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Burnout 

Burkbard Gusy & nieter Kleiber 

~1it d~m Ikgriff 'Burnout' (Aushr~nn~n) wird ein arhdlhC:OKCIlI.!.\ ,\)'Ildrom Arhcitht.':t.ogcncs 
bC/.\!idmet. das in der Bdletristik b~schri~b~n wurde. lange he\'or I.!S zu ei- Syndrom in 
nem wichtigl.!l1 G~g~nstand arheits-, gesundh~its- und klinist.:h-psyt.:holo- Ilclferhaufen 
giseher Forschung wurd~< So finden wir in Thomas ~Ianns Roman 
,.Budd~llhrooks" (190 I) eine audl heute noch gültige Ikst.:hn:ihung d..:s 
Burnoutphänllllll.!ns heim Protagonist\!ll. der extreme ~ lüdigkeil. den Verlust 
an Idealismus und der Begeisterung fUr die eigene Arh~it heklagt. Aut.:h in 
(jraham (jre\.'ne·s (iöt.:hidne ../\ humt out case" (1960). \\ird die geistige 
ErSChlipfullg und Iksillusionierung eines Architekten h~st.:hri~h~n. der <lls 
pcrsönlidl\!n AllS\\~g nur noch den Rüd.zug in den afrikanischen 
sidu. 

Sozialwiss\!nschaHliche Forscher ~legt~n d~n Burnout~griff seit End~ ('oping
da si~hl.iger J~lhr~< Ein ddi:nsi\\!r l:mgang mit empfund~nen Ar~itshda- Strategien 
stungen - so ist zu \enmlt~n - markiat die ~i Burnout typische 

Burnout kann d~shalb durchaus als Erg~hnis \'~r-
flll..'id~nder Copingstrat~gi~n hdracht~t \\erd~n. di~ ~ingesetzt \\erd~n. wenn 
rx-rullidle Anforderungen dl\! \~rllighan:n Ressourcen ühersteigen. Wenn 
sokh.:rmal.kn unh.:\\ :iltighare Arheitssitu.lliollen droheIl. chronisch zu wer
dell. wenn si~ als '1l1S ~igener KraH un\er:inderhar \\ahrgenollllllen \\ erden. 
\\erd~'11 passi\-defcnsi\l~ Cllpingstrategiell funktional. als da.:n Folge Apa
lhie. Zynismus...inn~'reT Rückzug" und eine ..emotionale Distanl.i~run{· 
entstehen kllnnen t \ gl. Büssing. 1l)9~: Burisch. 199-t). Kündigung uder ein 
Arh~·itspbt/\\~t.:hsd erscheinen den nm Burnllut Iktnlfti:flen dann oftmals 
als einl.ig~r :\US\\~g. dess~1l Wahl noch durch d~n t:msland h~günsligt \\ ird. 
d..lß Burnout ,idl:lch als persönlidles Versagen erleht \\ird und I.:in Situa

ti\1Ill..'n 

n'lIdt'nhL'rl't'r ( 197.+). deren Puhliha

erhinJerung oder zur ~linJaung der hllge
des BurtlolitsynJroms \'orgl..'schl~lgen. 

Sl) eIltwarf I.. B. schon heudenbergl..'r (197-t) ~in zdm Punkte umfassl..'l1- Burnout
d~s Programm zur Burnoutprä\l..'lltion für Sdhsthilkeinril..'htungl..'fl. lki an- pränntion 
d~ren Autor~n finden sich ehenso \'orschläg~ zur !\1indaung d~r Bumoutg~-
f5hrdung. nm d\!nen einige I..'x~mplarisch in Tahdk I enthalten sind. Die 
dnrt hl.:nanntl..'n !\laHn~lhlllenhündd können grob untl.:rsdlieJl.:n \\erdcn in 
\)rg~lIlisations- hz\\'. persnnl.:nhczogene Akti\'ität~n So\\ ie iihergreili:nde 

http:sokh.:rmal.kn
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Maßnahmen. denen eine indirekte Wirkung der Förderung bz\\' , des Erhalts 
der Gesundheit zugesprochen wird, 

Obwohl es an burnoutprä"cnti\' oder -korrektiv gemeinten Vorschlägen 
nicht mangelt. existiert:n bis heute nur wenige Publikationen. in denen Inter
"cntionseffckte im Rahmcn von Evaluationsstudien empirisch geprüft wur
den (Mies & Schuster. 1994). Bei der Mehri.ahl der rvlaßnahmcn handelt es 
sich eher um ungcprülie Rezepte (vgl. ßurisch, 1994) als um kausal wirksa
me Maßnahmen, Letztere können genaugenommen nur aus theoriegeleitet 
entwickelten. kausalanalytisch angelegten (Längsschnitt-) Studien abgeleitet 
werden. die jedoch bis heute trotz mehr als 3000 vorliegender Burnout
studien (vgl. Kleiber & En7Jlli.U1Il. 1990) eine echte Rarität sind, 

Burnout - Aktueller Forschungsstand 

~Iangels einer al1gemein n:rbindlichen Definition benutzen die meisten 
Autoren die Begriffshestimmung. die dem von ihnen jeweils verwandten 
~kßinstrulllent zugrundeliegt. Demnach kann unter Burnout eine Bda
stungsn:aktion verstanden "erden. die ent"eder mit dem ~laslach-Burnout
Inventof)' (KUrI'Jlanle: l\1ß1; l\laslach & Jackson. 1981) oder mit der \'on 
Pines. Aronson und Kaff)' (198 I. dtsch. 1993) entwid,e1ten Überdrußskala 
(redium l\leasure) gemessen werden kann . 

l'ach l\ laslach & Jackson (19X I) bedingt chronische t"'lOlimwle ßt'tm

xpr/ll.:lllmg. der insbesondere Angehörige von Ildfcrberufen in der Ausein
andersell:lIng mit Klienten oder Kunden ausgesetzt sinJ. eine 
emotionak Reaktinnsl:ihigkeil. deren Folge t'"wlimwlc Ersdwplimg sein 
kann. /)l'pasollahsiaullg. die z\\eite \'on insgesamt Jrei fakton.:nanalytisch 
ermittelten Dimensionen des Burnoulsyndroms. bezeichnet negative Ilaltun
gen Stl\\ ie zynische und dehllmanisiertc Reaktionen gl.'gl.'nüher den Ziel
gruppen der Arbeit (Klientell'Kullden). die wohl eine Art \'entilfunktion zur 
Reduktion emotionaler Bc~mspruchung haben, Die drill\..' Burnouldimension 
"rcdu=iertc.'.'i Wirk.wmkeil.H'rh'he,,' ,. faßt vor allem Eins..:hälzungell zusam
men. im \\:rgleich zu früher \\eniger Positivcs durch lh:n eigenen Arbeits
einsatz bc\\irJ...en zu könllen . 
In Pines. Aronson & Kaff)'s Überdrußskala (1981) selll sich Burnout aus 
drei (Erschöpfungs-) Dimensionen zusammen, J\orpailL"hc 
meint Energiemangel. chronische Ermüdung. Sdmäche und 
Emotionale Er.\"I.:lwp[rmg äußert sich in Nicdergeschlagenheit. lloffnungs-

I In der OriginahcrsiulI d..:s ~ml (~1a5lach &: Jackson. 1981) \\ird dIese Dilll..:nsion 
..r..:dw:ed persunal acwlIlphshl1lem" benannt. DJ Leislungsfalu;;kclI aber subjekliv und 
nidll objekli\ ..:rfilnl \\ IrJ. ist u E. die lkreidmung reduLi..:rtes \\ Irk~arnkcilserlebcn an
!;l.'nteSSl.'ner 

Instrumente lur 

Erfassung nm 
Burnout 

Burnout· 
s~ndroll1 
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Erkliirun~s
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und Ausweglosigkeit. Geislige ErschiJpjilllg kennzeichnet negative Einstel
lungen zur eigenen Person. zur Arbeit und zum Leben im allgemeinen. 

Beide Burnoutinstrumente sind in d!.!r aktuellen Diskussion bedeutsam. 
Die Überdrußskala ist leichter handhabhar und läßt die Ben.:chnung eines 
Burnoutgesamtscores zu. Hinsichtlich der Dimensionalität dieses Instru
mentes sind aber Zweifel angebracht. da häufig nur ein glohakr Erschöp
fungsfaktor reproduzierbar war (\'gl. En/Jllann & Kleiher. 1989: Sc.:haufcli, 
Enz.Illann & Girault, 1993). Das Maslach-l.3urnout-lnn:ntory liefert dagegen 
drei \'erschiedl!lll! l.3urnoutmaße - jl!\\eils für die Diml.!nsionl.!n emotionale 
Erschöpfung. Depl!rsonalisil.!rung und n:duziatl!s \\'irksanlkeitserkbl.!n -. die 
nic.:ht zu I!inem l.3urnoutgesamtwcrt zusamml.!ngcfaßt \\"erdl.!n. Probleml.! gibt 
es aUl.:h hir.:T bezüglich der klarl.!n R!.!produzil.!rbarkeit d!.!r Diml.!nsionen 
..emotionall.! Erschöpfung" und ..Depersonalisierung". \'or alkm in bezug 
auf die Dimension ..emotional!.! Ersc.:höpfung" wird in Ietzt..:r Zl.!it /.usätl.lich 
kritisch gefragt. ob der MßI nic.:ht eher einl! all gl!ml.! in ..erhöhte Ernlüdbar
].;eir- .1Is cilll.! spaifisch l'l1wlioIlOh' Erschöpfung I.!rfaBt (\gl. Lnl.lIl~lIln, 

1996: Gusy, 19(5). 
Stärker konturieren läßt sich dl.!r Burnouthl.!griff durc.:h Bezugnahme auf 

neuere Forschungsarbeiten (Schaufcli. Maslac.:h & Marek. 19(3). Burnout 
wird derlf.:it übawi..:gend als beruflich hedingt!.! Beansprudlllngsrl."aktion 
hetrachtet. die \"or allem in interaktionsintensi"en Arbcitsfcldem (people 
work) entstehen kann. Untersuchungen lil."!;..:n aber au(h aus anderen Berufs
sparten bl.w. Lebenshereichen vor (z. B. bei Soft\\arccrgonomen. hei Lei
stungssportlern, hl.!i Künstll."rn. in Familien. in Partnl."rschaften). K..:rn der 
BeansprudlUngsrea].;tion sind hier dysphorischl." Zustände \\ie mentale Er
sc.:hilpfung. Ermüdung oder Dl."pression. 

Ein\.' "eitl."re Kennzei(hnung der HurnlHltfl.lrsdlllllg ist über die rl,,'ort'ti

.\eheIl Zugange möglic.:h. So lassl.!n sich die derlCitigen :\ns~itl.e nadl ilm:n 
Sdl\\erpunktsetl.ungen trenn!.!11 in eha indi\ iduenhallgene (I ). arheits- und 
organisationshaogene (2) sowie sOl.ialps~ dhllngische. sl)zil, lngis4.:h- sOl.ial
\\issens4.:haftliche (3) Ansätze (\"gl. En/J11aIlll & Kleiher. 1989). 
• 	 Gellll."insam ist den indi\'idul.!nhczogenen Ansätzen. daß sie die Burn

uutursac.:hen und -risiken \"or allem in ~krkmalell der Person \ennllten. 
\\ie z. B. hl.'i Freudl."nhcrgcr, der J:nWiusdlllllg und Frl1str~ltilln in Folge 
unrcalistisdl\.·r Zidsetzungen und zu hohl.' En\artungl."l1 als Kern des Bur
noutsyndroms benennt. Vor allem di!.! Etahlierung HlIl Sclektionsmecha
nismen (zur Identifikation wenigl."r \ulnerabler I klfl."r, di..: dann r..:alisti
sdll."rc Erwartungen an dl."n I.krllf hahen) und Angl."botl." zur ..Ililk IUr 
1 klli:r" resultieren aus einer solchen Perspekti\'e. 

• 	 Arbl.!its- und organisationspychologischc Forschungsarbeiten konz!.!ptua
lisieren Burnout dagegen zumeist mit Baug auf streßth!.!oretisch..: Kon
zl.!pte. wenn Burnout nicht gänzlich als spezifische Str..:ßreaktion ent
schlüsselt wird. Als Detenninanten oder Korrelate \'on BunlOlit gelten 
dann ll. a. Arheitsbclastungen. Rollenstreß. mangelnde so/üle Unterstüt-
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zung. Zeitdru4.:k. spezifische Kontrollüberzeugungen. gl!ringe Ilandlungs
und Entscheidungsspiclräume sowie ein Mangel an Fel."dback (einen 
Überhlick gebl.!n EfllJnann & Kleiber, 1989). Neben den etablierten streß
theoretischen KOllzeptionl.!n entstanden auch Versuch!.! dner Neukonzcp
tualisierung von Streß «('OR - Consen'ation of Resources von Ilobfoll. 
1989). bei denen der Verlust bzw. die Bedrohung \'on Ressourcen als in
iti~tl I1ir den Burnoutpwzeß angenommen wird. Empirischl! Arbeit!.!11 zu 
diesem Ansatz (COR) stehen allerdings noch aus. 

• lJntl."r den vcrschiedcnen soz.iologischen bz.w. sozialpsychologischen Er
klärungsansätzen (z. 13. Cherniss. 1982; Karger. 198 I ) erscheint uns der 
Ansatz von BUllnk & Sc.:hauli:1 i (1993). in dem Burnuut aus d..:r Perspek
tive der Theorie sozialer Vergleichsprozesse betrachtet wird. besonders 
\"id \"Crsprechend, Wie ursprünglich von ~·laslach & Jackson (1986) in
tl."ndiert. stehen hier die Kuntaktintensität des Berufs und die damit ver
bundenen Erwartungen und Zide im Zentrum der Betrachtung, Art und 
Ergehnis dl.!s soziakn V\.·rgleichs mit KolIl.!gen sinJ - nach ersten Ergeh
Ilissen - in Kombination mit \wschiedenen Persönlidlkeitsmerkmalen tUr 
die Bllrnoutentstehllng nm Bedeutung. Interessant - \\enngleieh empi
risc.:h I."benfalls noch ungl."prüft - sind auch Analys..:ansätze. die gesell
sc.:haftliche Wandlungspwzesse als Ausgangspunkt der Zunahme der Prü
\·al..:nl. \·on Burnout sehen. So ist bei Cherniss (198~) der \'erlust an mo
ralisch..:r Vl!rpllkhtung in Folge der Auflösung tr:J.ditiondler Familien
stmkturen ein wesentlicher Faktor zur Burnoutentstehung. da diese üher
h;lllpt erst ein so Illlchspczialisiertes und dilli:renzi..:nes llilfsangehot er
forderlich m<lc.:hll."n. Burnout ist hier eine Folge der Iklegatil'n \ on Ilil
li:k'istungell ;:m Persollen. die \ orher me:ist nicht Ikstandt..:il des soziakn 
~ell:\\wks der zu . unterstiitlCnden' Pl.'rsnn W~ln:n. AhnIich ar!.!umentie:n 
Karger (IIJS I). der \llll . Entfremdung' personenbCl.l)gener llilfdeistun
gen spridll. di\.' j":lll.'n aus dem industriellen Produktions~reidl gleichen. 

Dil." eml'lrische Fllndllmg /u Burnout hat \orrangig Flllirort'lI da Arht'ir.\

\I dl und Personenm..:rkm~tle hinsidlllich ihrl!r Ikdeutung flir 1.1iI." Bur
nOllten!\\ icklung untersucht. 

\'ergegen\\~irtigt man sich die: latsac:he. daß Bunwut hl.!i ~taslac:h & 
J;IC\.,.sOIl im "esentlichl.'n als h)lg..: I.'nwtionaler Beanspruchung interpreti..:rt 
\\UHh:. die im Kont~lkt mit ;mderl.'l1 ~knsdll.'n entsteht. dann ist zu fragen. oh 
sic.:h diesl."r Zusamml.'llh~l1lg in empirischen Studien bdeg!.!n ließ. Die 7\lchr
1.;lhl lkr Studien /I."igt. daß nir . .klassische·· arheitshl."/llgene Strcssnrl."n wie 
..:\rbeitsllll.'nge", ..Zeildrlll.:k" oder .J{olknhml1iktl."" ein d..:utlich st~ir].;..:rer 

Zusammenhang zu den Blirnoutdim~nsion~n nadl\wisbar \\ar als dies für 
kli~lltenhczogc:ne Stressuren wie Kontaktintensität. Prohlemlagen und Kon
Ili].;te im Umgang mit den Klienten d..:r Fall war (vgl. Kkibcr. En/mann & 
(jusy 1993. 19(5). Prävcntive oder inter\enti\'c Maßnahm~n. die zur Burn
olltrl.!duktion auf die Ikeillllll.'iJllIlg tlrht'ir.\"hl.'=o~l.'l/er Slr,'.\'.\orcll ahheben. 
erscheinen deshalh hl."sonders aussic:htsreidl. 

Soziologische 
bl.\\', suzial
ps)·chulugischl' 
Erklärun~s

ansätze 

Arheitshl'lu~l'nl' 

Stn'ssoren: 
zentrale t'rsa
ehe des Burnuut 
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Arbeits
~estahende 

l\bßnahmcn 
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2 Burnoutintcrvcntioncn 

Wo sollte derzcit der Ansatzpunkt rur ßumoutinterventionen liegen? Unter 
Bezug auf den derzeitigen empirischen Forschungsstand kann die :~'fllra/e 
Bedeutung arh"it.mrgalli.mtorüc:hcr Faklon'll rur die Burnoutentstehung als 
gut belegt gelten. Die bcrcits aus prä\'entiven Überlegungen ableitbare For
derung nach strukturellen Interventionen (Verhältnisprävcntion) läßt sich 
daher leicht begründen. ~taßnahmen zur Optimierung dl.!r Arbeits- und Or
ganisationsgestaltung machen überdies nicht nur Sinn mit Uezug auf die 
ßumoutgef:.ihrdung der Mitarbcitl.!r. sondern dien..:n darüber hinaus auch der 
Verbesserung der Arbeitsqualität und sind deshalb am:h aus übergeordneten. 
nicht zuletzt ökonomischen Gründen zu begrüßen. Cox & Leiter haben 199:! 
ein Modell cntwickelt. das die Qualität der Versorgungsleistung einl.!r Insti
tution vorhersagt. Als erklärende Variablen benutzen dil.! Autorcn den 
•.Gesundheitsstatus" der Organisation sowie das Wohlbefinden der Mitar
beiter. Dem ,.Gesundhcitsstatus" der Organisation - bestchend aus arbeitsor
ganisatorischeIl Ikdingungcn kommt hier eille zwcifache Bedeutung zu. da 
dieser auch zur Erklärung dl.!s Wohlbefindens der ~litarbciter herangczogen 
\\'ird (vgl. Abb.1 ). 

Gcsundheitsstatus der 
Organisation 

" 'A 
\\"ohlhdinden der .. 

~1itarheitl.!r 

... 
Qualität dcr 

Versorgungsleistung 

Ahb. I: Zum Zusammenhang l\\ ischen dem Wohlbclindell der ~Iitarheitcr. dem 
Gesundheitsstatus einer Organisation und der Qualität der \'ersorgungslei
stung (Cox & Leiter. 1992. S. 220) 

lki Interventionen ist cinl.! I'fl!fi.'n'll: direkt .wuulioI1.H'c.'r(ll/dcrllda .'i/raleKi
I.!I1 (Verhältnispr~i\"Cntion) \'Or illdin'kt U'irk.\amell. pa'\O""lIh~·=ogcllt.·1l .\lajJ

nahmel/ zu fordern. die \'orrangig auf den Umgang mit streßrcidll.!n Ereig
nissen ziden (Vcrhaltensprävention). Strukturell wirksanle Prävcntions
maßnahmen vcrsprechen besonderl.! Effizienz. da sic Auswirkungen für allc 
Ueteiligten haben. während \"Crhaltensbezogenc Maßnahmen sich immer nur 
an einzelne bzw. an Gruppen wenden. Dl.'nnoch ergibt sich aus pragmati
schen und aus ~tachbarkeitsgesichtspunkten häufig die l"\ot\\endigkeit. zu
nächst mit den von Uumout ßetrofrenen zu arheiten. da oftmals kein direkter 
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Zugang zur Institution/Organisation, zum Team oder zu den Vorgesetzten 
einer Institution möglich ist. Wird beispielsweise Super'\'ision. die zu den 
f~IChlich anerkannten Standards psychosozialer Arbeit gehört. als Indikator 
Hir die Untcrstlitzung der r-.litarbl.!itcr durch die Organisation betrachtet, gilt 
fur eine \'on den Autoren (Kleiber. Enllllann & Gusy, 1993) untersuchte 
Stichprobe (n = 1475), daß nur 42 % der befragten Personen Supervision 
gewährt wird. I läufig wcrden fehlende finanzielle Ressourcen als Grund für 
dil.!sl.!n Mißstand angcluhrt. 

Bei den bisher evaluierten Bumoutinteryentionen zielten auch nur zwei 
auf direkte Veränderungen arbeitsorganisatorischer Uedingungen. waren also 
5\.)g. Organisationsentwicklungsprojekte. während sich ml.!hr (n = 8) auf per
sonenbezogene Maßnahmen wil.! Bumoutworkshops oder Streßbewälti
gungstrainings bezogen. 

.3 	 Organis'ltionsbczogcnc burnoutpr~i\'cnti\"c 
1\l~Ißnahmcn 

~1it Bezugnahmc auf neuere Ergebnisse der Bumoutli.lrschung erweist es 
sich als besonders wichtig und aussichtsreich, nach ~töglichkeiten zu su
chl.!n. wie Zc.'ildruck - untcr dem viell.! ~ litarbeiter leiden - "erringert. wie 
/aglidlt.· Argt'rllis.H' ft/aiZr ha.nks) reduziert und wie ein höheres Maß an 
ErjiJlgJ.\ichcrh"il in der Arheitl.!r1eht \\erden können (\'gl. Kh:iber. EnlJllann 
& (jus)". 1995: (jus)". 1995: Enllllann. 1(96). 

Ein crster Sduitt kann hier scin. persönlich hedeutsamc a/llaglich~' 

Slrl.'jJ(/IIt'IIt'1/ (daily hasslc:s) mit Ihlt"..: \l'n Iklastungstaocll\.·n lind Bda
stungstagehlichern zu identifizieren. Klarheit kann so darühl."r gc\\'onnl.:n 
\\aden. \\I.!lche Str~ßursa(hen. -s~mptom~, -situationen und -reaktionen 
h~stdl~n und wie das persönliche lkwältigungswrhalten wrhessert werden 
k~lIl11. 1m Cirundsatz gilt dahei: Akti\'e rl.:alitätsvl.!r~indl."mdl.: (die Str..:ßquelll.:n 
heseitigl."ndel Str~llegien sind \\irkungs\oller als \l.!mleiJ~nde und passi\'
reaktive. 

Zeildruck kann z. B. dun.:h wrhcssert..:s . .timc-manag..:menf', durch besse
rl.! Ahsprache hei Dienstpbnl."n und eine r~~llit~itsangemcssenc Arbcitspla
nung rcdul.iert werd~l1. ErjiJ/gs.\ichc:rh,·ir s~tzt voraus, daß Erfolge in der 
:\rh~it möglich sind und sichth~lr werden. 11c1f"..:11 kann hier das s07.iale 
!\et.lwerk im Beruf: Arbeitskollegen und Vorgesetzte. die in der Institution 
ein Klim~1 s(hafli.:n. in dcm d~r Austausdl lib..:r Vorgehens\\cisen. Interwn
tionsstrategien und Arheitscrfi.)lge zum rcstcn Bestandteil d..:s Arb..:itsalltags 
\\I.!rden. Die Bedeutung \\echsdsl.!itigen pllsiti\'en hl.:dhacks im Kampf ge
gen Burnout ist nidll zu unterschätzen. lkrartige Rückmeldungen stell~n 
Iwhc Ansprüch.: an die soziall.!n Kompetenzen der Interaktionspartner. 
Strukturdlc ~1aßnahmcn sind gefragt. wenn es um Veränderungl.!n der Ar-
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beitsorganisation und um Maßnahmen zur Steigerung der Planungs- und 
Entscheidungsfreiheiten bei der Ausflihrung \'on Arbeitsaufgaben geht. Bei 
all den hier genannten Faktoren sind primär strukturelle arbeitsorganisatori
sche Maßnahmen gefordert. Personen und Gruppen können jedoch in 
Workshops und Trainings für Fehlcntwicklungen sensibilisiert werden und 
veränderte Ansprüche an ihre Arbeit wahrnehmen. fomulieren und im Ideal
fall - mit Verbündeten - in der sie beschäftigenden Institution durchsetzen 
(\'gl. Abschnitt über pcrsonenbaogene burnoutprävcnti\'e l\taßnahmen). 

In der Literatur wurden \'or allem zwei organisationsgestaltende Projekte 
beschrieben; das erste realisierte einen '·ertllldc..·rtlllg,'ipro:l.!jJ ;11 "";'".. r Kill
dl!r((/~t!!i."itatle (vgl. Pines &. l\taslach. 1980) und das zweite t'illt' ()r~cllli

sat;ollsentwick/lIl1g einer Pc:rsona/abfc:ihmg c:illl.'.f Ulltl.'mchmClls (Golem
bie\',;ski. lIil1es & Dal)', 1987). 

.. 	 Organisationsentwicklung in einer Kindcrtagcsst;ittc 

Die beschriebene Kindertagesstätte (pines & \tlstach. 1980) gehörte zu ei
ner staatlichen Universität. Sie stand Kindern im Alter Hm I ~: his 6 Jahren 
offen. D~ls Personal bestand aus 12 Er.lieherinnell. die von Eltern und Ehren
amtlichen unterstützt wurden. \'on denen eine :-'Iitarheit im Umfang \'on drei 
Wochenstunden erwartet wun,k, Die Einrichtung vafligte über drei Grup
penrüume, einen Raum zum Toben. ein!.!' Küche sowie ein Mit3fbdterLim
mer. Die Institutionsphilosophie war offen. pennissi\' und non-direktiv. 
Folglich durften sich alk Kinder fr!.!'i b!.!'\\!.!'g~n und jeweils das tun. \\ozu sie 
gerad~ I.ust hattcn, Dic Kinder konnten in der Zeit z\\ is~hen Hund 17 Uhr 
für eine heliehige Dauer ahg!.!'gehen \\!.!'rJell. ehenso durft!.!'n die ehrenamtlich 
t~itigen Ililfskräfte kOllllllen lind geh!.!'n. \\ann si~ \\olltl.'n. Die llallptaufgabc 
der Erl.ieherinnen, di!.!' gh:ichennaIkn für tI/h' Kinder zuständig \\aren. be
stand in der Ausgal1!.!' \'on SpielsJchen. Jer Organisatinll \011 Gruppellspie
kn. dem Vorlesen \on Bü,h!.!'rn Slmie der Sdllichtung \on Streitigkeit!.!'n. 
Da die Kinder sich in allen Räumen gleich häutig aulhidten und sich die 
Ilclfer immer ahwechselten, halt!.!' j~d!.!' Er,-ieh~rin pro Tag ungefähr mit 100 
Personell zu tun, Das stiindige Komm!.!'11 lind (jehen der Kinder führte ICnlcr 
dazu. d~il) sich die Erl.iehcrinnen nie sicher sein kOllnten. wer und wie\'id 
Kinder sich an einem Spiel angebot beteiligen, Die geringe Strul-..turierthcit 
des TagesahIaufs und die daraus resultierende gaingc Planbarl-..cit des Tages 
für dic Erzieher. der hohe Lärm- und Aggressionspegel sowie der andauern
de \\'echsd der Personen beanspruchten die :-.titarb!.!'iter enornl. 

In einem längeren Proz!.!'ß entschlossen sich die ~htarbeiter. Elllplchlun
gen \'on Pin!.!'s &. Maslach umzusetzen und \orrangig Raum und Zcit besser 
zu strukturieren. So wurde eine Cnterteilung. in sechs Räume geschaffen. Je 
zwei Erzieherinnen sollten künftig für einen Raum zuständig sein. dem auch 
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spailische, nach Altersgruppen differenzierte Kinder zugeteilt wurden, Je
der Raum hekam eine eigene Spidausstattung und die Er/.ieherinnen mach
ten ein Angebot für ihre Gruppe \'on Kindern. Zusätzlich wurden Dienstplä
ne: für Pr~lktikante:n und Eltern eingeführt: auch die Kinder mußten nun zu 
vorher ahgesprochenen Zeite:n gebracht und abgeholt werden. 

Die Effekte dieser Inter\'Cntion waren eine deutlich stärkere Bindung zwi
schen den Kindern lind den in der j!.!',,"eiligen Gruppe t~itig.en Er.liehern. eine 
Verhesserung des V erh~iltnisses der Kinder untereinander. die sich in deutli
cher Entspannung. gering!.!'rer Aggressivität der Kinder. in e:ngeren Freund
schalkn sowie konstrukti\'erem Spiden miteinander zeigte. Auch die Bin
dungen zwische:n den Eltern und Er.lichern einer Gruppe wurden eng.er. Die 
Er/.ieher fühlten sich durch den \w~inderten lkzugsrahmen. der mehr Kon
takt zu den Kindern der jeweiligen Gnlppe erlaubte, in ihrer professionellen 
Rolle stärker gefordert. 

Auch unerwünschte l'ehenfolgcn \\urden berichtet. Durch die stärkere 
StrukturierLlIlg einl.dner (jruPP!.!'1l war nun ein Verg.leidl zwisdl!.!'1l dell \'er
schiedenen (jruppen hillsichtlich des Klimas und des Angehllts möglich, 
Kivalit~iten zwischen den Betreu!.!'rn d!.!'r einzclnen Gruppen wareIl die Folge. 
Durch ~laßnahmen zur leamentwicklung sollte den entstandenen Prohle
men entg!.!'genge\\irkt \\erden, \'on einzelnen Er.lieh!.!'rn \\urde zudem he
klagt. daß kaum noch Kontakt zu Kindern und Eltern and!.!'rer Gruppen mög
lich sei, 

~larkantcs l\1crkmal dies!.!'s Organisationsentwicklungsprojektes ist die 
Tatsadle. daß zwar dl.'r Anstoß zu \'eränderungen \'on außen kam. d~Iß aher 
dc.:r konkrete \'crandaungsprOleß ohne jede fremd!.!' I filii: r!.!'alisiert wurde, 

5 	 Ein Organisationsentwicklungsprozeß in einer 
J)ersonalabtcilu ng 

lu Beginn dcr ~lCht/iger J~t1m: hcgann dl!.!' Forsdll.'rgruppe um (jokm..:
hie\\ ski nel1en Initiati\ en. die auf die b aluatiun des l."igenc.:n Bunlllutn'r
/OU/HllOddls <Iusgeridllet \\arc.:n. auch mit Organisatiollselltwicklungs
prnjekten zur BUflllllltredul-..tillll. die in der lraJition der :\ktionsfllrschung 
standen, (jokmhiewsl-..i. I hllcs &:. Daly (1%7) berichten \'on einelll solchen 

das in der Personalahteilung eines cxpanJien:nden Groß
llllternehmens n:;t1 isiert \\ urde, I nnerhalh \'on knapp zwei Jahrcn wurden zu 
Hin!" Zeitpunktc.:n mit llilll: dl."s ~Iaslach Burnout hl\e:ntory und den Work 
Em ironillent Scales~ (~IOllS &:. Insel. 1l)l)2) Beanspruchungsl1llllllentc ge

; Vle Worl- En\ironmcnl Scalcs von Moos &. Insel (1982) er rassen dlc Vlmensloncn IIwol· 
\ ienhell. Koh:.lsion da Ikschaftlgtcn untereinander. soziale L'nh:rslut.wng durch Vorge

~el/le, AUlOlwmic, Aufgaoenorielllicrung, Klarheit blgl. der Zlch:; Konlwlle. Innll\alioll 

unJ pll:- Sischc Beamprm:llullg 

Effekte dieser 

Inten'cntion 
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messen, Veränderungsstrategien entwickelt und den Beschäftigten jeweils 
mitgeteilt. Die ersten beiden Meßzeitpunkte können somit als Pre-. die' letz
ten drei als Posttcsts angesehen werden. da zwischcn der zweiten und dritten 
Erhebung die zentralen Veränderungen erfolgten. 

Die Ausgangslage in der Personalabteilung war alarmierend: Bei 75 % 
der 31 t\litarbcitcr war ein fortgeschrittenes Burnout diagnostiziert worden. 
Als zentrak Beanspruchungsmomente wurden Ziclunklarheit. mangelnde 
soziale Unterstützung durch Vorgesetzte sowie geringe Kohäsion unter den 
Beschäftigten festgestellt. Die Werte rur Kontrolle und Arbeitsdruck waren 
erhöht. die durchschnittliche quantitative Ikanspruchung durch die Ar~it 

am oberen Skalenende. Die Fluktuation in dieser Abt!!ilung war mit 37%J 
im Jahr 1984 knapp drei mal so hoch wie in den anderen Beschäftigungs~
reichen und betraf vor all!!n Dingen f-.litarbeit!!r unterer Ilierarchieebenen. 
Mehr als 80 % der erfolgten Kündigungen waren freiwillig. 

Nach ein!!r Ergebnispräsentation wurd!!ll Arbeitsgruppen gebildet. die zu
s~itzlidle Inlonnationen beschaffen und Inter"entionsstrategien erarbeiten 
sollten. Als zentrak Int!!r"ention \\urde ein Pcr.'itmalc:tUwidlrmg.'iplwl be
schlossen. der erstens genauere Stdlenbcschreibungen und Aufga~nprolile 
beinhaltete. z\\eitcns die intemen Aufstiegschancen. vor allen Dingen \on 
f-.litarbeitern unterer lIierarchieebenen. verbessern sollte. sowie drittens auf 
einc verbcsserte Personal auswahl abzielte. in der bei Neueinstcllungen auf 
eine bessere Passung zwischen Stellenprolilen und Voraussetzungen der 
Bewerber geachtet werden sollte. OfTen bleibt in der Darstellung. warum 
gerade diese Interwntion das Kernstück der organisatMischen \\~ränderung 
sein sollte und warum diese die emlittelten ~tingcl ausgh:ichen könne. Im 
Anschlllß an die Ankündigung des Plans wurde die Abteilung dun:hgreili:nd 
umstrukturiert. was mit personellen \'er:inJL'rlillgen fUr 50°0 dcr lkschM
tigten einherging, 

In den \\:r~inderungsmessungen im Anschluß ~111 die lntenenlion zeigten 
sich für alle Beschäftigten ein gemindertes Burnoutrisiko wie auch positi\e 
Veränderungen der Arbeitssituation. Die in den Ausgangslllessungen be
sorgniserregenden Werte in bezug auf Artx:itsdruck. Kohäsion der Mitar
beiter untereinander. soziale Unterstützung durch Vorgesetl.te. Zielklarheit 
lind Kontrolle n:ründerten sich in die jc\\eils intendierten Richtungen. Die 
Fluktuationsrate verringerte sich ebenso bis hin zu 16Ji 'l-o im Jahr 19~6. 

Die Autoren bemühen sich um eine Absicherullg ihres b'aluationsergeb
nisses gegenüber kritischen Stimmen. Sie zeigen. daß die Ergebnisse sowohl 
ft.ir die in der Organisation \'erbliebenen (n = 13) als auch die neu hinzuge
kommenen f-. titarbeiter gelten. ebenso bemühen sie sich um Begründungen. 
die einen Zusammenhang zwischen der Inten'ention und der realisierten 
Veränderung herstellen. Die Veränderungen der Burnout- und Bean
spruchungswerte werden als beachtenswert herichtet. Über ihre Stabilität 
ließ sich aber neun Monate nach der Planung der Veränderung nur spekulie 
ren. 

Bumout 3~5 

6 PcrsoncnbcLogcnc burnoutpräventive I\laßnahmcn 

Die Realisierung strukturbezogener f-.laßnahmen scheitert nicht selh:n. weil 
es nicht gelingt. mit allen Teammitgliedern bzw. den in der Organisation 
n:rantwortlichen Gruppen eine Kooperation zu vereinbaren. Nicht selten 
existieren gerade in Gruppen bzw. Organisationen. die ein besonderes Burn
outproblem haben. Strukturen. die eine konstrukti"e Auseinandersetzung mit 
den Arbeitsbedingungen und den Kooperationsstrukturen \erhindem. Gera
dC' weil die Mitarbeiter und Vorgesetzten ahnen ...daß in der eigenen Ein
richtung \ieles nicht stimmt". werden Transparenz und partizipati\'e Arbeits
fonllen verhindC'rt und werden Bedingungen verfestigt. unter denen Burnout 
entsteht, geringe Identilikation mit der Einrichtung und hnhe Jobwechsdra
ten wahrscheinlich werden. 

Solche Einrichtungen weisen typischcn ...eise einen hohen Anteil an ar
beitslinzufriedenen t\lit;,ubeitem auf. haben hohe KrankC'nslände. FC'hlzC'iten 
und Fluktuation zu \erl.eidlllen. Wenn aber infölge des angespannten Ar
bcitsJll~lrJ..tes Jub\\edlScl erschwert sind. werden ..innC're Kündigungen" 
wahrsl:heinlich und das Bedürfnis \on einzelnen Personen bl.\\, TeilgruppeIl 
sleigt. an bumoutbaogenen l\taßnahmen tcilzunehmC'll. Yortrags\'eranstal
tungell. \\'eiterbildungsmaßnahmen. Supen'isionsgruppcn. Kongresse. Ta
gungen oder Workshops bieten dabei oftmals die erstC'n ~löglichkeitcn zur 
Rellcxioll der eigenen Arbeit(sbedingungen) und zur Planung Hlß \'erbesse
nll1gsmaßnahmen. 

An t:rllpli:hlungen. die sich an einzelne und Gruppen richten. tx:steht kein 
~1angel (\'gl. Büssing. 1l)9~: Burisch. 1994). Als einschlagig "erden prak
tisch alle !\bßnahmen benannt. die zur Streßreduktil.ln und -bewältigung 
entwidelt wurden (\'gl. Busch. i. d, Hd.). 

l\tit der Popularisienmg des Burnoutbegrifli:s ist z\\ar einerseits das ge
sellschaftliche Interesse an der Bumoutforschung ge\\achsen. ist aber zu
gleich das \\ issenschaftliche KonstruJ..t ..Burnout" zu einem ..L:mbrdla
Begriff' ge\\orden. unter dem prinl.ipiell alk Fehlbeansprw.:hungen. arbcits
plal/:be/llgenen l\lifkmptindungen und Probleme suhsummierhar erschei
Ill.·n. Deshalb dürfte es \on besonderer Bedeutung sein. einl.e1ne und 
pl.'l1 III in(llrmic.:ren. \\;lS BUrlhHIl "irklieh ist und dazu :ulI.uleitell 1.11 diagno
stil.ieren. oh üherhaupt und in \\ekhem Ausmaß BUrlll.lutn:aktillllen \orlie
gl.'n. Die in Aronson. Pilles &: Kal"i') (1983) in deutscher Sprache \'orliegendl.' 
.Jjberdrußskala" eignet sic.:h IUr eine sokhe (Selbst- )Diagnose. Audl man
che Ratgeberliteralur enth~ilt Instrumentarien. die zu diagnostischen Zwek
ken eingesetzt werden können. Burisch (1994) betont zurecht. daß jedweder 
Intcrwlltion stets ..eine gründliche Analyse der Situation" vorausgehen 
sollte. Dabei sollte \ersucht \\erden. Antworten auf die Fragen zu finden. 
• \\elche Umweltbcdingungen als ausschlaggebend zu identilizieren sind. 
• wekhc Ikdürfnisse und Ziele des einzelnen frustriert \\erden. 
• \\ekhe oersönlidlen LihigJ...eiten 1!1!f. unterentwickelt sind. 
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• \velche normativen Vorstellungen, Glauhcnssätzc und Denkmuster der• 
einzelne hat, die ggf. dysfunktional bzw. unrealistisch sind. 

• welche Informationen fehlen und 
• wie mit einem gerechtfertigt erscheinendcn Aufwand-Nutzcn-Verhältnis• 

ein Stück Autonomie wiedergewonnen werden kann. 
Burnout-	 Nach einer solchen Informations- lind Diagnoslikplwsc sollten sinnvolle 
in ten'entionen 	 Burnoutinterventionen eine Problemanalyse in den Mittelpunkt stellen, die 

das Ziel hat. ein Erklärungsmodell des persönlichen Burnoutprozesses zu 
erarbeiten. Benannt werden sollten darin die wesentlichen Ursachen der 
Burnoutentwicklung. da diese sinnvollerwc:ise die Ansatzpunkte für Verän
derungsvorschläge (Intcrvcntionsstrategien) sein sollten. Prinzipiell können 
Maßnahmen zur Burnoutprävention und -intervention also verhaltensanalyti 
schen und -therapeutischen Prozeßmodellen folgen. nach denen die wahrge
nommenen Probleme analog dem I\lodell eines therapc:utischen Problemlö
seprozesses (Fiedler. 1996) und/oder einem Sclbstmanagcmentansatz. 
(Kanter. Reinecker & Schmclzer. 1991) gelöst werden und Betroffene zur 
Selbsthilfe motiviert und angeleitet werden sollen. 

Therapicansätle Entsprechend linden sich bereits bei Eddwich & Brodsky (I 9S4) Emp
fehlungen. die auf eine ..Therapie nir Therapeuten" herauslaufen. Realisti
schere (mit geringerem Anspruch verbundene) Einstellungen zur Arbeit zu 
entwickeln oder gegenüber negativen Aspekten der Arbeit eine stoische 
Ilaltung zu entwickeln. gelten bei ihnen als sinnvolle Ziele einer individu
umzentrierten Perspektive. Folglich wird \'or al":m das Repertoire da Ra
tional Emotiven Therapie (RET) von Alhert Ellis (vgl. Ellis & Griegcr. 
1979) oder das der Realitätsthc:rapie (Ennutigungstherapie) von Glasser 
(1965) als aussichtsreich angesehen. um Burnout zu reduzieren· .luch wenn 
sie keinen direkt meßbaren Beitrag zur Prä\'ention leisten. Die Weiterent
wicklungen solcher Therapieans~itze wie: z. B. Prohlc:mlösetherapien. kogni
tive Ik\\'~i1tigllngstrainings und eigentlich sog~lr d.ls gesamte Spektrulll ko
gnitiv-hdla\'ioralc:r Therapien stellt Ililfsm~iglichkeiten here:it. Burnout zu 
bewältigen. 

7 Ausblick 

Inten'cntion 	 Was blc:ibt festzuhalten? Es herrscht kein ~lallgel an lutef\entions- llnJ Pr~i
und Prän~nlion 	 wlltilHlsvorschlägen. Entsprechend der Bedeutung institutioneller Faktllrell 

rUr die Burnoutentwicklung fokussieren die Vorschbge auf I\laßnahmen zur 
Organisationsentwicklung. zur hetriehlichen Gesundheitsll.lrderung. zur 
Neuorganisation kommunikationsintensi\'er Arheit hzw. zur EinfUhrung nm 
Qualitäts- und Gcsundheitsz.irkcln auch im Diensth:istungsberekh. Ohne 
Zweifel werden verstärkt auch Ressourcen henötigt. die die Bewältigung 
berufstypischer Belastungen erlc:ichtem. Weiterhildung, Unterstiitzung dun.:h 

Burnout 	 3.'../ 

Kollegen sowie Supervision erscheinen in diesem Kontext als besonders 
nützlich. Darüher hinaus sollten zur Senkung des Burnoutrisikos die sozialen 
Kompetenzen der I\litarbeiter gestärkt. ihre lIandlungssicherheit erhöht. ihr 
Ilandlungsspic1raum er\\eill:rt und ihr Zeitdruck reduziert werden. 
risch geprüft ist nm a11 dem aber leider nur sehr wenig. \'on etwa 200 Bei
trägen. die Burnoutinterventionen vorschlagen. beschäftigen sich gerade 
einmal 5%) empirisch mit cvaluati"en Fragen. Und auch diese Studien wei
sen ein höchst bescheidenes Niveau auf. sind entweder querschnittlieh an
gelegt. hahen kein Kontrollgruppendesign. arheiten mit (zu) kleinen Stich
proben. analysieren keine Drop-Out-Raten oder sind unter anderen Ge
sichtspunkten Ichlerh;lft, Weitere. solidere Forschung tut dringend not. Dies 
ist um so \\idnige:r. als klinisdl-. arbeits- und gesundhcitspsychologisch 
orientierte Forscher das Burnoutkonstrukt zunehmend wahrnehmen und 
dies ist am vordringlidlsten - \\eil \or allem die in der Praxis Beschäftigten 
zunehmend Angebote zur Prä\'cntion und Bc\\'ältigung \on Burnout erwar
ten. Die Zeit sc1hstgestri\:kh:r ad-hoc-lnterventionen sollte vorhei sein. Die 
Pr'lktiker habe:n ein Ann:dll auf seriöse Anl!l!hote, 
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