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Z.USAMMENFASSUNG

Burnout ist ein Begriff, der sehr in Diskussion ist und immer noch oft eine Rechtfertigung in der Verwendung bendotigt.
Ein Anstieg in der Beanspruchung ist jedenfalls auch empirisch feststellbar. Es ist damit notwendig, Interventionen fiir
Fehlbeanspruchungsfolgen im organisationalen Kontext zu definieren. Die Interventionen kénnen nur dann zu nach-
haltigen Ergebnissen fiihren, wenn sie auf der Ebene der Organisation durchgefiihrt werden und nicht nur individuelle
MafBnahmen vorgeschlagen werden. Modelle zu Burnout miissen daher die Interaktion zwischen Individuum und Orga-
nisation in den Fokus stellen. Dieser Ansatz wird in dem in diesem Beitrag vorgestellten systemtheoretischen Modell der
Erholungs-Beanspruchungs-Balance vertreten. Die Folgerungen aus den Modellannahmen werden fiir die Pravention in
der Arbeits- und Organisationspsychologie dargestellt.
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ABSTRACT

Burnout is a term which is under discussion and still needs a justification. Anyway, a rise in mental strain can be found
empirically. Therefore it is necessary to define interventions for consequences of mental strain in the context of organi-
zations. These interventions can only lead to sustainable results if they are done on the level of the organization and not
only for the single person. Models for burnout have to focus on the interaction between person and organization. This ap-
proach is represented in this contribution in the system theoretical model of recovery-stress-balance. The consequences
out of these assumptions of the model will be described for prevention in the work and organizational psychology.
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1 Einleitung Ein Aspekt konnte sein, dass sich Burnout besser

,verkaufen® liasst als beispielsweise Stress, soll Burn-

Burnout - warum wird dieses Konstrukt eigentlich be-
notigt? Der Burnout-Begriff hat eine spannende Karri-
ere gemacht. Trotz der von der Fachwelt immer wieder
angekreideten fehlenden Beziige zur Realitdt und der
anscheinend fehlenden Notwendigkeit dieses Kons-
trukts wird der Begriff in den letzten Jahren besonders
von Laien gerne verwendet. Das Phdnomen Burnout
wird von manchen ,,mit spitzen Fingern“ in die Hand
genommen, wie Burisch (2010) im Schlusskapitel sei-
nes Buches schreibt, wihrend es von anderen als ein-
deutig definiert bewertet wird. Was also ,,ndhrt“ dieses
Konstrukt, warum hélt es sich so nachhaltig im 6ffent-
lichen Diskurs und in den Fachdebatten?
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out doch nur dann entstehen, wenn man einmal ,ge-
brannt“ hitte. Auch eine hohere Verunsicherung in
Anbetracht steigender Effizienzforderung - es wird in
Betrieben laufend Personal abgebaut bei gleich blei-
benden oder gar steigenden Anforderungen — kann als
ein Grund fiir die immer beliebtere Verwendung des
Konstrukts Burnout gesehen werden.

Der Anstieg der Beanspruchung in der Arbeits-
welt ist jedenfalls empirisch feststellbar. Eigene Un-
tersuchungen bei Osterreichischen Arbeitnehmerln-
nen zeigen den Anstieg von stark beanspruchten Per-
sonen von 14,7 % auf 17,8 % (Jiménez & Dunkl, 20153),
andere Studien weisen auf eine kritische Beanspru-
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chungs-Erholungsbilanz besonders bei dlteren Arbeit-
nehmerlnnen hin (Jiménez, Eibel, Kallus & Hoffmann,
2011), einer Gruppe, die bei einem moglicherweise
hoheren Pensionierungsantrittsalter besondere Be-
achtung verdient.

Wichtig aus arbeits- und organisationspsycho-
logischer Sicht ist es, aus einer oft alleinig dem Indi-
viduum zugeschriebenen Ursachenzuschreibung in
eine systembezogene Sicht zu kommen um daraus
Moglichkeiten fiir Interventionen fiir beide ,Seiten®
abzuleiten, siehe auch das Ergebnis der Expertlnnen-
gruppe von Lehofer et al. (2011). Interventionen auf
der Ebene der Organisation konnen zu nachhaltigen
Ergebnissen fithren (Glaser, 2012; Ulich & Wiilser,
2012). Als wesentliche Erweiterung der Sichtweise
wird in diesem Beitrag Burnout in einen systemthe-
oretisch fundierten, balanceorientierten Rahmen der
arbeits- und organisationspsychologischen Konzepte
eingeordnet. Aus diesem Rahmenmodell werden die
notwendigen Analyseschritte und Interventionsmal-
nahmen abgeleitet und vorgeschlagen.

2  Ein Modell zu Burnout: Die Erholungs-Bean-
spruchungs-Balance in der Arbeitswelt

Auf die geschichtliche Darstellung von Modellen zu
Burnout kann hier verzichtet werden, es gibt aus-
reichend ausfithrliche und kritische Darstellungen
dazu (z. B. Burisch, 2010; Schaufeli, Leiter & Maslach,
2009). Nach Ansicht des Autors bendtigt die Burnout-
Diskussion einen Blick, der theoretisch fundiert und

praktisch orientiert ist und fiir Personen und Unter-
nehmen unmittelbar verwendbar und tibersetzbar ist.
Eine kritische Aufarbeitung der Forschungsergebnisse
wie z. B. durch Burisch (2010) zeigt, dass man aktu-
ell nicht von stark gesicherten Befunden in Bezug auf
Burnout sprechen kann. Viele theoretisch dargestellte
Abléaufe sind in den Modellen sehr einleuchtend, aber
empirisch nur ungentigend belegt.

Ein Konsens besteht beziiglich der zeitlichen Di-
mension. Burnout entwickelt sich langsam und tiber
langere Zeitrdume, prozesshaft aus emotionaler Er-
schopfung, die letztlich zu reduzierter Leistungsfihig-
keit fithrt. Als Ursachen werden Stress, fehlende Erho-
lung und dysfunktionale Coping-Strategien genannt,
besonders der fehlende Person-Job-Fit (Maslach &
Leiter, 2008), die Diskrepanz zwischen personlichen
Erwartungen und Idealen (Schaufeli et al., 2009) und
belastenden organisationalen Rahmenbedingungen
(s. Glaser, 2012; Jiménez, 2011; Lehofer et al., 2011)
scheinen eine Rolle zu spielen.

Ein zentraler Aspekt, der in den Modellen zu
Burnout dargestellt wird, ist die physische und psychi-
sche Erschopfung (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001)
aufgrund chronischer Fehlbeanspruchung. Dabei ist
nicht alleine die fehlende Erholung kritisch, sondern
im Besonderen die fehlende Balance zwischen Erho-
lung und Belastung (Kallus & Uhlig, 2001; Jiménez &
Kallus, 2010 b, siehe Abbildung 1). Die Balance zwi-
schen Beanspruchung und Erholung wird zwar oft
unmittelbar einleuchtend als wichtig erachtet, die
Prozesse, die ein Burnout-Syndrom erzeugen kénnen,
miissen jedoch etwas genauer betrachtet werden. Das
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Abbildung 1: Die entgleiste Erholungs-Beanspruchungsbalance als zentrale Ursache fiir eine Burnoutgefihrdung (Kallus &

Uhlig, 2001; Jiménez & Kallus, 2010 b; Jiménez, 2013).
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systemtheoretische Modell der Erholungs-Beanspru-
chungs-Balance von Jiménez & Kallus (s. Jiménez,
2013) beschreibt die Kette eines Arbeitsablaufes vom
Auftrag bis zur Durchfiihrung: Die subjektive Bewer-
tung und Redefinition eines Auftrages und die indivi-
duelle Ubersetzung in eine Aufgabe fithren zu der Aus-
fiihrung im Arbeitsprozess, die ein Ergebnis entstehen
lasst. Wird die Aufgabe ausgefiihrt, sollte es zu einer
Ausgleichssituation kommen, d. h. sowohl die Bean-
spruchung (Ressourcenabbau) als auch die Erholung
(Ressourcenaufbau) sollten die Ressourcenbilanz po-
sitiv ergeben.

Wird die Bewiltigung zu schwierig, kann es zu
dem ,Kurzschluss“, meist des Ausfalls der Erholungs-
phase kommen, dies fiihrt zu einem ,Stress-Loop“.
Bezogen auf den Burnout-Prozess finden sich hier
dysfunktionale Copingstrategien, die direkt oder indi-
rekt den Ausfall der Erholungsphase zur Folge haben
(siehe Abbildung 1; Rahmenbedingungen wie Situa-
tion, Personlichkeit u. a. werden in diesem Rahmen
nicht weiter diskutiert). Nach Beanspruchung kommt
es z. B. ohne Ressourcenaufbau erneut zu einer Aus-
fithrung, die zu einer erhohten Beanspruchung fiihrt
usw.). Auf Dauer gesehen fiihrt dies zu einer negativen
Ressourcenbilanz und damit zu kritischen Beanspru-
chungsfolgen wie beispielsweise einer erhohten Burn-
outgefdahrdung.

In einem Kkritischen Prozess wird z. B. auf er-
hohten (Zeit-)Druck mit dysfunktionalen Strategien
reagiert, die unmittelbar zu einer Verbesserung der
Situation fithren. Dadurch kommt es, wie beschrie-
ben, zu einem Verlust der Erholungsphasen. Durch
die kurzfristige Verbesserung der Situation wird das
dysfunktionale Verhalten verstiarkt, es kommt somit zu
einem selbstverstirkenden Riickkoppelungsprozess.
In sich betrachtet ist dieser Kreislauf zwar funktional,
gesamt und ldngerfristig betrachtet ist dieser Vorgang
jedoch schédlich, da die physischen und psychischen
Reserven aufgebraucht werden.

Folgende dysfunktionale Strategien lassen sich
beobachten: Beispielsweise die Strategien, die Erho-
lungszeit zu minimieren (,Pausen auslassen®), oder
solche, die die Work-Life-Balance angreifen (,Arbeit
mit nach Hause nehmen®). Haufig findet sich auch
eine geringere Nutzung der Unterstiitzung von Kol-
legInnen (,,versuche, alleine damit fertig zu werden®)
oder das Annehmen von Aufgaben, obwohl bereits die
aktuellen fast zu viel sind. Diese vorher genannten
dysfunktionalen Strategien wurden z. T. in friitheren
Arbeiten schon beschrieben (siehe Ubersichten dazu
von Burisch, 2010; Maslach & Leiter, 1997, 2007), je-
doch durchwegs mit dem Fokus, dem Individuum die
Hauptverantwortung fiir die dysfunktionale Problem-
bewiltigung zu geben. Mit der in dieser Arbeit vertre-
tenen Sichtweise wird die Vielschichtigkeit des Phéino-

mens dargestellt: Ursachen von Burnout sind sowohl
in ,Innenfaktoren® als auch in ,Aulienfaktoren® zu
sehen (vgl. Burisch, 2010; Lehofer et al., 2011; Mas-
lach & Leiter, 2008). In vielen Studien und Uberblicks-
arbeiten wird nur die lineare Ursache-Wirkungskette
betrachtet und nicht die Interaktion zwischen den Sys-
temkomponenten.

Insbesondere die Interaktion zwischen Person
und Umwelt ist nach Ansicht des Autors wesentlich.
Es finden sich in den Coping-Strategien zur Belas-
tungsreduktion auf den ersten Blick solche, die pri-
mair der eigenen Person zugeordnet werden kénnen.
Ein typisches Beispiel ist das genannte rasch ,Erfolg“
bringende Auslassen von Erholungsphasen. Darauf
wird in der Ratgeberliteratur meist als erstes hinge-
wiesen (,Nehmen Sie sich wieder Zeit, erholen Sie
sich.“). Bei genauerer Betrachtung der genannten
Coping-Strategie zeigt sich, dass diese nicht nur der
eigenen Person dient, sondern auch der Organisati-
on, in der die Person arbeitet. Um bei diesem Beispiel
zu bleiben: Ein Verzicht auf Erholung wird auch vom
Unternehmen goutiert, wenngleich meist in einer typi-
schen ambivalenten Doppelbotschaft versteckt. Wenn
eine Mitarbeiterin vom Unternehmen hort, dass Erho-
lung natiirlich eine grundlegende Notwendigkeit ist,
gleichzeitig aber darauf hingewiesen wird, dass der
Kunde das Ergebnis am Montag sehen mochte, ist fiir
sie leicht interpretierbar, was von ihr erwartet wird
und was zu tun ist. Diese kritische Doppelbotschaft
fithrt also zu einem Konflikt, den Burisch (2010) tref-
fend mit ,freiwilliger Selbstausbeutung® benannt hat
(S. 281, s. a. Peters, 2006). Diese sich selbst verstar-
kenden Kreise zwischen Person und Arbeits-Umwelt
miissen besonders beachtet werden, denn letztlich
sind sie auch im arbeits- und organisationspsycholo-
gischen Sinne ,iiber-individuell“. Die Unternehmens-
kultur kann dazu fiihren, dass diese kritischen Strate-
gien nicht nur zum Ausfall der einen Person fiihren.
Systemimmanent kann es immer wieder zu Ausfillen
kommen, denn auch die nachfolgenden Personen sind
engagiert, nehmen diese Doppelbotschaft im Sinne
einer ,Selbstausbeutung®“ wahr und kommen an ihre
Grenzen. Nur wenn diese kritische Unternehmenskul-
tur erkannt wird, ist eine Verdnderung moglich.

Zusammenfassend kann also die Burnout-Entste-
hung vereinfacht in folgendem Rahmenmodell skiz-
ziert werden: Stress-Erleben gemeinsam mit einem
Erholungs- und Ressourcendefizit, das mit inaddqua-
tem Coping beantwortet wird, kann zu einer Dysregu-
lation und in weiterer Folge zu Burnout fithren. Damit
muss aber — besonders mit Blick auf die Interaktion
zwischen Person und Umwelt — deutlicher als bisher
der Austauschprozess der Person mit dem Arbeitsum-
feld in den Fokus genommen werden.
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5 Interaktionen und Wirkungsgefiige (Balance,
Verstirkung, Dysregulation)

Die Interaktion zwischen Personen und ihren Umwel-
ten ist es, die aus kybernetischer Sicht unbedingt zu
betrachten ist, da nur die Verdnderung dieser ,Wir-
kungsgefiige“ ein System auch nachhaltig verdndern
kann. Mit einem Wirkungsgefiige sind Systemteile
und deren Wirkungsbeziehungen gemeint (s. Bischof,
1998). Wir miissen, um ein System danach beurteilen
zu konnen, ob es stabil oder instabil ist, einige Kompo-
nenten betrachten. Einerseits sind dies die Systemtei-
le, die Strategien und deren Wirkungsrichtungen. Die
Wirkung einer Komponente auf die néchste kann stei-
gernd oder reduzierend sein. Lob kann dazu fiihren,
dass mehr geleistet wird. Dies wird positiv gesehen.
Wenn die gelobte Person jedoch an ihrer Leistungs-
grenze ist, ist ein weiteres Steigern der Leistung kri-
tisch.

Umgekehrt kann auch die Wahrnehmung einer
geringen Belohnung zu dem Gefiihl von (emotiona-
ler) Erschopfung und Bedeutungsverlust fithren. Dies
verleitet danach zu Handlungen, die einen Riickzug
der Person bewirken, was wiederum dazu fiihrt, dass
diese Person noch weniger im Unternehmen wahrge-
nommen wird und damit ihre Chance, Belohnungen
zu bekommen, noch geringer wird. Das ergibt einen
geschlossenen Kreis, der umgangssprachlich ,Teu-
felskreis“ genannt wird; im systemtheoretischen Sin-
ne ist es eine positive Riickkoppelung, ein sich selbst
verstiarkender Prozess, also ein ,Aufschaukelungs-
prozess® (Bischof, 1998; Mann, Schiffelgen & Froriep,
2008), der den Riickzug fordert.

,2Dysregulation“ entsteht dann, wenn eine Per-
son solche aufschaukelnden Strategien einsetzt. Weil
eine Strategie vielleicht frither erfolgreich war, wird

sie weiter gefiihrt, auch wenn das Ergebnis deutlich zu
Nicht-Erfolg fithrt. Damit wird noch mehr Energie fiir
diesen ,Losungsweg®“ bendétigt anstatt neue Losungs-
moglichkeiten zu finden und damit neue Ressourcen
aufzubauen. Es ist aber bereits viel Aufwand betrieben
und viel Energie verwendet worden. In einem frithen
Stadium des Beanspruchungsprozesses wird dieser
Einsatz von der Person und der Umwelt positiv gese-
hen und als hohes Engagement gewertet.

Notwendig ist es jedenfalls, Ressourcen wieder
aufzubauen. In Abbildung 2 ist das Ergebnis einer
Computersimulation mit diesen Annahmen darge-
stellt. Nach einer Storung des Systems kommt es zu
einer erhohten Beanspruchung und damit negativen
Ressourcenbilanz (t 2). Ein Losungsweg fiihrt erst zu
einer kurzfristigen Erholung und damit wieder etwas
glinstigeren Ressourcenbilanz (t 3). Der energieauf-
windigere Weg verbraucht noch mehr Ressourcen
und ermoglicht auch geringeren Aufbau, was wieder
zu einer Kkritischeren Bilanz fiihrt (t 4). In den néchs-
ten Schritten fiihrt dies zu einer sich stetig negativ
senkenden Ressourcenbilanz (t 6 usw.) und damit zu
einem negativen , Teufelskreis®.

Kallus und Kellmann (2000) haben diese Kumu-
lation von Beanspruchung im sportpsychologischen
Bereich in ihrem Modell als ,Scheren-Modell“ be-
schrieben, sie sehen die Burnout-Gefahr fiir eine Per-
son dann, wenn die kritischen Grenzen iiberschritten
werden, wenn Personen das ,individual performance
optimum® tiberschreiten (S. 212).

Wie bereits erwidhnt sind aus systemtheoretischer
Sicht die Interaktionen zwischen Person und Umfeld
die zentralen Punkte, die beachtet werden miissen.
Selbstverstindlich sind die Ausgangspunkte — statisch
gesehen — relevant, also das iibliche Verhalten in einer
Situation (mehr oder weniger die Personlichkeitskom-
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Abbildung 2: Dysregulation: Negative Ressourcenbilanz in einem sich aufschaukelnden kritischen Verarbeitungspro-
zess (y-Achse stellt den Zeitverlauf dar, x-Achse die Ressourcenbilanz).
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ponente, der Trait-Anteil), aber auch die Umweltkom-
ponenten bzw. die Ausléosebedingungen. Im Arbeits-
kontext wire dies die Arbeitsumwelt, die als Rahmen
die Moglichkeiten eines Individuums vorgibt. Dies ist
aber jeweils nur ein Teil.

In vielen Arbeiten wird gerade bei Burnout
entweder die Ursache in der Person gesucht oder
das Arbeitsumfeld belastet. Diese simplen Ursache-
Wirkungsbeziehungen greifen aber zu kurz, wie das
vorher dargestellte Beispiel zeigen sollte: Betrachtet
man in der Riickkoppelungsschleife nur die Kompo-
nenten ,Erschopfungsgefiihl“ und ,Belohnung®, und
zwar genau in dieser Reihenfolge, so sehen wir, dass
mit steigender Erschopfung auch weniger Belohnung
erhalten wird. Hiermit betrachten wir den Kreislauf
einmal auf ungewohnliche Weise, das Ergebnis wirkt
auf den Input, aus systemtheoretischer Sicht ist dies
aber legitim. Da jeder Aspekt ein Teil eines (fast) ge-
schlossenen Kreislaufes ist, muss man sich aber nicht
wundern, dass dies mancher Theorie zuwider zu lau-
fen scheint. Der nédchste Schritt im Kreislauf fiihrt
eben einfach wieder zuriick an den Anfang. Diese
»Verwunderung® wird auch von Burisch (2010) zitiert
und ist z. B. in Ldngsschnittstudien nachzulesen, in de-
nen festgestellt wurde, dass emotionale Erschopfung
zu erhohter Belastung fiithren solle (Schaufeli & Enz-
mann, 1998). Dies ist nicht wirklich unverstéandlich
wenn man die vorhin beschriebenen Mechanismen
eines Aufschaukelungsprozesses versteht. Wird als
Bindeglied die dysfunktionale Strategie des ,,ich-gebe-

die-Arbeit-nicht-ab“ hinzugefiigt, wird das kritische
(dysfunktionale) Spiel noch deutlicher. Viele in der Li-
teratur beschriebene Wirkungsgefiige-Komponenten
im Burnout-Geschehen, die zur Dynamik der Dysre-
gulation beitragen, sind in Abbildung 5 dargestellt.

Die in der Forschung genannten Risikofaktoren
oder Auslosebedingungen fiir die Entstehung von
Burnout sollen (teilweise moderiert) auf die Personen
wirkend zu Fehlbeanspruchungsfolgen und zu Symp-
tomen fiihren. Geschlossen wird der Kreislauf wieder,
wenn man sich verdeutlicht, dass diese Symptome auf
die Umwelt ebenfalls riickwirken und sie verdndern
(so wird eine Fiithrungskraft auf verminderte Leis-
tungsfihigkeit eines Mitarbeiters reagieren miissen,
z.B. weniger oder eine andere Arbeit geben, diese
neue Arbeit ist moglicherweise weniger interessant,
damit fallen fiir die Person entscheidende Tétigkeits-
ressourcen aus der Arbeit weg, damit steigt das Gefiihl
der Frustration, ...).

Was kann daraus geschlossen werden? Die Be-
trachtung der einzelnen Faktoren (siehe Abbildung 3),
also die Risikofaktoren der Umwelt (Belastung, ...), die
Konsequenzen (Konflikte, ...) und die daraus resultie-
renden Symptome (die dann als ,,Burnout“ diagnosti-
ziert werden konnen) ist wichtig. Aus einer System-
sicht, die in der Arbeits- und Organisationspsychologie
ein wichtiges Paradigma ist, benotigt es mehr, d. h.
es benotigt also die Betrachtung aller Faktoren in der
Interaktion. Die Faktoren stehen auch in dauernder
Riickkoppelung. Das Bild eines Burnoutprozesses im
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Abbildung 3: Die Burnout-Dynamik. Komponenten im Wechselspiel, die zu Burnout-Symptomen fiihren.
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Sinne einer Dysregulation ist ein sich aufschaukeln-
des, instabiles System (Jiménez, 2000).

Dies bedeutet, dass personenbezogene Aspekte
(kritische allgemeine Verhaltensweisen im Sinne von
Traits, s. a. das Modell in Abbildung 1) als eine Kom-
ponente betrachtet werden kénnen. Damit kann der
Person geholfen werden. Dieser Ansatz ist gerechtfer-
tigt und absolut notwendig, denn das Problem muss
fiir eine Person schlicht gelost werden. Daher finden
sich in vielen Ratgebern, z. B. auch in den Ansitzen
von Leiter und Maslach (2007) viele Losungen fiir
Individuen. Interessanterweise finden sich dort aber
auch Vorschlige, die wieder zuriick in die Organisa-
tion wirken (wenn die Person dann noch so viel Kraft
aufbringt). Den individuellen Aspekten kann und soll
hier weniger nachgegangen werden. Dazu finden sich
an vielen anderen Stellen tiefergehende Informatio-
nen (s. a. Burisch, 2010; Lehofer et al., 2011; Leiter &
Maslach, 2007). Der zweite Weg, der gerade im Sin-
ne der Arbeits- und Organisationspsychologie wichtig
ist, ist die Betrachtung der organisationalen System-
komponenten, der ,Risikofaktoren“, die aulerhalb der
Person liegen.

4 Arbeitsumfeld-Faktoren
(Areas of Worklife)

in Organisationen

Die Verdnderung einer Verhaltensweise einer Person
kann dieser erstmals helfen. Die einleuchtende und
oft empfohlene Strategie des ,Nein-Sagens“ mag dazu
fithren, dass eine Managerin keine neuen Aufgaben
tbernimmt, also bspw. einen Termin absagt. Wenn
das System, die Organisation, jedoch nicht wirklich
darauf eingehen kann oder méchte (die Managerin
direkt oder indirekt dréngt, die neue Aufgabe zu tiber-
nehmen), wird diese Strategie des Nein-Sagens nicht
wirksam werden. Die Organisation lernt damit aber
selbst nicht, neue Aufgaben richtig zu managen, damit
ist sie selbst betroffen. Kann in dem Beispiel die Ma-
nagerin auf Dauer nicht alle Anforderungen erfiillen
und erkennt fiir sich nur die Losung des Ausscheidens
aus der Organisation, mag ihr das helfen. In der Orga-
nisation besteht jedoch noch immer das Problem der
ungiinstigen Aufgabenverteilung. Aus der Betrach-
tungsweise einer Organisationsentwicklung muss da-
mit tiber Struktur- oder Prozessprobleme nachgedacht
werden. Organisationsentwicklung wirkt fiir beide
Seiten. Die Auflosung des Knotens und die Lésung von
kritischen Strategien, die in Organisationen gegeben
sind, und in die Personen verstrickt sind, hilft nicht
nur der einen Person, die z. B. aufgrund einer Uber-
lastung ausscheiden musste, sondern vor allem den
nachfolgenden und lidsst u. U. auch Systemschwéchen
bzw. Potentiale im Management erkennen.

Von den zentralen Arbeits-Umfeldfaktoren, die
Burnout vermeiden oder begiinstigen konnen, werden
von Leiter und Maslach (2007, 2008) sechs Aspekte in
den Vordergrund geriickt: Arbeitsumfang / Belastun-
gen, Kontrolle, Belohnung, Gemeinschaft, Fairness,
Werte. Die AutorInnen vertreten die Ansicht, dass die
Missverhdltnisse zwischen der Person und den Struk-
turen und Prozessen in der Arbeitsumwelt in den
sechs Aspekten die zentral zu betrachtenden Faktoren
sind. Wenn das Management angepasste Strukturen
und Prozesse in der Organisation einfiihrt, die genau
diese sechs Arbeitsbereiche im Fokus haben und diese
Bereiche steuern, wird das Missverhéltnis verhindert
und es kommt weniger wahrscheinlich zu Fillen von
Burnout, Engagement wird gefordert.

Dieser Blick richtet sich also stidrker auf die Pri-
vention und die Erkennung von relevanten Faktoren
in Unternehmen. Mit diesen Faktoren kénnen neben
humanorientierten Prozessen auch organisationale
und 6konomische Faktoren gesteuert werden, oder
einfacher gesagt: Es zahlt sich fiir Unternehmen aus,
das Verhiltnis Person-Umwelt in diesen sechs Berei-
chen zu verbessern.

Eine zusitzliche Sicht ist aus systemtheoreti-
scher Seite jedoch die Interaktion zwischen den Fak-
toren. Eine noch so gewillte Person kann es schwer
haben sich gut abzugrenzen, wenn die Umwelt nicht
gut passt. Umgekehrt kann auch die Umwelt noch so
gut vorbereitet sein und dennoch kann es zu Uberbe-
anspruchung kommen, wenn die Person die falschen
Strategien hat. Die bereits genannten Beispiele von
»leufelskreisen® zeigen, dass bei einem Zusammen-
treffen beider Faktoren das Risiko fiir Burnout immens
steigt.

5 Person - Umwelt - Interaktion. Dynamische
Verhaltenssequenzen

Personen wihlen Copingstrategien, die sie bereits
kennen und erfolgreich eingesetzt haben. Aufgrund
der Wahrnehmung und Analyse einer Situation (In-
terpretation, Bewertung, Handlungsvorbereitung)
werden die Verhaltensweisen gesetzt und wieder neu
bewertet (Bartling, Echelmeyer & Engberding, 1998).
In Stresssituationen wird noch stérker auf bekanntes
Verhalten zuriickgegriffen, daher kann von einem sich
verfestigenden Schema ausgegangen werden.

Betrachtet man die Verhaltensweisen, die Burn-
out begiinstigen oder dem Burnoutrisiko entgegenwir-
ken, so zeigen sich (s. Jiménez, Hasibeder & Seilinger
2011, 2009):

° Kritische Erholungsstrategien
o Perfektionistische Strategien
o Suche nach Erholung
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° Riickzug, Unterstiitzungssysteme
° Kontrolle, Téatigkeitsspielraum

Jede Verhaltensweise kann daraufhin analysiert wer-
den, ob sie Belastungen senkt und Ressourcen erhoht.
Die Verhaltensweisen konnen mit einer Person trai-
niert werden. Diese Sichtweise ist jedoch zu einfach.
Die ,freiwillige Selbstausbeutung® (Burisch, 2010),
die schon zur Selbstverstindlichkeit wird, wie z. B. ,,...
habe ich Arbeit mit nachhause genommen, um mir
Luft fiir den nédchsten Tag zu schaffen® ist nicht alleine
durch ein Verhaltenstraining mit einem Individuum
zu losen. Die Person kann zwar selbst entscheiden,
ob sie die Arbeit mittnimmt oder sie am ndchsten Tag
erledigt. Das von Peters (2006) genannte Beispiel des
LKrokodils“ zeigt es jedoch auf: Nicht der dullere Druck
durch das Unternehmen ist ausschlaggebend, sondern
in vielen Fillen sind es indirekte Zwinge: Wer nicht
mitmacht in dem Spiel, schadet den KollegInnen und
dem Unternehmen, die Konkurrenz (das Krokodil am
Horizont) ist dann erfolgreicher und moglicherweise
geht das eigene Unternehmen dann unter.

Die dysfunktionalen Strategien sind daher sowohl
in der Person als auch in der Organisation zu suchen.
Eine ambivalente Doppelbotschaft wird moglicher-
weise von der Fiihrung selbst nicht als solche erkannt.
Daher ist eine Verdnderung der Verhaltensweisen
nachhaltig nur tiber beide Wege und v. a. auch durch
die Verdnderung des Systems moglich.

Einer betroffenen Person hilft diese Botschaft
zuerst wenig. Daher kann fiir eine erste Intervention
nach einer individuumsorientierten Analyse bzw. Di-
agnose dieser Ansatz nur teilweise genutzt werden.
So wird auch bei Lehofer et al. (2011) vorgeschlagen,
dass zuerst von der Person ausgegangen werden soll,
um eine erste Entlastung von Betroffenen zu erzielen.
Ein Herausnehmen aus der Situation ist moglich; aber
auch eine Mafinahme, die parallel zum Verbleib in
der Arbeitstitigkeit gemacht wird, kann sinnvoll sein.
Dies betrifft die mogliche Behandlung des Burnout-
Syndroms im System. Der héaufigste Fall ist, dass die
Person bei einer starken Burnout-Symptomatik krank-
geschrieben wird und damit aus dem System der Or-
ganisation fallt. Dann kann es zu einer nédchsten kri-
tischen Situation kommen: Der Wiedereintritt oder
der Wechsel der Person in eine andere Firma oder Ar-
beitsplatzsituation. Letzteres, der Wechsel, istin vielen
Féllen ein Neuanfang. Kritischer ist fiir beide Seiten
ein Wiedereinstieg, denn hier miisste aus organisati-
onspsychologischer Sicht erst gepriift werden, ob und
welche Wirkungsgefiige gefunden werden konnen,
die sowohl bei dieser Person als auch bei anderen eine
Burnout-Symptomatik hervorrufen konnen. Welche
Interventionen sind in der Organisation sinnvoll, hilf-
reich, fiir beide Teile vertretbar und auch erfolgreich?

6  Praktisch: Privention und Erkennung von BO-
Faktoren in Unternehmen, Intervention

VerianderungsmafBnahmen in Unternehmen benétigen
eine gute Analyse. Welche Bereiche und Ebenen miis-
sen fiir nachhaltige Malnahmen in Unternehmen, die
sowohl den Menschen physisch und psychisch helfen,
als auch der Organisation 6konomisch dienen, analy-
siert werden? Aus den vorangegangenen Darstellun-
gen sollte deutlich geworden sein, dass dies sowohl
auf Personen-Ebene als auch auf organisationaler
Ebene erfolgen muss. Erste einfache Moglichkeiten
sind aus arbeits- und organisationspsychologischer
Perspektive die Erhebung der psychischen Belastung,
von Fehlbeanspruchungsfolgen, der Motivations- und
Engagement-Lage, des Arbeitsplatzumfeldes und
auch, fiir Burnout zentral, der dysfunktionalen Inter-
aktions-Strategien der Personen.

Eine solche Analyse stellt eine ganzheitliche Be-
triebsanalyse unter Beriicksichtigung von Mensch,
Technik, Organisation (MTO-Analyse, s. Ulich, 2005;
Ulich & Wiilser, 2012) dar. Dies kann in der Praxis
auch mit Hilfe einer Befragung erfolgen (in vielen
Féllen im Rahmen von MitarbeiterInnenbefragungen)
und tiefergehend mit beobachtungsbasierten Arbeits-
analysen durchgefiihrt werden. Arbeitspsychologisch
wird damit einerseits das Burnout-Risiko mit weiteren
kritische Dimensionen erfasst. Andererseits kann eine
weitere Auswertung die organisationshezogenen Stra-
tegien deutlich machen, um daraus Handlungsfelder
abzuleiten.

Die Erfassung von Burnout kann durch unter-
schiedliche Instrumente erfolgen. Wenn es um die Di-
agnostik geht, so schlagen Lehofer et al. (2011) eine
Reihe von sich erginzenden Instrumenten vor, so z.
B. das bekannteste davon, das Maslach Burnout In-
ventory (MBI, Schaufeli, Leiter, Maslach & Jackson,
1996; deutsche Version Biissing & Glaser, 1998). Fiir
die Erfassung des aktuellen Status der Erholungs-
Beanspruchungs-Balance (siehe Abbildung 1) erlaubt
das Instrument des Erholungs-Belastungsfragebogens
der Arbeit (EBF-Work, Jiménez & Kallus, 2010 a, 2010
b) die Analyse der Arbeitsumgebung, der Arbeitsbe-
dingungen und der Ressourcenbewertung gezielt auf
Personenebene und auf Organisationsebene.

Dysfunktionale Sirategien zu erfassen, die auch
organisational verstiarkt werden, ist fiir Prdventions-
malinahmen sehr wichtig. Auch wenn die ,Ampel“ des
Burnout-Risikos noch Griin oder Gelb zeigt, miissen im
Vorfeld bereits erste Anzeichen und kleine Verhaltens-
dnderungen erkannt werden. Diese dynamischen Ver-
haltensweisen in Reaktion auf die Umwelt werden mit
dem DSB, Dynamic Sequences of Behaviour (Jiménez,
Hasibeder & Seilinger, 2011, 2009) mit verschiedenen
Dimensionen erfasst. Daraus konnen wieder sowohl
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auf Personen-Ebene als auch fiir die Organisation
Handlungen und Interventionen abgeleitet werden.

7 Arbeits- und Organisationspsychologische
Wege fiir Unternehmen

Unternehmen benétigen Leistung um 6konomisch er-
folgreich zu sein. Selbst ein Non-Profit-Unternehmen
muss auf lange Sicht Erfolge haben, um Beschiftigung
bieten zu konnen und sein Klientel zu betreuen. Daher
ist es eine unternehmensevolutiondre Notwendigkeit
zumindest Energie zu erhalten, um nicht selbstaus-
beutend zu agieren. Dies gilt fiir die einzelne Person
und die gesamte Organisation.

Die hier dargestellte systemtheoretische Sicht zu
Burnout hat daher beide Aspekte in der Interaktion im
Fokus. Moglicherweise deutlicher als in anderen Kon-
zepten werden hier beide Ebenen in der Interaktion
in den Mittelpunkt gestellt: Strategien der Personen
und der Organisation sollten analysiert und verbessert
werden. Das Widerstreben im Fihrungsbereich, aus
Burnout-Fallen auf die Organisation zu schlieBen, ist
verstdndlich. Die Organisation nimmt sich aber Mog-
lichkeiten, wenn die Interaktion Person und Arbeits-
umfeld nicht beachtet wird. Aus eigener Erfahrung
aus Beratungsfillen kann gezeigt werden, dass es sehr
wichtig ist, dass eine Organisation die Burnout-Proble-
matik ernst nimmt. Die MitarbeiterInnen der Firma er-
kennen, dass der ,Burnoutfall“ unterstiitzt wird und an
der Gesamtlosung (auch fiir sie selbst) gearbeitet wird.

Ist der Begriff Burnout also notwendig? Geht es
um die Diagnose von Burnout als kritischen psychi-
schen Zustand im Endstadium, hier sind einige Punk-
te durchaus noch heftig diskutiert und umstritten (Bu-
risch, 2010; Glaser, 2012; Maslach, 2011). Wir miissen
dariiber hinaus blicken, auf die Prozesse, und damit
durchaus auch den Begriff Burnout fiir pridventive
Arbeit nutzen. Da wir im Verlauf des gesamten Kom-
plexes, der mit Burnout verkniipft wird, sehen, dass
immer die Personen und die Umwelt betroffen sind,
miissen wir die Eigenheiten des Syndroms beachten.
Aus der Sicht des ,,Grazer Modells“ von Burnout (s. Ji-
ménez & Kallus, 2008, 2010 b) geht es um die Dysregu-
lation: die Verhaltensweisen von Personen verstirken
sich (auch durch die Umwelt) und es kommt zu einer
kritischen Ressourcenbilanz. Im Sinne einer nachhal-
tigen Verhiltnispridvention ist es notwendig, nicht nur
den typischen ,Stress“ in den Vordergrund zu riicken,
sondern die Interaktionen zwischen Personen und
Organisation. Davon profitieren alle Seiten, denn das
Ziel sollte immer noch (wie in den Anfingen der psy-
chologisch orientierten Arbeitswissenschaft) eine hu-
mane Arbeitswelt sein. Es geht um das gemeinsame
Ziel von Unternehmen und MitarbeiterInnen, 6kono-
misch erfolgreiche Organisationen zu erreichen. Dies

bietet dem Menschen einen guten, die Person und die
Personlichkeit forderlichen Arbeitsplatz.
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