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' BURNOUT.

Burnout - Ausbrennen oder fiir den Job

brennen?

Meist wird ein Burnout-Problem erst nach dessen Auftreten angegangen, indem der Betroffene
individuell Hilfeleistungen in Anspruch nimmt. Prdventive MafSnahmen kénnen jedoch die Auf-
trittswahrscheinlichkeit von Burnout verringern und die Fiihrungskraft kann dazu einen positi-

ven Beitrag leisten.

Der Begriff Burnout begegnet uns in den Medien und
im Arbeitskontext immer héufiger. Intuitiv weif$ ir-
gendwie jeder, was damit gemeint ist - doch was
genau ist eigentlich Burnout? Wie viele sind davon
betroffen? Welche Auswirkungen hat Burnout? Was
sind Risikofaktoren? Und vor allem was kann ich als
Fihrungskraft tun, um bei meinen eigenen Mitarbei-
tern gegenzusteuern? Im folgenden Beitrag erhalten
Sie Antworten auf all diese Fragen, damit Sie bei [h-
ren Mitarbeitern praventiv agieren konnen.

Was ist Burnout und wie haufig
tritt es im Arbeitskontext auf?

Von einem Burnout wird gesprochen, wenn eine Per-
son drei Symptome zeigt: Emotionale und kérperli-
che Erschopfung, Entfremdung von Arbeit und sozia-
lem Umfeld und Verlust des Vertrauens in die eige-
nen Fahigkeiten.

Im Jahr 2012 waren psychische Erkrankungen die
zweithdufigste Ursache fiir krankheitsbedingte Ar-
beitsausfélle in Deutschland [1]. Die Bundespsycho-
therapeutenkammer schatzt die durch Produktions-

verluste verursachten Kosten aufgrund dieser psy-
chisch bedingten Arbeitsausfalle auf jahrlich 26 Milli-
arden Euro [2]. Vor allem die Anzahl an Burnout-
bedingten betrieblichen Fehltagen hat sich im Zeit-
raum zwischen 2004 und 2011 von durchschnittlich
0.67 auf 9.1 Tage pro 100 Versicherte - also um
1400 % - erhoht [3].

Welche Auswirkungen hat Burn-
out?

Burnout geht mit einem Distanzierungsverhalten
einher. Dies kann von Fehlzeiten, iiber Kiindigungs-
absichten, bis zur tatsidchlichen Kiindigung reichen.
Fiir diejenigen, die ihrer Arbeit weiterhin nachgehen,
fithrt Burnout sowohl zu reduzierter Effektivitat und
Produktivitit, als auch zu geringerer Arbeitszufrie-
denheit und weniger Commitment. Daraus resultie-
rende Stérungen im gesamten Arbeitsprozess sind
haufig die Ursache fiir Konflikte mit anderen Mitar-
beitern.
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Was sind Schliisselfaktoren im Zu-
sammenhang mit Burnout?

Eine Person trifft mit ihren individuellen Qualitdten
auf einen spezifischen Arbeitskontext. Es sind also
sowohl individuelle, als auch situative und soziale
Elemente, die in Zusammenhang mit Burnout am
Arbeitsplatz stehen. Die psychologische Forschung
beschiftigt sich seit Jahrzehnten intensiv mit der
Burnout-Thematik und den ausschlaggebenden Fak-
toren. Das Job Demand-Resources Modell [4] ist em-
pirisch ausgezeichnet belegt und unterscheidet zwi-
schen den Faktoren Arbeitsanforderungen und Res-
sourcen:

Arbeitsanforderungen kosten Energie und fithren
zu Stress, der bei dauerhaft tiberh6hter Beanspru-
chung zu Burnout fiihren kann. Metaanalytische Be-
funde (231 unabhingige Studien) zeigen [5], dass die
folgenden Faktoren stark mit Burnout zusammen-
héangen:

1. Rollenambiguitdt: Dem Mitarbeiter ist sein Ver-
antwortungsbereich nicht klar.

2. Rollenkonflikt: Der Mitarbeiter empfindet, dass
seine Arbeitsauftrdge miteinander in Konflikt
stehen.

3. Arbeitsbelastung: Der Mitarbeiter empfindet
seinen Arbeitsumfang als iiberwaltigend.

Ressourcen helfen die Anspriiche am Arbeitsplatz zu
erfillen. Sind Ressourcen ausreichend vorhanden,
schiitzen sie den Mitarbeiter davor, aufgrund dauer-
haften Stresses an Burnout zu erkranken und sie
motivieren ihn dartiber hinaus. Weitere Ergebnisse
der bereits genannten Metaanalyse zeigen, dass fol-
gende Faktoren in negativem Zusammenhang mit
Burnout stehen.

1. Kontrolle: Der Mitarbeiter wird in Entschei-
dungsprozesse miteinbezogen.

2. Autonomie: Der Mitarbeiter hat gewisse Hand-
lungsfreiheiten in der Ausfithrung und Zeitein-
teilung beziiglich seiner Aufgaben.

Kann ich in meiner Rolle als Fiih-
rungskraft Einfluss auf diese Fak-
toren nehmen?

Ja, sehr stark sogar! Individuumszentrierte Anséitze,
wie Stressbewaltigungs-, Zeitmanagement- und Sozi-
alkompetenztrainings sind sicherlich nicht wirkungs-
los. Dennoch ist es Fakt, dass Individuen im Arbeits-
kontext weit weniger Kontrolle {iber Stressoren ha-
ben, als in anderen Lebensbereichen. Eine weitere

Metaanalyse (103 unabhiangige Studien), die ver-
schiedene Formen sozialer Unterstiitzung und deren
Beziehung zu Burnout unter die Lupe nimmt, zeigt,
dass die Unterstiitzung der Fiihrungskraft der starks-
te Puffer gegen Erschopfung am Arbeitsplatz ist [6].
Dies ist nicht liberraschend, da der Vorgesetzte eine
wichtige Bezugsperson im Arbeitskontext darstellt
und mehr Kontrolle iiber Ressourcen und die Be-
schaffenheit der Arbeitsanforderungen hat als der
Mitarbeiter selbst. Im Folgenden erhalten Sie Vor-
schlage, wie Sie sowohl Arbeitsanforderungen fiir
Ihre Mitarbeiter positiver gestalten, als auch deren
Ressourcen stiarken kénnen.

Machen Sie aus Arbeitsanforderun-
gen Herausforderungen!

Eine Reduzierung des Arbeitsumfangs ist natiirlich in
den meisten Fallen nicht méglich. Aber: Wer Leistung
fordert, muss auch Sinn bieten! Arbeitsanforderun-
gen konnen unter Umstanden vielmehr als Heraus-
forderung anstatt als Belastung wahrgenommen
werden, wenn durch sie die Moglichkeit zu personli-
chem Wachstum wahrgenommen, die Arbeit als sinn-
voll erlebt und eine Belohnung erwartet werden
kann. Schaffen Sie also Anreize. Diese miissen nicht
unbedingt monetdrer Natur sein: Unterschatzen Sie
nicht die Macht der Anerkennung!

Faktoren wie Rollenambiguitit und Rollenkonflikte
werden dagegen konsistent als Hindernisse wahrge-
nommen, die es zu reduzieren gilt. Um chronische
Uberforderungen zu verhindern und klare Aufgaben-
und Verantwortungskompetenzen zu generieren,
bieten sich die SMART-Kriterien als wissenschaftlich
fundierte und in der Praxis bewadhrte Methode bei
der Zielvereinbarung an [7]:

SMART-Kriterien

Spezifisch: Transformieren Sie die Unterneh-
mens- und Abteilungsziele (,,Big Picture") in spezi-
fische Aufgabenziele der Mitarbeiter und kommu-
nizieren Sie klar Aufgaben- und Verantwortungs-
kompetenzen.

Messbar: Der Grad der Zielerreichung muss er-
fassbar sein, um konstruktives Feedback zu er-
moglichen und eine transparente Basis fiir Beloh-
nungen zu generieren.

Attraktiv: Verkniipfen Sie die Aufgaben(-ziele)
mit Belohnungen (Aufstiegschancen, finanzielle
Pramie), oder bieten Sie Mdglichkeiten zur per-
sonlichen oder fachlichen Weiterentwicklung.
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SMART-Kriterien (Fortsetzung)

Realistisch: Diktieren Sie die Ziele nicht, sondern
vereinbaren Sie Ziele unter Beriicksichtigung der
verfligbaren Ressourcen und Kompetenzen mit
den Mitarbeitern.

Terminiert: Bestimmen Sie einen adaquaten
zeitlichen Rahmen zur Zielerfiillung.

Ressourcen - aktiv unterstiitzen,
aber auch aktiv gestalten lassen!

Als Fiihrungskraft konnen Sie eine Unterstiitzung fiir
IThre Mitarbeiter sein, indem Sie IThren Mitarbeitern
einerseits aktiv zur Seite stehen, ihnen aber auch
andererseits gewisse Spielrdume gewdhren, in denen
sie sich autonom bewegen konnen:

Emotionale Unterstiitzung [6]: Schaffen Sie eine
gute Arbeitsbeziehung, die auf Respekt und Vertrau-
en basiert. Nehmen Sie lhre Mitarbeiter und Ihre
Belange ernst und gehen Sie darauf ein.

Feedback [4]: Geben Sie Ihren Mitarbeitern kon-
struktives Feedback, das ihnen bei der Selbstein-
schiatzung und -optimierung hilft. Feedback ist ein
wichtiger Beitrag zu Lernprozessen, da es die ,blin-
den Flecken" der eigenen Person ins Licht riickt. Dazu
gehort neben der Diskussion von Fehlern und Prob-
lemen auch personliche Wertschdtzung und Lob fiir
gute Leistungen. Das ,bayerische” Prinzip des Perso-
nalmanagements ,Nicht geschimpft, ist genug gelobt”
darf also nicht die Maxime sein! Bei kritischen Bot-
schaften sollte bedacht werden, dass die Form der
Ubermittlung wesentlich dazu beitragt, wie die Bot-
schaft aufgenommen wird: Feedback sollte daher
stets konstruktiv und wertschétzend vermittelt wer-
den. Ein bewdhrtes Prinzip ist hierbei: ,Tough on the
issue, soft on the person“! (Mehr zum Thema Feed-
back erfahren Sie im Beitrag ,Sinnvolles Feedback am
Arbeitsplatz” [8]).

Instrumentelle Unterstiitzung [4]: Statten Sie lhre
Mitarbeiter mit den nétigen Mitteln aus, damit Sie fiir
die Erfiillung der Aufgaben gut ausgeriistet sind. Dies
beinhaltet materielle Ressourcen, sowie entspre-
chende Fort- und Weiterbildungen.

Informationale Unterstiitzung [6]: Geben Sie alle
wichtigen Informationen an die Mitarbeiter weiter
und schaffen Sie Transparenz beziiglich der Unter-
nehmensziele. Mitarbeiter werden ihre Aufgaben
besser erledigen kénnen und wollen, wenn sie sich
ausreichend informiert fiihlen.

Partizipation und Autonomie [5]: Manchmal kann
es auch sinnvoll sein, sich zuriickzunehmen. Indem
den Mitarbeitern die Moglichkeit gegeben wird, ihre
Meinung bei Entscheidungsprozessen zum Ausdruck
zu bringen, wird die Identifikation mit der endgiilti-
gen Entscheidung und deren Akzeptanz erho6ht. Zu-
dem gibt eine offene Formulierung der Arbeitsaufga-
ben den Mitarbeitern die nétigen Spielraume, um sich
bei der Aufgabenerfiillung in einem gewissen Rah-
men autonom zu bewegen.

Fazit

Mit den beschriebenen Mafdnahmen kénnen Sie nicht
nur Burnout bei ihren Mitarbeitern gezielt entgegen-
wirken, sondern auch viel gewinnen! Diese Mafinah-
men verringern nicht nur das Burnout-Risiko, son-
dern sie kdnnen auch das Engagement lhrer Mitar-
beiter erhéhen. Engagement ist der Gegenpart zu
Burnout und bezeichnet einen positiven arbeitsbezo-
genen Zustand der Erfillung, Vitalitit und Hingabe.
Ein hohes Maf: an Engagement reduziert die Kiindi-
gungsabsicht und erhoht die Arbeitsleistung [9]. Mit
der Beriicksichtigung dieser Faktoren reduzieren Sie
also nicht nur die Gefahr, dass Ihre Mitarbeiter aus-
brennen, sondern erhohen die Wahrscheinlichkeit,
dass sie fiir ihren Job brennen.
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Erlduterungen

Glossar

Commitment: Commitment bezeichnet das Zugehorigkeitsgefiihl zur Organisation.

Konstruktives Feedback:Konstruktives Feedback ist am Verhalten orientiert und mit Vorschlagen verbunden,
die aufzeigen, wie durch Verhaltensmodifikationen bessere Ergebnisse erzielt werden konnen.
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