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Aus dem Burn-out fishren

Burn-out entwickelt sich zu einer Volkskrankheit. Waren friiher hauptséchlich Manager betroffen, so ist Burn-
out nunmehrin nahezu allen Berufsgruppen anzutreffen. Das Erschdpfungssyndrom scheint der Preis fiir ein
hohes Leistungsdenken und ein steigendes Lebenstempo zu sein. Kérper und Seele reagieren auf konstante
und nicht zu bewdltigende Anforderungen mit Erschdpfung, Verzweiflung und schlieflich dem Totalzusam-
menbruch. Betroffene miissen lernen, den Belastungen des Alltags angemessen zu begegnen. Doch auch

deren Vorgesetzte sind gefragt, Mitarbeiter aus dem Burn-out zu fithren.

Der Verlauf eines Burn-out-Zyklus

Der Weg in den Burn-out ist ein schlei-
chender Prozess, denn die Krankheit verlauft
in Etappen. Sie lasst sich als Zyklus darstel-
len, der drei Stufen mit jeweils zwei Schrit-
ten umfasst (Abbildung 1). Diese Reaktionen
missen im individuellen Fall nicht genau in
dieser Abfolge auftreten. Doch in der betrieb-
lichen und therapeutischen Praxis zeigt sich

Burn-out-Zyklus
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Abbiidung 1: Die drei Phasen des Burn-out
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eine deutliche Tendenz zum abgebildeten
Verlaufsmuster.

1. Verdnderung der Belastungsgrenze

Der Finstieg in die Burn-out-Dynamik fihit
sich nicht unangenehm an. Meist sind be-
geisterungsfahige Menschen betroffen, die
eine hohe Leistungsbereitschaft mitbringen
und sich gerne engagieren. Stehen zu Be-
ginn noch die Freude und
der Stolz an der eigenen
Schaffenskraft im Vorder-
grund, so etabliert sich mit
der Zeit ein Arbeitsstil, der
keine Pausen vorsieht. Die
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liegt darin, die lllusion des Durchhaltens auf-
rechtzuerhalten. Um sich dieser lllusion hin-
geben zu konnen, verdndern sie hiufig ihre
gewohnten Wertemuster. War ihnen frither
zum Beispiel das Pflegen von Freundschaften
oder Hobbys wichtig, so gestehen sie diesen
Lebensbereichen im Lauf der Krankheit zu-
nehmend weniger Bedeutung zu.

2. Verdnderung im sozialen Austausch

Das Unterdriicken von Unlust- und Stress-
geflhlen flhrt dazu, dass die Betroffenen
immer weniger mit sich selbst im Einklang
sind und sich von anderen Menschen zu-
riickziehen. Die eigene Befindlichkeit kom-
mentieren sie nicht mehr - oder nur noch
knapp und zynisch. Im Austausch mit an-
deren steht die sachliche Abkldrung im Vor-
dergrund, fur zwischenmenschliche Warme
und Wertschatzung fehlt ihnen die Zeit. Als
emotionale Reaktion auf diese doch meist als
recht unangenehm erlebte Lage suchen viele
Betroffene nach einem Schuldigen. Je nach
psychischer Disposition finden sie den Sin-
denbock in der eigenen Person (,Ich bin un-
fahig, mir ein befriedigendes Arbeitsumfeld
zu gestalten”) oder in anderen (,Der/Die Vor-
gesetzte ist schuld an meiner Uberlastung").
Probleme kommentieren sie nicht oder nur
sehr indirekt. Daher gelingt es ihnen meist
nicht, Lésungen im Austausch mit anderen zu
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finden. Soziale Kontakte befrachten sie eher
als zusatzliche Belastung denn als Quelle der
Anregung und des Mitgeflihls. Sie entwickeln
eine Einzelkdmpfermentalitat, die sie zuneh-
mend isoliert.

Der soziale Riickzug geht mit einem Abbau
der Leistungsféhigkeit einher. Merkfahigkeit
und Kreativpotenzial nehmen ab und auch
die Motivation sinkt im krassen Gegensatz
zur Ausgangslage immer mehr. Die Betrof-
fenen schaffen es zwar meist noch recht gut,
ihre ,Dienst-nach-Vorschrift-Haltung” vor
anderen zu verbergen. Doch das Geflinl, nicht
mehr fiir Spitzenleistungen, sondern gerade
noch fir ein durchschnittliches Leistungsni-
veau gut zu sein, kann die Krise verscharfen.
Hinzu kommt hiufig ein Prozess der Entdif-
ferenzierung: Die Persanen fangen an, in ein-
seitigen ,Schwarz-Weil3-Mustern” zu denken.
Sie sind daflir oder dagegen. Sie erleben Thre
Kollegenschaft als Freunde oder als Feinde.
Aus schierem Kraftmangel sind sie oft nicht
mehr in der Lage, zwischen extremen Polen
zu differenzieren.

3. Verdndertes ldentitatsgefiihl

Jede Verdnderung bedarf der seelischen
Energie. Doch im fortgeschrittenen Stadi-
um des Burn-outs ist diese Energie bereits
ziemlich erschdpft. Daher sind Personen am
Rande des Burn-outs bemiint, alle Konditi-
onen des Umfeldes unverdndert zu halten.
Sie empfinden Verdnderungen als massive
Belastung. Gleichzeitig nehmen sie immer
wieder den oftmals groBen Unterschied
zu ihren fritheren Persénlichkeitstendenzen
wahr. Sie erleben sich selbst als fremd und
befremdlich, trauen sich nicht mehr Uber den
Weg und spiiren eine tiefe Verunsicherung
sowie Leere. Dazu kommt die emotionale,
sexuelle und geistige Verflachung. Burn-out-
Betroffene erleben weder besonders freudige
noch besonders traurige Stimmungslagen,
ihre sexuelle Lust schwindet - und auch die
Auseinandersetzung mit geistigen Inhalten
reizt sie nicht mehr.

In dieser letzten Phase des Burn-out-Zvklus
kiindigt sich der Schlusspunkt der Dynamik
manchmal mit massiven kbrperlichen Er-
krankungen undfoder als psychisches ,Aus"
in Form von heftigen Verzweiflungsgefihlen
oder Angstzustinden an. Psychosomatische
Reaktionen wie Bluthochdruck, Muskel-

verspannungen, Kopfschmerzen, Ein- und
Durchschlafprobleme, Hautirritationen, Hor-
monstérungen oder Organverdnderungen
kénnen auch schon in friheren Phasen auf-
treten. Doch spétestens jetzt verweigert der
Kérper die Fortsetzung des bislang gepflo-
genen Arbejts- und Lebensstils. Oftmals ist
eine totale Abstinenz der bisherigen Lebens-
umwelt durch Klinik- und Kuraufenthalte
empfehlenswert. Betroffene und ihr soziales
Umfeld sollten versuchen, diesen Zusammen-
bruch als Chance fiir einen Neubeginn unter
gednderten persénlichen und beruflich-sozi-
alen Bedingungen zu sehen.

Sehr hdufig verlduft der Burn-out-Prozess
nicht linear. Nach einer Steigerung kdnnen
rlcklaufige Tendenzen auftreten, um dann
nach einiger Zeit wieder auf eine héhere Stu-
fe zu springen, wenn alte Verhaltensweisen
erneut Uberhandnehmen. Wie schnell die
Abfolge von einer Stufe zur ndchsten erfolgt,
variiert je nach Ausgangslage der Person.
Auch die Beharrungstendenzen auf einer
Stufe hdngen von den individuellen Ressour-
cen sowie dem privaten und betrieblichen
Umfeld ab.

Persinliche Wege ous dem Burn-out

Es gibt viele Wege aus dem Burn-out. Die
nachfolgender Handlungsempfehlungen ori-
entieren sich an den verschiedenen Phasen
des Burn-out-Zyklus. Abbildung 2 auf Seite
34 zeigt die Vorschlage im Uberblick - erneut
als Modell mit drei Stufen und jeweils zwei
Handlungsschritten.

1. Selbsthilfe

Damit es gar nicht erst zum Burn-out kommt,
ist auch in belastenden Phasen ein bewusster
und ausgewogener Wechsel zwischen Akti-
vitdt und Ruhe anzustreben. Dazu gehéren
Phasen der Reflexion, des Einordnens von
Erreichtem und des Kraftschépfens durch
Pausen sowie Zeiten der Stille. Diese Frei-
rdume kdnnen wir uns jedoch nur schaffen,
wenn wir Prioritdten setzen: \Was ist mir
wichtig im Leben?”, \Woflr mdchte ich mir
Zeit nehmen?" Wenn die Anforderungen, die
andere an uns stellen, zu stark zunehmen,
miissen wir uns vor Ubergriffen auf die eige-
ne Zeit abgrenzen. Auch mal ,Nein" sagen zu
kénnen, ist von zentraler Bedeutung flir das
personliche Zeitmanagement und das innere
Gleichgewicht.
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Persdnliche Wege aus dem Burn-out
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Soziate Einbindund

Abbiidung 2: Wege ous dem Burn-out

2. Soziale Einbindung

Wer (ber ldngere Zeit hinweg Unlust- und
Stressgefiinle empfindet, sollte sich mit den
Ursachen auseinandersetzen. Das ist nicht
immer einfach. Denn sehr haufig liefern un-
bewusste Denk- und Verhaltensmuster, die
noch dazu sehr eingefahren sind, die Griinde
fUr diese negativen Geftihle. Die Herausforde-
rung besteht darin, den eigenen Blickwinkel
zu verdndern. Fine neue Sichtweise lasst sich
jedoch oft nur durch Anregungen von auBen
finden. Fiir diese Anregungen miissen sich die
Betroffenen erst einmal &ffnen. Die cigene
Hilfsbedurftigkeit zu erkennen und sich Hilfe
zu organisieren, ist eine wichtige Kompetenz
flir den Weg aus dem Burn-out. Angehdrige,
Freunde und Freundinnen kinnen hier sehr
hilfreich sein. Auch berufliche Balint- oder
Supervisionsgruppen  kdnnen den  person-
lichen Perspektivenwechsel unterstlitzen.

3. Professionelle Begleitung

Ist der Burn-out-Prozess so weit fortgeschrit-
ten, dass sich eine deutlich merkbare Veran-
derung im emotionalen, sexuellen undfoder
geistigen Leben eingestellt hat, reichen fami-
lidr-soziale Netzwerke nicht mehr aus. Zudem
sind sie mit den auftretenden PhZnomenen
meist Uberfordert. Spatestens jetzt sollten die
Betroffenen professionell begleitet werden.
Im geschiitzten Rahmen des Coachings oder
einer Therapie kénnen die Ursachen fir die

bis drei Monaten unab-

wendbar. Diese Auszeit von

der gewohnten beruflichen

und sozialen Umwelt sollte

arztlich und psychologisch
ambulant oder stationir begleitet werden. Sie
dient der kérperlichen und seelischen Rege-
neration. Besonders hilfreich ist es, in dieser
7eit Methoden des préaventiven Energie- und
Entspannungstrainings wie Thai-Chi oder Qi-
gong zu erlernen.

Burn-out-Kompetenz im Befrieb
Unternehmen, die Burn-out-Kompetenz auf-
bauen, kinnen betroffene Personen sinnvoll
dabei unterstiitzen, die Balance zwischen
Anspannung und Entspannung wieder zu
finden. Die betriebliche Burn-out-Kompe-
tenz sollte die Prévention ebenso umfassen
wie die Intervention im akuten Krisenfall. Mit
Blick auf den dreistufigen Burn-out-Zyklus
ergeben sich drei Handlungsfelder mit jeweils
zwei Schritten (Abbildung 3, Seite 35).

1. Seminartransfer

Eher praventiv wirken Seminare aus dem Be-
reich des Zeitmanagements. Sie behandeln
Inhalte wie Arbeitstechnik und Zeitplanung,
die vor allem Berufsneulinge bei der Opti-
mierung ihrer Arbeitsabldufe unterstitzen
kénnen. Bei der Seminarplanung sollten Be-
triebe auf arbeitsplatznahe Inhalte und deren
Umsetzbarkeit in der Praxis achten. Noch
individueller schirfen Seminare mit dem
Schwerpunkt ,Zielmanagement” den Fokus
fir die jeweilige Prioritdtensetzung im Beruf.
Sie behandeln Aktivitdten zur Prévention und

Gegensteuerung von Burn-out, wie zum Bei-
spiel zeitgerechtes und effizientes Delegieren.
Betrachtungsbereich der Seminare sollte im
Sinne der Work-Life-Balance das gesamte
Lebensspektrum der Teilnehmenden sein. Je
nach Alter und Lebensphase ergeben sich
unterschiedliche Themenstellungen, wie zum
Beispiel die Vereinbarkeit von Beruf, Familie
und Freizeit oder der Ubergang in die Pen-
sion.

2. Soziale Kompetenzen der Fiihrungs-
krifte

Wird eine Person als burn-out-gefdhrdet
eingeschatzt, sollte die Flihrungskraft in der
Lage sein, die Gefdhrdung sozial kompetent,
sensibel, aber auch klar zu benennen. Wenn
die Burn-out-Problematik noch nicht weit
fortgeschritten ist, kann die Fihrungskraft im
Mitarbeitergesprach Gefihrdungspotenziale
minimieren, indem sie Ziele vereinbart, die
im Einklang mit den betrieblichen Anforde-
rungen stehen, aber die Beschéftigten nicht
liberlasten. Sollte es notwendig sein, den Ar-
beitsumfang deutlich zu reduzieren oder den
Arbeitsplatz umzugestalten, muss die Fih-
rungskraft Betroffene mdglichst aktiv einbin-
den und den Prozess ohne groBen zeitlichen
Verzug einleiten.

Sozialer Ruckzug ist eines der deutlichsten
Merkmale fiir eine Burn-out-Gefahrdung.
Daher sollten Fithrungskrifte die scziale
Vernetzung der Mitarbeitenden férdern. In
Intervisionsgruppen kdnnen Beschaftigte Er-
fahrungen Uber ihre Zugénge und Lésungs-
strategien beziiglich Burn-out austauschen
und sich gegenseitig stiitzen. Ein weiteres
hilfreiches Instrument sind ,Balance-Tan-
dems”, bei denen jeweils zwei Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in einem mindestens
drei Monate dauernden Prozess Erfahrungen
austauschen und Lésungen entwickeln.

3. Externe Begleitung

Coaching als externe Form der Burn-ocut-
Begleitung ist dann sinnvoll, wenn inneroe-
triebliche Vernetzung nicht maglich, gewollt
oder zielfiihrend ist. Auch bei fortgeschrit-
tenen Symptomen sollte der Betrieb externe
Hilfe hinzuziehen, da die Interventionsmdg-
lichkeiten der Vorgesetzten in diesem Stadi-
um meist ausgeschépft sind. Mit externen
Coachs konnen Betroffene die Ursachen des
Burn-out aufarbeiten und strategische Uber-
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Burn-out-Kompetenz im Betrieb

werden. Oft ist es hilfreich,
nicht nur das Tatigkeitsfeld,
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Abbiidung 3: Burn-out-Kompetenz im Betrieb

legungen zur Umstrukturierung der Aufga-
ben anstellen.

Ist eine Perscn bereits so massiv im Burn-out
verstrickt, dass Zeichen seelischer und/oder
kdrperlicher Erkrankung auftreten, muss der
Arbeitgeber eine temporére Berufsunterbre-
chung organisieren. Die Unterbrechung dau-
ert erfahrungsgemanl ungefahr drei Monate
und beinhaltet therapeutische Unterstiit-
zung, Kuren und eine Riickkehrbegleitung
flr den Wiedereinstieg nach der Berufsun-
terbrechung. Beim Wiedereinstieg ist darauf
zu achten, dass die Person nicht wieder in
denselben Problemzyklus gerdt. Das heiBt:
Die betrieblichen Ursachen fiir den Burn-
out sollten ermittelt und Abhilfe geschaffen

allem soziale Kompetenz.

Besonders wichtig - wenn
auch haufig unterschitzt - ist die personliche
Vorbildwirkung der Fithrungskréfte. Denn nur
wer selbst in der Lage ist, mit belastenden
Situationen kompetent umzugehen, kann
Uberzeugende Wege aus dem Burn-out auf-
zeigen.

KONTAKTSTELLEN

Burn-out-Beratung der Kammer fiir Ar-
beiter und Angestellte, Tel.: +43 (0)57799
2494, E-Malil: arbeitstechnik@akstmk.at

Beratungsnetzwerk ,Burn-out”, medizi-
nische, psychologische und betriebliche
Beratung zur Burn-out-Privention und
-Gegensteuerung, Kontakt: Renate Augusta,
E-Mail: renate@augusta.at

B Mitarbeitergespriche fiir die Burn-out-Prévention nutzen: klare und angemessene

Ziele formulieren

B Seminare flir Zeit-, Zielmanagement und Work-Life-Balance anbieten — vor allem

beim Berufseinstieg
B Delegationsmechanismen festlegen

B Problembewusstsein flir Burn-out schaffen und Losungen erarbeiten

B Verdnderung der beruflichen Anfarderungen erméglichen

B Soziale Vernetzung und Hilfestellungen anregen

P Bei Bedarf Supervision, Intervision, Balance-Tandems und Coaching anbieten
B- Tempordre Berufsunterbrechung organisieren, wenn nétig

B Riickkehrbegleitung nach dem Burn-out zur Verfiigung stellen

si€ noch schneller und Zlel-
gerichteter einen Job finden,
der zu ihnen passt. Zum Beispiel
in lhrem Unterneshmen. Finden
Sie die Richtigen Kandidaten
mit Monster.

lhr neues Leben ruft-
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