwichelt wurden (vel. Busch. i d. Bdo).

Mit der Popularisicrung des Burnoutbegriffes ist zwar ¢inerseits das ge-
sellschaftliche Interesse an der Bumoutforschung gewachsen, st aber zu-
gleich das wissenschatiliche Konstrukt L Burnout” zu cinem Umbrella-
Begrif? geworden. unter dem prinzipiell alle Fehlbeanspruchungen. arbeits-
platzbeszogenen MiBlemptindungen und Probleme subsummierbar erschei-
nen. Deshalb dirfte es von besonderer Bedeutung sein. einzelne und Grup-
pen zu informicren, was Burnout wirklich ist und dazu anzuleiten zu diagno-
stizieren, ob iberhaupt und in welchem AusmabB Burnoutreaktionen vorlie-
gen. Dic in Aronson. Pines & Kalry (1983) in deutscher Sprache vorliegende
WUberdrufiskala™ cignet sich fir eine solche (Selbst-)Diagnose. Auch man-
che Ratgeberliteratur enthiilt Instrumentarien, die zu diagnostischen Zwcek-
ken cingesetzt werden kinnen. Burisch (1994) betont zurecht. daB jedweder
Intervention stets .eine grindliche Analyse der Situation™ vorausgehen
sollte. Dabei sollte versucht werden, Antworten auf die Fragen zu finden,

o welche Umweltbedingungen als ausschlaggebend zu identifizieren sind,
o welche Bediirfnisse und Ziele des cinzelnen frustriert werden,
o welche personlichen Fihigheiten gef unterentwickelt sind.

Personen-
bezogene Mall-
nahmen sind
ergiinzend
sinnvoll

Jeder Internven-
tion sollte ¢ine
Situations-
diagnose
vorangehen
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e welche normativen Vorstellungen, Glaubenssiitze und Denkmuster der
cinzelne hat, die ggf. dysfunktional bzw. unrealistisch sind,
e welche Informationen fehlen und

wie mit cinem gerechtfertigt erscheinenden Aufwand-Nutzen-Verhiiltnis

cin Stiick Autonomice wiedergewonnen werden kann.,

Nach einer solchen [nformations- und Diagnostikphase sollten sinnvolle
Burnoutinterventionen eine Problemanalyse in den Mittelpunkt stellen, die
das Ziel hat, ein Erkldrungsmodell des persénlichen Bumoutprozesses zu
crarbeiten. Benannt werden sollten darin die wesentlichen Ursachen der
Bumoutentwicklung, da diese sinnvollenveise die Ansatzpunkte fiir Veriin-
derungsvorschliige (Interventionsstrategien) sein sollten. Prinzipicll kénnen
MaBnahmen zur Bumoutprivention und -intervention also verhaltensanalyti-
schen und -therapeutischen ProzeBmodellen folgen, nach denen die wahrge-
nommenen Probleme analog dem Modell cines therapeutischen Problemls-
seprozesses  (Fiedler, 1996) und/oder ecinem Selbstmanagementansatz
(Kanfer, Reinecker & Schmelzer, 1991) gelést werden und Betroffene zur
Selbsthilfe motiviert und angeleitet werden sollen.

Entsprechend finden sich bereits bei Edelwich & Brodsky (1984) Emp-
fehlungen. die auf eine JTherapie fir Therapeuten™ herauslaufen. Realisti-
schere (mit geringerem Anspruch verbundene) Einstellungen zur Arbeit zu
entwickeln oder gegentber negativen Aspekten der Arbeit ecine stoische
Haltung zu entwickeln, gelten bei ihnen als sinnvolle Ziele ciner individu-
umzentricrten Perspektive. Folglich wird vor allem das Repertoire der Ra-
tional Emotiven Therapie (RET) von Albert Ellis (vgl. Ellis & Grieger,
1979) oder das der Realititstherapie (LErmutigungstherapie) von Glasser
(1965) als aussichtsreich angeschen. um Burnout zu reduzieren - auch wenn
sic keinen direkt meBbaren Beitrag zur Privention leisten. Die Weiterent-
wicklungen solcher Therapieansiitze wie z. B. Problemlosctherapien. kogni-
tive Bewiltigungstrainings und eigentlich sogar das gesamte Spektrum ko-
gnitiv-behavioraler Therapien stellt Hilfsmaoglichkeiten bereit. Burnout zu
bewiiltigen.

7 Ausblick

Was bleibt festzuhalten? Es herrscht kein Mangel an Interventions- und Prii-
veationsvorschligen. Entsprechend der Bedeutung institutioneller Faktoren
fiir die Burnoutentwicklung fokussicren die Vorschbige auf MaBnahmen zur
Organisationsentwicklung.  zur  betrieblichen  Gesundheitsforderung,  zur
Neuorganisation kommunikationsintensiver Arbeit bzw. zur Einfiihrung von
Qualitiits- und Gesundheitszirkeln auch im Dienstleistungsbereich. Ohne
Zweifel werden verstirkt auch Ressourcen bendtigt. die die Bewiltigung
berufstypischer Belastungen erleichtern. Weiterbildung, Unterstiitzung durch
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Kollegen sowie Supervision erscheinen in diesem Kontext als besonders
niitzlich. Dartiber hinaus sollten zur Senkung des Burnoutrisikos die sozialen
Kompetenzen der Mitarbeiter gestirkt, ihre Handlungssicherheit erhoht, ihr
Handlungsspielraum erweitert und ihr Zeitdruek reduziert werden. Empi-
risch geprift ist von all dem aber leider nur sehr wenig. Von etwa 200 Bei-
trigen. die Burnoutinterventionen vorschlagen, beschiftigen sich gerade
cinmal 5% empirisch mit evaluativen Fragen. Und auch diese Stwudien wei-
sen cin hochst bescheidenes Niveau auf, sind entweder querschnittlich an-
gelegt, haben kein Kontrollgruppendesign, arbeiten mit (zu) kleinen Stich-
proben, analysicren keine Drop-Out-Raten oder sind unter anderen Ge-
sichtspunkten fehlerhaft. Weitere, solidere Forschung tut dringend not. Dies
ist um so wichtiger, als Klinisch-, arbeits- und gesundheitspsychologisch
orientierte Forscher das Burnoutkonstrukt zunchmend wahmehmen und -
dies ist am vordringlichsten - weil vor allem dic in der Praxis Beschiiftigten
zunchmend Angebote zur Privention und Bewiltigung von Burnout enwar-
ten. Die Zeit selbstgestrickter ad-hoc-Interventionen sollte vorbei sein. Die
Praktiker haben cin Anrecht aul senése Angebote.




