aAro2nskanzi=al gerhard

FACHKANZLEI FUR ARBEITSRECHT

Burnout

Inhalt

1. Einleitung
2. Analyse
2.1. Gesellschaftliche Faktoren
2.1.1. Der spatmoderne Kapitalismus
2.1.2. Leistungsgesellschaft und Krankheit
2.1.3. Phéanomene der Gegenwartskultur
2.2. Betriebliche Faktoren
2.2.1. Arbeit und Anerkennung
2.2.2. Arbeitsstruktur
2.2.3. Arbeitsbedingungen
a) Das Prinzip des Multitasking
b) Zeitmanagement
C) Entgrenzung der Arbeitswelt
d) Fuhrung
e) Mehrbelastung
f) Motivation
a) Technik und Reize: Informationsoverload
h) Werte und Unternehmenskultur
2.3. Psychologische Aspekte des Burnout
2.3.1. eine Burnout-Typologie
2.3.2. Angst und Anerkennung
2.3.3. Angst und Sucht
2.3.4. Depression und Burnout
2.3.5. Perfektionismus
Ergebnisse
4.  Schlussfolgerungen
4.1.1. Der therapeutische Umgang mit Ausgebrannten
4.1.2. Veranderungen in der Arbeitssphéare
4.1.3. ein Prophylaxe-Konzept
5.  Literaturliste

© Beate BroRmann, 2012



aAro2nskanzi=al gerhard

FACHKANZLEI FUR ARBEITSRECHT

1. Einleitung

Wir befinden uns mitten in einer Zeit kulturellen Umbruchs - manche sprechen auch von
Krise. Im Zusammenhang mit Burnout wird dieser Umstand kaum thematisiert - und doch
bildet er den gesellschaftlichen Rahmen, innerhalb dessen sich die Ausweitung psychischer
Erkrankungen und individueller Zusammenbriche besser erklaren und verstehen lassen, als
wenn man sie lediglich als psychologische - also individuelle - oder/und arbeitsorganisato-
rische - also strukturelle - Probleme begreift.

»Burnout® ist zur charakteristischen Krankheit unserer Zeit geworden. Sie ist symptoma-

tisch fir die Wandlungen im Leben gegenwartig lebender Menschen.

Im Burnout fallen auf fatale Weise individuelle Dispositionen mit gesellschaftlichen Veran-
derungen zusammen, treffen in den einzelnen Unternehmen in konkreter Weise aufeinan-
der und verstéarken sich gegenseitig. Man kann von einem Zusammenwirken problemati-
scher individuell-psychischer einerseits und gesellschaftlicher Faktoren andererseits ausge-
hen, das zu einer unheilvollen Gesamtentwicklung in der Arbeitswelt und damit in der Fol-

ge der gesamten Gesellschaft fuhrt.

Burnout als Stref3erkrankung

Dabei ist Burnout keine Krankheit an sich'. Mit diesem Begriff wird vielmehr ein Gesamtzu-
stand des Menschen in seiner Einheit von Kérper und Seele bezeichnet, der dadurch ent-
steht, dal? dieser Mensch uber einen langeren Zeitraum hinweg tber seine energetischen
Verhaltnisse gelebt hat, d.h.: sein Strefbewaltigungssystem befindet sich langfristig im
Ungleichgewicht, im Stadium des sogenannten ,,Hyperstresses“. So verschieden die Men-
schen sind, so verschieden reagieren sie auf Hyperstrel3 - ein einheitliches Krankheitsbild
ist daher nicht zu erhalten. Meist wird deshalb auch von einem ,,Burnout-Syndrom“ gespro-
chen. Einigkeit herrscht in der Literatur dartber, dal? dieses Syndrom Folge einer Stref3spi-
rale ist. Und physiologisch ist der Vorgang relativ leicht zu erklaren:
»Gegenuber einem normalen Stref3system werden in einem Hyperstrel3system
...erhoht StreBhormone ausgeschittet, und die Strereaktion setzt im Folgenden
schon bei eher schwachen Stimuli ein bzw. bildet sich verlangsamt oder kaum zurtick.
Dies kann schlief3lich zu einer Aufhebung der sogenannten zirkadianen Rhythmik (der

physiologischen Ausschiittung zu unterschiedlichen Zeiten des Tages) fihren, was als
ernstes Erschopfungszeichen des gesamten Systems gilt.“ (Nelting: S. 32)

" Im ICD-10 wird ,,Burnout® nicht als Krankheit anerkannt, sondern unter der Rubrik ,,Probleme der Lebensbewéltigung“
gefuhrt; somit entspricht ihr keine Behandlungsdiagnose, die die Einweisung in ein Krankenhaus erméglichen wiirde
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»---die Mehrzahl der Symptome im Burn-out® a3t sich mit einer ,,Senkung der Reiz-
schwelle in der StreRachse (ein zusammenhéangendes System von verschiedenen Hor-
monen, Nervennetzen und Zellreaktionen) begriinden. Ist die Reizschwelle abge-
senkt, wird z.B. das Strehormon Cortisol UberschieBend ausgeschiittet, und die auf-
tretenden Symptome werden als Reaktionen auf den dauerhaft erhéhten Cortisol-
spiegel gedeutet. Im fortgeschrittenen Burn-out kann auch die normale Tagesrhyth-
mik der Cortisolausschittung aufgehoben sein und unter Umstéanden sogar ein Cor-
tisolmangel als Systemerschopfung eintreten. Fir die Entwicklung von Depressionen,
Bluthochdruck und Immunstdrungen sind diese Zusammenhange sehr direkt gultig, fir
viele weitere Krankheiten und Symptome wirken sie indirekt Uber teilweise kompli-
zierte Reaktionskaskaden.“ (Nelting: 47f.)

Bis kurz vor Ende dieser Spirale, dem eigentlichen Burnout-Zustand, sozusagen dem voll-
endeten Ausbrennen, ist jederzeit ein Eingreifen in das Rad mdglich; das Schlimmste kann
in jeder Phase vermieden werden. Wie es zum Einsetzen dieser Stre3spirale kommt, warum
manche Menschen hineingeraten und andere unter vergleichenbaren Arbeits- und Lebens-
bedingungen nicht - dariber gehen die Meinungen auseinander; die Interpretationen sind

sehr unterschiedlich.

Erkrankung innerhalb der Sphare ,,Arbeitswelt*

Zwar kdnnen nach neueren Erkenntnissen in den Zustand des Ausgebrannt-Seins auch Per-
sonen gelangen, die nicht berufstétig sind, und selbst Unterforderung kénne zu den glei-
chen Phéanomenen fiihren - die eigentlich Inflationierung des Phdnomens oder/und seiner
Diagnose liegt allerdings in der Arbeitswelt und ihren verénderten Bedingungen und Er-
scheinungen begriindet. Auch hier wird deshalb das Syndrom als ein Zustand korperlicher,
geistiger und emotionaler Erschopfung aufgrund beruflicher Uberlastung und (Selbst-)
Uberforderung interpretiert und die anderen Erscheinungsformen als Besonderheiten in-
nerhalb eines allgemeinen Mechanismus bzw. Erklarungszusammenhangs: Das typische
Burnout ist in der Arbeitsgesellschaft beheimatet. Es ist eine Form von Arbeitsstorungen
neben Stref3-Reaktionen, beruflichem Schongang, innerer Kiindigung, Arbeitssucht, Mob-
bing und Depression (vgl. Miller-Timmermann: 30-35).

Die ,,Burnout-Kultur® manifestiert sich zwar in samtlichen Lebensbereichen, sie formt sich
aber ausgehend von der Arbeitskultur und der Durchtkonomsierung der Gesamtgesellschaft
und verwandelt diese dabei in eine ,,Arbeitsgesellschaft®.
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2. Analyse
2.1. gesellschaftliche Faktoren

2.1.1. Der spatmoderne Kapitalismus

Die Gesellschaft, die das Individuum heute prégt, erlebt seit circa 20 Jahren fundamentale
Veranderungen, die einem kulturellen Umbruch gleichkommen. Materielles Kernstiick die-
ser Umwalzung ist die Entwicklung der Mikroelektronik, die eine Digitalisierung und Durch-
technisierung der Gesellschaft in den westlichen Hemisphare und den wirtschaftlich auf-
strebenden Landern des Sldens in Gang gesetzt hat und sich fortsetzen, womdglich ver-
starken wird. Dieser Ubergang von der Industrie- zur Informations- und Kommunikationsge-
sellschaft erfolgte und erfolgt immer noch unter neoliberalem Vorzeichen und im Rahmen
einer umfassenden Globalisierung und (Re-)Privatisierung, was zu einer Deregulierung des
Marktes, hoher Arbeitslosigkeit und generell starkem Druck auf alle Player auf dem Ar-
beitsmarkt gefiihrt hat. Eine Verstandigung der heute lebenden Menschen lber Ziele, Zwe-
cke und womdéglich Grenzen einer Durchdringung aller Lebensbereiche mit Technik ist nicht
moglich, so dass diese im Selbstlauf marktwirtschaftlicher Prozesse vonstatten geht.
Marktformige Beziehungen durchdringen unsere Gesellschaft in immer mehr Bereichen.
Selbst die Gewerkschaften begniigen sich mit einer Verteidigung der bestehenden (oder
gerade untergehenden) Arbeitswelt anstatt eine kiinftige zu gestalten.

Der Psychotherapeut und Arzt Manfred Nelting, der in einer von ihm gegriindeten Klinik
u.a. Burnout-Patienten behandelt, sieht den Zusammenhang von Arbeitswelt und Burnout
insbesondere im Verlust der individuellen, subjektiv empfundenen Kontrolle der Verhalt-
nisse, die an die Moglichkeit ihrer geistigen Durchdringung - wenigstens im Groben - ge-

bunden ist:

,Die Entwicklung der Arbeitswelt in der Globalisierung weist zunehmend krankhafte Ziige auf,
und die Durchschaubarkeit von Zusammenhangen in gesellschaftlichen Entwicklungen im Land
und weltweit sinkt. Das Verstehen der Welt ist aber einer der Faktoren, der den Menschen in
seiner Gesundheit bestarken wiirde, ohne dieses Verstehen ist man gesundheitlich ge-
schwécht.“ (Nelting: 145)

Der einzelne ist ein Gutteil seiner Lebenszeit damit beschéftigt, den sich rasant &ndernden
Alltagsbedingungen hinterherzulaufen, um den Anschlul3 nicht zu verlieren. Der Druck auf
ihn ist heute enorm, und er besteht permanent: Selbst ein erfolgreicher Einstieg ins Berufs-
leben und eine ansehnliche Karriere garantieren nicht auf Dauer einen angemessenen Platz
in der Arbeitswelt und einen ruhigen Lebensabend in Wohlstand und Sicherheit. DalR man

die Frichte seiner Ausbildung und Leistungen im Beruf auch tatsachlich ernten kann, also
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in diesem Sinne von der Gesellschaft gerecht behandelt wird, ist genauso wahrscheinlich
geworden wie das Gegenteil: Unberechenbarkeit und Unsicherheit sind zu Attributen der
Lebensperspektive der meisten heutigen Menschen geworden. Und diese Attribute sind

erhebliche Stressoren.
2.1.2. Leistungsgesellschaft und Krankheit

Die IG Metall warnte im September 2011 vor einer ,,gesellschaftliche(n) Zeitbombe*: ,Es
ist etwas faul am Standort Deutschland...Ich rede von der Gesundheit der Menschen. Ich
rede von einer Arbeitswelt, die immer starker zu einer physischen und psychischen Gefah-
renzone fur die Beschéaftigten wird. Mein Thema ist die rasante Zunahme von arbeitsbe-
dingtem StreR und der daraus folgenden Zunahme psychischer Fehlbelastungen...Diese Ent-
wicklungen werden wie in einem Brennglas gebiindelt (in dem), was heute gemeinhin als

Burnout bezeichnet wird.“?

Zwischen 2004 und 2010 ist allein beim Burnout ein Anstieg um das Zehnfache registriert
worden. Die Anzahl der Betroffenen in Deutschland wird auf 6 Millionen geschatzt. In 68%
der Betriebe wird der Anstieg psychischer Erkrankungen als ernstzunehmendes Problem
wahrgenommen, das besonders auf die gestiegenen psychosozialen Belastungen am Ar-
beitsplatz zurlickzufihren sei, welche sich wiederum in Leistungsverdichtung, zunehmen-

dem psychischen Druck und Stref3 ausdrticken.

Im Jahre 2030 sollen laut WHO psychische Krankheiten, v.a. Depressionen und Angststorun-
gen, die kdrperlichen Erkrankungen in Europa von ihrem Spitzenplatz verdrangt haben.
Andere Erhebungen gehen davon aus, dal3 dies langst geschehen sei. Die Zahl der von
ADHS, Borderline-Storungen, Angst- und psychosomatischen Erkrankungen und Psychosen
Betroffenen stieg zwischen 2007 und 2010 um 25% an und verursachten pro Jahr in
Deutschland einen Produktionsausfall im Wert von 8 Milliarden Euro. Laut Bundesamt fir
Arbeitsschutz stiegen die Krankentage wegen psychischer Leiden von 33,6 Mio im Jahre
2001 auf 53,5 Mio im Jahre 2010 an. Inzwischen sollen pro Jahr ein Drittel der deutschen
Bevolkerung ein psychisch bedingtes Leiden durchleben. In der Altersgruppe 18 bis 35 sol-
len davon sogar 45% betroffen sein.®

Alles spricht dafir, dal? auch ,,die Burnout-Epidemie objektiv eine Pathologie des Zeitgeis-
tes anzeigt und nicht nur ,schwache‘ und ,verweichlichte® Subjekte trifft“ (Poltrum: 99).

2 Hans-Jirgen Urban, Statement zur Pressekonferenz in Berlin am 27.9.2011
% http://www.zeit.de/2012/28/Psychotherapie
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2.1.3. Phdnomene der Gegenwartskultur

Zu den bedenklichen bzw. ambivalenten Tendenzen der spatmodernen Kulturentwicklung
zahlen die Durchdigitalisierung nahezu aller Lebensbereiche und die damit verbundene
Beschleunigung des Lebenstempos sowie die bis zum Narzifmus gesteigerte Individualisie-
rung, die mit Einsamkeit und Suchtverhalten Hand in Hand geht. Schon das alltégliche Le-
ben halt eine Vielzahl von Stressoren und psychischen Balastungen fur den Menschen der
Gegenwart bereit.

Die Spatmoderne ist gekennzeichnet von einem dramatischen gesellschaftlichen Wandel in
einer ebenfalls dramatischen Geschwindigkeit. Allgemeine Verunsicherung, ein unter den
FuRen wankender gesellschaftlicher Boden, Zeitknappheit, dauerhafte ,,Ek-Stase“ sind Er-
scheinungsformen der neuen Normalitat. Nahezu jeder einzelne ist heute konfrontiert mit
einer ungewissen Zukunft in bezug auf Arbeit, Geld, Ersparnisse; mit Leistungsdenken in
Partnerschaft bei gleichzeitigem Umbruch in Geschlechterverhaltnissen (Rollenaufwei-
chung bei Mannern und Frauen) und Irritationen bezuglich der richtigen Erziehung von Kin-
dern (,,Tyrannenkinder®); mit Mobilitatsverpflichtung, die soziale Kontakte beliebig werden
lakt und emotionales Engagement verhindert; mit dem Imperativ, schon, jung, schlank und
leistungsstark zu sein und dem daraus folgenden wachsenden kulturellen Druck zur Selbst-
stilisierung und-optimierung in Form von Body-Modification; mit standigem Anpassungs-
zwang an technische Neuerungen besonders der Kommunikations- und Unterhaltungsbran-
che, was mit Lerndruck oder/und Resignation verbunden ist und die Angst befdrdert, tber
kurz oder lang den Anschlu3 an existenziell bedeutsame Prozesse zu verpassen und zum
AuRenseiter zu werden. Auf vielen Menschen im Alter zwischen 40 und 60 lastet zuséatzlich

die Sorge um ihre pflegebedirftigen Eltern.

Die Gesellschaft verandert sich in Richtung Atomisierung des einzelnen, indem sie in Sub-
systelme zerfallt, die sich nur noch tangieren und kein sinn- und zukunftsstiftendes Ganzes

mehr bilden.

Dies alles muB jedes Mitglied der heutigen (Arbeits-)Gesellschaft der westlichen Kulturwelt
bis zu einem Alter von circa 65 Jahren - in altersbedingt unterschiedlichem Umfang -
ertragen, bewaltigen, aushalten, gestalten und konstruktiv verarbeiten. Sich darauf einzu-
stellen, sich darin einzurichten, seine ldentitat permanent neu auszutarieren, erfordert
viel Energie und bedeutet schon fur sich genommen ein bestimmtes Level von DauerstrefR,
der allein bei gefahrdeten Einzelnen im Grunde ausreichen kdnnte fir die Entstehung eines

Uberlastungs- oder Angstsyndroms.

© Beate BroRmann, 2012
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In diesem Sinne wére Burnout symptomatisch fiir die Identitats- und Orientierungskrisen
entsozialisierter Individuen in einer aul’erordentlich schnelllebigen und sich schnell wan-
delnden Gesellschaft, die tendenziell auseinanderféallt. Ausgebrannte mifiten dann als

Seismographen einer gefahrlichen gesellschaftlichen Entwicklung verstanden werden.

2.2. Betriebliche Faktoren

2.2.1. Arbeit und Anerkennung

Angesichts der Schlisselstellung, die die Arbeit heute fir das Selbstbild des einzelnen ein-
nimmt, ist es nicht verwunderlich, dal? die Anerkennung in dieser Sphare die entscheiden-

de Rolle fur sein Wohlbefinden darstellt.

Es ist namlich weder das Quantum der Arbeit (Jedenfalls nicht fur sich allein genommen),
noch ihr Schwierigkeitsgrad, die heute zu Uberforderungssymptomen bei so vielen Men-
schen fihren, sondern die Bedeutung, die der einzelne seiner Arbeit und seiner Rolle in der
Arbeitswelt beimift.

Mobbing und Burnout ist gemeinsam, dal3 es im Kern um die Anerkennung der Arbeitsleis-
tung des einzelnen geht, die er mit seiner Anerkennung als Mensch gleichsetzt. ,,Unzuléang-
lichkeit ist das Gefiihl der Globalisierung und ergibt so das MalR der Wesensferne unserer
Zeit.“ (Nelting: 223) Im Grunde ist es also die als mangelhaft empfundene Wertschatzung -
man spricht von ,,Gratifikationskrise“ - die dazu fuhrt, dal Angestellte und Selbstandige
allen Anforderungen, mogen sie auch noch so ubersteigert und unrealistisch sein, gerecht
werden, ja sie sogar mit Bravour meistern wollen. Fehlende Sinn- und Motivationsgebung
von auBBerhalb der Arbeitssphare lassen ihn den Fokus vollkommen auf seine Arbeitserfolge
richten. Diese Bedurftigkeit macht ihn anfallig fir Arbeitsucht, sog. Workoholism.

Dartiber hinaus ist Burnout eine pathologische Erscheinung der Arbeitswelt in der Phase
ihrer Individualisierung und Entkorperlichung: vom Kollektiv getragene Arbeiter mit hartem
kdrperlichen Einsatz brennen nicht aus. Im Taylorismus und Fordismus war das Phanomen
»Burnout® unbekannt. Problematisch waren die Arbeitsbedingungen zu dieser Zeit aus an-
deren Griinden. Heute hangen wie nie zuvor die Arbeitsergebnisse vom einzelnen und sei-
ner Psyche ab, weil nie zuvor der Arbeitsinhalt in diesem MaRe durch geistige und psychi-

sche Tatigkeiten gepragt wurde.

© Beate BroRmann, 2012
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2.2.2. Arbeitsstruktur

Die Leitlinien heutigen Wirtschaftens sind Wachstum, Wettbewerb, Beschleunigung und
Mobilitat. IThnen versuchen die Unternehmer u.a. mit Personal- und Lohneinsparungen zu
gehorchen. Mangelnde Gratifaktion auf finanziellem Gebiet ist die Folge. Der Abbau von
Hierarchien wird als demokratische, liberale Malihahme interpretiert. Im Zusammenhang
mit Stellenabbau bewirken flache Hierarchien und horizontale Fiihrung allerdings oftmals
eine groRere Isolierung der selbstandig arbeitenden Angestellten, die unter mangelnder
Resonanz und Anerkennung ihrer Leistung leiden, das Gefiihl haben, nicht als Menschen
wahrgenommen zu werden und niemals genug zu arbeiten. Das Verhaltnis der Individuen
zueinander ist heute in geringerem Male von Hierarchie bestimmt, die Eindeutigkeit ge-
schaffen hatte, als von Intersubjektivitaten diffuser Art (flache Strukturen). Die Anonymi-
tat, fehlende Struktur und fehlende Transparenz in ihrer eigenen kleineren oder groReren
Arbeitswelt verunsichert und produziert den psychischen Druck, immer mehr zu arbeiten,
um endlich die lebenswichtige Anerkennung zu bekommen, sei es bezliglich der Stellung im

Unternehmen, der Mitsprache oder der finanziellen Vergutung.

2.2.3. Arbeitsbedingungen

Die Statistik besagt, dal? heute die Halfte aller Fach- und Fihrungskrafte sich permanent
Uberfordert fuhlt. 2007 wiesen ein Viertel von ihnen Burnout-Symptome auf, 56% gaben an,
ihr Arbeitspensum nicht zu schaffen. Fur Deutschlands Gesamtgesellschaft wurde 2011 mit
neun Millionen vom Burnout Betroffenen gerechnet. Ein Burnout-Syndrom werde immer
wahrscheinlicher, je besser es einem Menschen wirtschaftlich geht und je héher seine

Bildung ist.
Im Jahr 2009 ergab eine Studie der IG Metall folgendes:

»,Das Arbeiten am Limit’ gehort fir immer mehr Menschen zum Alltag. Psychische
Erkrankungen wie Burnout oder Depressionen sind die Folge. Vor allem neue
Managementmethoden sowie arbeitsorganisatorische und technische Veranderungen
verursachen psychische Belastungen, die sich massiv auf die Gesundheit der
Beschaftigten auswirken.

Muskelverspannungen, Rickenschmerzen, Erschopfung, Nervositat, Kopfschmerzen
und Schlafstérungen sind die Krankheitsbilder, die sehr haufig bei

gestressten Arbeitnehmern vorkommen. Sie konsumieren Medikamente in
nennenswertem Umfang, um ihre mentale Leistungsfahigkeit zu steigern oder die

© Beate BroRmann, 2012
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Stimmung aufhellen. Hochleistung um jeden Preis - das ist offenbar nicht mehr nur
ein Thema des Spitzensports. Der Job gilt als Stressfaktor Nummer eins. “*

Die Arbeitswelt fordert tendenziell standig mehr von den Menschen: mehr Zeit, mehr Ver-
fugbarkeit, Erreichbarkeit, Arbeitsvolumen, Neulernen. ,,Sie ist mehr am Erfolg, insbeson-

dere Bilanzerfolg, und weniger am menschlichen Wohl orientiert.“ (Nelting: 145)

Damit ist Burnout kein Problem des einzelnen, der mit Hilfe der nachsorgenden ,,Burnout-
Industrie® wieder ,,auf Vordermann“ gebracht werden mite, indem er z.B. Zeit-, Strel3-
oder e-mail-Management-Seminare besucht. Markus Vath spricht von ,,strukturellem Burn-
out* und versteht darunter

»das Ende einer Kette von Fehlentwicklungen, blinden Flecken in Unternehmen und
gesellschaftlichen Tabus, die nicht mehr hinterfragt werden: das inhumane Prinzip
Multitasking, falsch verstandenes Zeitmanagement, fehlende Medien- und Kommuni-
kationskompetenz bei Mitarbeitern und Fihrungskraften, die Entgrenzung des Ar-
beitslebens und eine damit verbundene Auflésung von Rollenmustern, tberforderte,
schlecht ausgebildete Chefs und ein unverbindlicher, komplex-diffuser Umgang mit
Werten in unserer Gesellschaft im Allgemeinen und in Unternehmen im Besonderen.“
(vath: 11)
In der Konsequenz musse sich die Diskussion Giber Burnout weg von der Bringschuld des ein-
zelnen und seiner individuellen Therapie hin zur gesellschaftlichen, wissenschaftlichen und
wirtschaftlichen Ebene verlagern: eine Debatte Uiber unsere Arbeitsbedingungen misse
gefihrt werden, die Menschen heute dazu zwingen, ihre Arbeitskraft zu verbrennen. (vgl.
ebd.: 65f.) Denn Burnouter sind Leistungsfahige, die bereit sind, sich vollig in ihrem Job zu
verausgaben und sich fur die Firma zu opfern, auf ,,Neudeutsch® Overperformer genannt.

Im Burnout implodieren sie und ,,fallen* quasi als Helden an der Arbeitsfront.

Im Einzelnen sind es folgende arbeitsorganisatorische und innerbetriebliche Faktoren, die
Burnout bei Mitarbeitern begtinstigen und von verninftigen Unternehmensleitungen meis-

tenteils ohne groRe Umsténde beseitigt werden kdnnten:

a) Das Prinzip des Multitasking

Multitasking ist als Konigsdisziplin im modernen Buromehrkampf salonfahig, ja selbstver-
standlich geworden. Dabei funktioniert dieses Prinzip nicht, weil es unmenschlich ist: ihm
liegt die Idee der Maschine zugrunde. Es bezeichnet die Fahigkeit eines Computers, mehre-

re Arbeitsprozesse gleichzeitig zu bearbeiten. Frank Schirrmacher nannte dies ,,Kérperver-

4 Zeitschrift Gute Arbeit - Dezember 2009 ,Das StressBarometer - ein Instrument fur Gute Arbeit*
-9.
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letzung® und ,,digitalen Taylorismus mit sadistischer Antriebsstruktur®, der eine ,,be-
schleunigte Abwartsspirale bildet, ,,bei der man am Ende nur noch dafur lebt und arbei-
tet, die Ablenkungen, die sie produziert, von sich fernzuhalten®. (Schirrmacher: 62 u. 64).
Anspruchsvolle Tatigkeiten erfordern die gesamte, die ungeteilte Aufmerksamkeit eines

Menschen.

b) Zeitmanagement

Multitasking-Forderungen sind oftmals das Ergebnis von zeitlicher Uberlastung der Mitar-
beiter. Dabei wird haufig die Masse der Arbeitsaufgaben autoritar festgelegt statt sinnvoll
reduziert und selektiert. Zeitmanagement ist aus dem Geist der Beschleunigung geboren,
bei dem es nur darum geht, ein Tempo halten oder gar erhéhen zu kdnnen. Will man es in
den Geist der Entschleunigung tberfiuhren, mul es als Prioritdtenmanagement neu gedacht
werden. Die dem Geist der Zeitmanagement-Seminare entstammenden und allseits belieb-
ten ,,to-do-Listen® zum Beispiel haben den Charakter eines Feuerldschers, die in Spitzen-
zeiten durchaus sinnvoll sein konnen. Die Normierung der Zeit, ihre Zerstuckelung in Zeit-
einheiten unabhangig von der Qualitat der zu erledigenden Tatigkeit kntpft allerdings in
ihrem quantifizierendem Charakter an die Betriebsweise von Maschinen an: der Schnellste

gewinnt und bestimmt die Norm. Das Ergebnis ist ein ,,Kult der Eile®.

Oftmals werden Meetings ohne ausreichende Grundlage oder Berechtigung festgelegt,
mails pauschal versandt, ohne den Adressatenkreis sinnvoll einzuschranken. An dieser Stel-
le kann oft die individuelle Kommunikation Arbeitsersparnis bringen. Statt des Durcharbei-
tens im Hyperstrel3 kdnnen obligatorische Pausen mit Entspannung und Abschalten die Ver-
fassung der einzelnen so verbessern, dal} er die obligatorische Arbeitszeit konzentrierter
und effektiver nutzen kann. Jede Unterbrechung einer Tatigkeit kostet erhebliche Wieder-
einarbeitungszeit bei ihrer Neuaufnahme. Eine ruhige Arbeitsatmosphéare mit gegenseitiger

Ricksichtnahme macht technokratische Zeitmanagement-Seminare tberflissig.

¢) Entgrenzung der Arbeitswelt

Unter dem heutigen Zeit- und Aufgabendruck sind viele Mitarbeiter bereit, ihre Arbeitszeit
unbefristet zu verlangern und ihre Arbeitssphére ins Privatleben hinein zu entgrenzen. Da-

zu gehort haufig auch, dal sie Gber Handy, Smartphone und e-mail auch in der Freizeit und
sogar im Urlaub fir den Chef erreichbar sind. Die allgemeine Verfligbarkeit ist gesellschaft-
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lich akzeptiert und daher schwer einzuhegen und mit Gesetzen zu bekampfen. Die Tren-
nung von Arbeits- und Privatleben in einigen Wirtschaftsspharen und vielen Unternehmen
nicht mehr statt - und dies wird sogar als Aufhebung der Entfremdung und Ubergang zur
totalen Selbstverwirklichung des einzelnen gefeiert und euphemistisch Vertrauensarbeits-
zeit genannt. Insbesondere Selbsténdige, Freiberufler und Unternehmer ist die selbstzer-
storerische Haltung, immer und Uberall arbeiten zu kdnnen, zu missen und zu wollen, zu
Klischee und geradezu Kult geworden. Fir Selbststandige wurde eine durchschnittliche
Wochenarbeitszeit von 63 Stunden ermittelt. Dabei ist gerade diese Unfahigkeit abzuschal-
ten und sich vollstéandig zu entspannen, vom hohen Stre3pegel herunterzukommen, ein
bedeutender Faktor auf dem Weg zum Burnout. Zu einem gesunden Leben gehort regelma-
Riges Aussteigen aus der kommunikativen Verfugbarkeit und Befristen der téaglichen Ar-

beitszeit notwendig hinzu.

d) Fihrung

In einer Umfrage des Deutschen Fihrungskrafteverbands (ULA) von 2012 wird die "fehlende
menschliche und soziale Anerkennung durch Vorgesetzte" als eine der Hauptursachen fir
Burnout benannt. Die Anforderungen an eine kompetente Fiihrung sind in der Individualge-
sellschaft um die bedeutende Komponente psychologischer Fahigkeiten und Kenntnisse
erweitert. Die Unternehmensfiihrung ist verantwortlich fiir die Arbeitsorganisation, ver-
schiedene Leitbilder, sie definiert Erwartungen an die Mitarbeiter und préagt die Unterneh-
menskultur durch Vorbildwirkung. Fiihrung heil3t, einen optimalen Aufgabenzuschnitt zu
gewahrleisten und Arbeitsbelastungen im Team gerecht und sinnvoll zu verteilen. Sie sorgt
dafur, dal’ der einzelne in individuellem MaR3e Einflufl? auf seine Aufgaben nimmt und sei-
nen Arbeitsbereich selbstandig gestaltet. Uber das Arbeitsorganisatorische hinaus erstreckt
sich Fuhrung aber auch auf die menschlichen Faktoren. Moderne Fuhrung, die motivierend
wirken will, sorgt dafir, dal? die Rahmenbedingungen der Arbeit transparent sind, Unter-
nehmensentscheidungen als gerecht empfunden werden, die Arbeitsatmosphére und Stim-
mung unter den Mitarbeitern und im Verhéltnis zur Fiihrung angenehm ist und respektvoll
miteinander umgegangen wird. Dartber hinaus hat sie die bestandige Gratifikation der Mit-
arbeiter im Blick: ein Leiter reagiert auf die Arbeit seiner Mitarbeiter, bewertet, d.h.: lobt
und kritisiert sie auf sachliche Weise, honoriert Zusatzleistungen. Darlber hinaus interes-
siert es sich fir Probleme des Mitarbeiters, unterstutzt ihn sozial, bietet ihm praktische
Hilfe und emotionalen Beistand an. Solcherart Fihrungstatigkeit senkt erfahrungsgemaf
das Burnout-Risiko in Unternehmen erheblich, hort sich allerdings an wie das Verhalten
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eines Ubermenschen. Bislang werden Leiter kaum nach Kriterien ausgewéhlt, die solchen
Malistaben gerecht wirden. Ein in der Wirklichkeit angewandtes Kriterium fir die Qualifi-
kation eines Bewerbers fir Fihrungstatigkeit ist seine unbegrenzte Verfligbarkeit. Am bes-
ten hat er keine Familie und ist rund um die Uhr erreichbar und einsatzfahig. Nach ein paar
Jahren in diesem Stil ist er ausgebrannt - langfristig ist diese Orientierung also nicht effek-
tiv fur ein Unternehmen. Kurzfristig aber bedient sie das in der Wirtschaft herrschende
Prinzip, demzufolge Schnelligkeit ein Gutteil des Geschafts ausmacht. Ublich ist es auRer-
dem, Leiter, die in einem Bereich scheitern, in einen anderen ,,wegzuloben*, oft sogar in
die nachste Hierarchie- und Entscheidungsebene, wo ihre Unféhigkeit noch schlimmere
Frichte tragt. Not tate das Gegenteil: Schulungen und Weiterbildungen von menschlich
und fachlich geeigneten Mitarbeitern zu wirklichen Fiihrungspersonlichkeiten.

e) Mehrbelastung

In den schlanken Strukturen heutiger Unternehmen sind Redundanzen in hohem Mal3e ab-
gebaut. ,,Wo jeder bis zum Anschlag belastet ist, gibt es keine Kapazitaten, um die Aufga-
ben eines ausgefallenen Kollegen abzufangen.“ Zudem fehlt mit einem Mitarbeiter zugleich
auch dessen Know-how?, d.h.: heute hat der Grundsatz ,,Jeder Mensch ist ersetzbar“ seine
Gultigkeit weitgehend verloren.

Ein anderer Aspekt der Mehrbelastung betrifft die Zunahme von Aktivitaten, die nicht zur
Kerntatigkeit gehéren, sozusagen ,,Arbeit auf der Metaebene oder selbstreferenzielle Ta-
tigkeiten: Erstellen von Berichten und Nachweisen eigener Leistungen, Ausfillen von For-

mularen, Managen von technischen Storungen.

f) Motivation

Leistungsfahigkeit sowie seelische und korperliche Gesundheit eines Menschen hangen in
hohem Mal3e davon ab, inwieweit er sich mit den Zielen und der Téatigkeit identifiziert,
also Ziele und Mittel innerlich bejaht. In der heutigen Arbeitswelt sind solche sinnstiften-
den Zusammenhénge oftmals verlorengegangen. ,,Man arbeitet heute nicht mehr fir eine
Idee oder ein Produkt, sondern nur noch fur die zahlenmaligen Effekte, die sich daraus
ergeben®, lautet das Ergebnis von zahlreichen Gesprachen mit Managern. Ein zunehmender
Konkurrenzdruck, schlanke Belegschaften sowie steigende Erfolgserwartungen von Aktiona-

ren und Vorstanden fuhren zu einem Dauerdruck auf den einzelnen, die sich eher als Ge-

® Dirk Hanebuth in: managerSeminare Heft 162, Sept./ 2011: 31
-12 -

© Beate BroRmann, 2012



aAro2nskanzi=al gerhard

FACHKANZLElI FUR ARBEITSRECHT
triebene denn als Gestaltende empfinden. Das einzige, was sie noch gestalten kdnnen, ist
ihr Verhaltnis zu diesen Arbeitsbedingungen: die Flucht aus dem System durch die Kiindi-

gung oder - unbewuRt - den eigenen Zusammenbruch.®

g) Technik und Reize: Informationsoverload

Im Burnout driickt sich eine Uberwaltigung des einzelnen auf neurologisch-physiologischer
Ebene aus: die Technik verandert das Zeitgefuhl und den Verlauf der Zeit und fihrt zu
ohnmaéchtigen Beherrschungsversuchen beider. Bei Reiziiberflutung durch die neuen Kom-
munikationstechniken versagt der Selektionsmechanismus mit der Folge von Konzentrati-
onsschwierigkeiten, Reizbarkeit, Gefilhlen von Ohnmacht und Uberforderung und der Un-
fahigkeit, zwischen wichtigen und unwichtigen Reizen, relevanten und irrelevanten Infor-
mationen zu unterscheiden, also dem Versagen des Selektionsmechanismus (vgl. Véath:
127). Exzessive Techniknutzung ist verbreiteter als sinnvolle. Der moderne Arbeitsmensch
ist in Gefahr, sich vom Information Overload bis zur kognitiven Schadigung Gberwaltigen zu
lassen. (vgl. Vath: 134)

Uberfordernd wirkt auch die schlichte Masse: Our problem is to find the knowledge in the
information, denn immer weniger Menschen bringen Geduld, Zeit und Fahigkeiten mit, um
Informationen sorgfaltig aufzuarbeiten und in Wissen zu verwandeln. Der einzelne muf in
die Lage versetzt werden, das Informationsoverload zu bremsen - sowohl individuell, z.B.
durch die Erlangung der technischen Grundfertigkeiten und Uberwindung der Informations-
gier, als auch von seiten eines kompetenten betrieblichen Medienmanagements, das sich

dem Prinzip verpflichtet fihlt: Weniger ist mehr.

h) Werte und Unternehmenskultur

In bezug auf die Unternehmenskultur ist zwischen realer Unternehmensatmosphére einer-
seits (Wertekanon erster Ordnung) und der Idealatmosphére eines Leitbildes (Wertekanon
zweiter Ordnung) andererseits zu unterscheiden. Erstere bildet die unsichtbaren Gesetze in
Unternehmen ab, die unter der Hand weitergegeben werden, und ist damit Ausdruck einer
Art Gruppenpsychologie. Sie umfalt individuelle, Alltags- und universelle Werte und deckt
sich oft nicht mit dem Leitbild, dem propagierten Selbstbild eines Unternehmens. Leitbil-

®vgl. Vath in ManagerSeminare, Heft 162, Sept./2011: 33
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der und Visionen eines Unternehmens werden meist mit dem Blick auf potentielle Kunden
erstellt. Sie kdnnen daher kaum zur Orientierung der Belegschaft dienen. Dafir wiirde eine
dritte Instanz gebraucht: ein Wertekanon, ein Kodex, der bestimmt, wie Menschen in der
Arbeitswelt miteinander umgehen wollen und sollten, zu dem Prinzipien wie Respekt, An-
erkennung, Fairness, Gerechtigkeit, Verantwortung gehdren: eine Art kategorischer Impe-

rativ, der als Uber-Ich in einem Unternehmen wirkt.

Im 21. Jahrhundert mussen erfolgreiche Unternehmen auch moralisch ,erfolgreich®, von
einem ,,ethischen Management* gepréagt sein. In der Bewertung von Firmen gewinnen Soft
Skills, also soziale Kompetenzen, in Konkurrenz mit harten Zahlenfakten, zunehmend an
Bedeutung. (vgl. Nelting: 145)

2.3. psychologische Aspekte des Burnout

Defizitaren Arbeitsbedingungen im oben genannten Sinne ist die Mehrzahl der in Lohn und
Brot Stehenden in der einen oder anderen Weise ausgesetzt. In der beschriebenen gesell-
schaftlichen Situation befinden sich sogar alle Menschen ohne Unterschied. Dennoch ist die
Zahl der an Burnout Erkrankenden zwar hoch und kontinuierlich ansteigend, aber trotzdem
begrenzt in dem Sinne, daR nicht alle, die unter vergleichbaren Bedingungen leben und
arbeiten, davon betroffen sind.

Um zu verstehen, warum einzelne in der Arbeitsgesellschaft ,,ausbrennen®, mul man auch

in die Psyche und ihre Mechanismen eindringen.

Wir missen uns den ,,Ausbrenner* als einen gefahrdeten Menschen vorstellen. Er verrat,
was gegenwartig Gesunde noch nicht verletzt, aber es vielleicht auf lange Sicht doch tun

wird. Insofern kann als er als die Spitze eines Eisberges verstanden werden.

Aber es gibt keine typische ,,Burnout-Personlichkeit®: verschiedene Ausgangsbedingungen
und individuelle Arbeits- resp. Lebensweisen kénnen zu einem Uberlastungssyndrom fiih-
ren. Was den Verlauf betrifft, kann man sogar sagen, dass jeder einzelne ,,sein®“ Burnout
hat.

Es ist kein zufall, dass von ,,Burnout® Ende der siebziger Jahre nur im Zusammenhang mit
den helfenden Berufen gesprochen wurde (,,Helfersyndrom* - Schmidbauerl). Fehlende
Abgrenzung und sehr hohe Ideale fiihrten zunachst in der Berufsgruppe der Arzte und Kran-
kenpfleger und in alternativen sozialen Einrichtungen zu wahrnehmbaren Symptomen des
Ausbrennens. Hier wurde erstmals deutlich, dass Dauerstrefl? und Erschopfung im Span-

nungsfeld zwischen dem eigenen Anspruch und fehlender Abgrenzungsféahigkeit entstehen.
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Ubermotivation und illusionare Erwartungen wurden in diesen Bereichen als Burnout-
Quellen identifiziert. Spater ,,zogen“ andere Berufsgruppen ,,nach“, und heute gibt es
kaum einen Berufszweig, in dem kein Burnout diagnostiziert wird (was natirlich auch mit
einer gesteigerten Sensibilitat beziglich des Phanomens und einer Ausweitung des ge-
brauchlichen ,,Burnout“-Begriffes zu tun hat).

2.3.1. eine Burnout-Typologie

In der einschlagigen Literatur wird Uberwiegend ein Persdnlichkeitstyp beschrieben, den
Hans-Peter Unger als ,,aktiven Typ* beschreibt. Darliber hinaus stellt er aber auch noch
einen ,,passiven Typ“ dar (Unger: 77f.):

a) der ,aktive Typ“:

Er ist dynamisch, charismatisch, zielstrebig und energisch. Er schafft sich seinen Stref3
selbst, indem er alle Aufgaben an sich zieht, sich nicht einschranken kann, tGberall dabei
sein muf und sich zu enge Terminplane setzt. Damit entspricht er dem Prototyp des Burn-
outers, der als ,,Superperformer® und Arbeitsidealist gilt. Aus der Krankheitsperspektive

gesehen, ist er ein ,,Selbstverbrenner®.

b) der ,,passive Typ“:
Er ist abhéngig von anderen, verfiigt nur tGber geringes Selbstvertrauen und Ehrgeiz und

kann nicht zu anderen ,,nein“ sagen. Er wird als der ,,Verschlissene“ bezeichnet.

Dies ist allerdings eine deskriptive Einteilung. Psychologisch gesehen korreliert der ,,aktive
Typ“ mit manischem Verhalten, Selbstuberschatzung bis hin zu Allmachtsphantasien sowie
einem prinzipiell unstillbarem Bedurfnis nach Anerkennung, Bestatigung, ja Bewunderung.
Der typische Ausbrenner kannte bis zum Zeitpunkt seines Zusammenbruchs kein Totalver-
sagen. Er hat keine Vorstellung von der Fragilitat seines mentalen Immun- und Strel3-
schutzsystems. Er tragt im Gegenteil das Selbstbild quasi grenzenloser Belastbarkeit und
Uberdurchschnittlicher Leistungsfahigkeit mit sich herum. Er ist ein Agierender.

Der ,,passive Typ* korreliert mit depressiven und Ohnmachtsgefiihlen, Selbstunterschat-

zung und vordergrindiger Angst. Er ist ein Re-Agierender.
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2.3.2. Angst und Anerkennung

Der Idealtyp des gesunden Menschen, der tber ein starkes und stabiles Selbstgefiihl und
Selbstvertrauen verfigt, wird sich den Zumutungen, den Anforderungen und dem Stref}
unserer spatmodernen Gesellschaft nur in kleinen Dosen aussetzen, und zwar in dem MaRe,
in dem er ,,bei sich“ bleiben kann, sich fordert, aber nicht tGberfordert, gelassen und heiter
bleiben kann. Diesem Menschentyp wird man in der Realitdt allerdings selten begegnen -
u.a. weil sich die Bedingungen fiir psychische Gesundheit in der westlichen Welt derzeit
verschlechtern.’ Es ist davon auszugehen, daR die Mehrheit der Menschen iiber eine Form
von ,Ich“-Schwéache verfigt, die meist in der Kindheit erworben wurde und es ihr nicht
ermdglicht, sich den Zumutungen der Mitwelt in selbstschitzender Weise zu entziehen und

sich selbstbewul3t und angstfrei gegen sie zu verteidigen.

Bezuglich psychischer Aspekte des Burnouts ist zuallererst von Angst zu sprechen. Dem fir
Ausgebrannte typischen ,,Laufen im Hamsterrand“ liegen im Wesentlichen zwei Hauptéangs-
te zugrunde: die Angst vor Identitatsverlust und die Existenzangst. Letztere ist in den Ver-
héaltnissen der westlichen Welt (noch) meist ,,nur* eine Angst vor sozialem Abstieg und Ein-
buRen von Konsum- und Lebensmdglichkeiten, aber auch ,,Existenz® ist ja keine absolute
Grole.

Sind (ibersteigertes Anerkennungsbediirfnis und Angste kombiniert mit einer unkritischen
Verinnerlichung des Leitbildes der Arbeitsgesellschaft, konnen sie dazu fuhren, dal der
Betroffene sich - bewul3t oder unbewul3t - von dem Vorsatz leiten lait, diesem in Uber-

durchschnittlicher Weise gerecht zu werden. Mit anderen Worten: Anerkennungsstichtige
werden in Zeiten der Arbeitsgesellschaft dazu verfihrt, ihr geschwéchtes ,,Ich* mit Hilfe

von Arbeitssucht zu stabilisieren.

2.3.3. Angst und Sucht

Dem ,,aktiven*“ und dem ,,passiven Typ“ des Ausbrenners ist eines gemeinsam: die Grund-
angst vor der Bedrohung ihrer Identitat und Existenz, der sie tendenziell ausweichen - der
eine auf offensive Weise, der andere auf defensive. Dieses Ausweichen pradestiniert sie zu
Suchtverhalten, mit dem sie das Gefiihl innerer Leere und ein geschwéachtes Selbstwertge-
fuhl betauben wollen und nach Starke-Simulierung streben. ,,Wer diese Angst betduben

" Méglicherweise sind Begriffe wie ,,psychische Gesundheit“ und ,,stabiles Selbstgefiihl“ auch nur idealtypische
Konstruktionen, methodisch leitende regulative Ideen, denen in der Wirklichkeit kein Mensch entspricht.

-16 -

© Beate BroRmann, 2012



aAro2nskanzi=al gerhard

FACHKANZLEI FUR ARBEITSRECHT

kann, gewinnt fir den Moment des Rausches sein GroRRenselbst zuriick und festigt seine
manische Abwehr.“ (Schmidbauer2: 117) Der ,,aktive Typ* ist heute pradisponiert zur Ar-
beitssucht, Sport-, Spiel- und Internetsucht. Manch einer von ihnen greift zu leistungsstei-
gernden Drogen, und wenn er zu Hysterie und NarziBmus neigt, wird er auch leicht Opfer
eines Gesundheits-, Schlankheits- und Selbstoptimierungswahns. Der ,,passive Typ“ ist heu-
te auf nahezu klassische Weise durch Alkoholsucht gefahrdet. Aber das Internet ist auch
fur ihn attraktiv als Fluchtpunkt und Mdoglichkeit der (illusionaren) Ich-Aufwertung. Immer
geht es dabei um die Ich-Stabilisierung: die verschiedenen Personlichkeitsanteile missen

ins Gleichgewicht gebracht werden.

Fur den Workoholic wird das Leitbild der Arbeitsgesellschaft zur psychischen Falle, da er
mit der Arbeitssucht - im Unterschied zu anderen Suchtformen - sein tbersteigertes Be-
dirfnis nach Anerkennung befriedigen kann, d.h. diese Art des defensiven Umgangs mit
den eigenen psychischen Defiziten belohnt wird, wohingegen alle anderen Suchtformen fur
psychologisch behandlungsbediirftig gelten und daher eher versteckt ausgelebt werden.
Der Workoholic kann sozusagen der Verlockung der Arbeit, vollsténdig in ihr aufzugehen,
nicht widerstehen.

2.3.4. Depression und Burnout

Der seelische Regenmantel von Depressiven und Ausbrennern ist relativ dinn. Der zur De-
pression Neigende aber st6Rt taglich an die Grenzen seiner Belastbarkeit und zieht es aus
Versagensangst vor, sich nicht auf allzu zahlreiche und grof3e Belastungen einzulassen. Aus
Angst vor seelischen Schmerzen (Krankungen, Verletzungen, Verunsicherungen) weicht er
aus und traut sich von vornherein keine grofRen Leistungen - eben auch und gerade in der
Arbeitswelt - zu. Sein Antrieb ist gehemmt. Zugespitzt formuliert kann man sagen, er ist
apriori ,,ausgebrannt®. Aus Erfahrung weil} er, dass er schnell tberfordert ist und aus dem
seelischen Gleichgewicht gerat. Der Depressive bekommt kein Burnout - aber der Burnou-
ter kann eine Depression bekommen: entweder a. als Teil des psycho-physischen Zusam-
menbruchs, und zwar an dessen Endpunkt oder b. als Ergebnis des Arbeitsentzuges bei
Burnout-bedingter Krankschreibung, also im Ergebnis von ,,Entzugserscheinung im Kontext
von Arbeitssucht. Depressionen bei Burnout sind vor allem eine Folge der Selbstanklagen,
weil man nicht mehr so funktioniert wie friiher. Die Highperformer sind ja darauf angewie-

sen, ihren Selbstwert durch den Einsatz fir andere oder fir eine bedeutende Sache zu be-
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statigen. Angesichts eingeschrankter Einsatzfahigkeit scheint ihr Leben sinnentleert zu
sein. (Minirth: 13f.)

Meist erkranken Burnouter aber nicht an einer klassischen Depression. Sie leiden eher an
akuten depressiven Verstimmungen - aus dem Ohnmachtsgefiihl heraus, dass vermeintlich
aufgrund auBerer Umsténde und durch Verschulden anderer nichts so lauft, wie sie sich das

wunschen und vorgestellt haben. (ebd.: 26)

2.3.5. Perfektionismus

Besonders ,,glinstige* Voraussetzungen dafiir, Opfer unserer spatmodernen Verhaltnisse zu
werden und auszubrennen, bringt ein Charakter mit, den man fruher als ,,Zwangsneuroti-
ker“ bezeichnet hat. Heute spricht man vom ,,obsessiv-zwanghaften® Typ der Personlich-
keitsstérung. Er kann mit dem ,,aktiven Typ“ genauso gekoppelt sein wie mit dem ,,passi-
ven®. Er drickt das allgemeinmenschliche Bedurfnis nach Sicherheit, Stabilitat, Struktu-
riertheit, Berechenbarkeit und Einfachheit in (krankhaft) verstarkter Weise aus. Sein
Hauptbedurfnis ist das nach Herrschaft und Kontrolle, das sich bis zur Sucht steigern kann.
Der innere Zwang, alles schnell zu Ende zu bringen und es auch noch in optimaler Qualitat
zu liefern, 148t zum einen den Betroffenen nie richtig zur Ruhe kommen. Zum anderen
kann man sich nie sicher sein, dal ein Arbeitsergebnis nicht noch zu verbessern ware. Eine
Stufe der Zufriedenheit ist also selten erreicht, und der Perfektionist neigt dazu, unabhan-
gig vom tatsachlichen Arbeitspensum mit Arbeiten ,,nie* fertig zu werden bzw. langer da-
flr zu bendtigen als andere, die mit weniger zufrieden sind. Er setzt sich selbst unter
Druck und arbeitet auf diese Weise mehr und langer, als es seinem Energiehaushalt und
seiner Gesundheit zutraglich ist. So wie der narzi3tisch Gestorte eine starke Neigung zu
Suchtverhalten hat (um seine Angste vor Selbstverlust zu kompensieren, zu unterdriicken),
schlagt auch der obsessiv-zwanghafte Typ oftmals das Angebot der Arbeitsgesellschaft, wie
ein ,lrrer* zu arbeiten, nicht aus, verfallt in Arbeitssucht und kultiviert diese womdglich.
Mit unperfekten Arbeitsergebnissen von Kollegen und Untergebenen konfrontiert, kann er
dem Bedurfnis kaum widerstehen, sich auch deren Arbeit noch auf den Tisch zu ziehen und
sie unter Anwendung seiner eigenen Malistdbe zu vollenden. Fast Uberflissig zu erwahnen,
daR er nicht gut im Delegieren und unter dem Strich an der Lange seines Arbeitstages
selbst ,,schuld“ ist.
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Perfektionismus kann sowohl zu Arbeitssucht als auch zu Arbeitsvermeidung fuhren. Die

erste Form entspricht dem ,,aktiven Typ“, die zweite eher dem ,,passiven®.

3. Ergebnisse

Aus dem Dargestellten wird deutlich, dass es sich bei Burnout um ein gesellschaftliches, ja
zivilisatorisches Problem handelt, ein ,,kollektives Globalisierungsphanomen* (Nelting:
388), das sich verstarken wird, wenn nicht grundsatzlich etwas am Charakter der Gesell-
schaft, an den Weichenstellungen gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklung ge-
andert wird. Burnouter und Depressive sind die Spitze eines Eisbergs an Erkrankungen in-

folge von Uberforderungen durch die Zeit.

Gleichzeitig wurde eine Aufwartsspirale deutlich, die sich nicht nur auf den individuellen
Prozel? des Ausbrennens bezieht, sondern einen ganzen gesellschaftlichen Erschépfungs-
kreislauf charakterisiert, den man in aller Kiirze und Reduziertheit folgendermal3en be-

schreiben kann:

In den vergangenen 20-25 Jahren, also seit Eintritt der westlichen Gesellschaften in die
spatkapitalistische bzw. spatmoderne Phase, ist es zu gravierenden Veranderungen im Le-
ben der Menschen gekommen: Digitalisierung, Mobilitat, Beschleunigung und Hyperindivi-
dualisierung (begleitet von sozialer Atomisierung) haben im Zusammenwirken mit einer
Entgrenzung der Arbeit dazu gefiihrt, dal psychischer Gesundheit wichtige Grundlagen
entzogen worden sind. Anerkennung und Spiegelung haben im Zuge der ,,Entbergung des
Individuums immens an Bedeutung gewonnen und werden vorrangig in der Arbeitssphére
gesucht. Die in ihrem ICH Geschwachten greifen haufig das Angebot der Gesellschaft auf,
uber berufliches Uberengagement bis hin zur Arbeitssucht seelische Starkung zu erfahren
(Anerkennung, Bestatigung, Bewunderung). Sie lassen sich Uberfordern oder Gberfordern
sich selbst. In ihrer euphorischen Phase erwarten sie - egal ob Selbstandige, Arbeitgeber,
Fuhrungskrafte oder Angestellte - von ihren Teamkollegen den gleichen Einsatz, den sie
selbst zu geben bereit ist. Damit verscharfen sie - besonders wenn sie von perfektionisti-
schen Zwéangen gesteuert werden - die Arbeitsbedingungen und das Anforderungsniveau in
ihrer Umgebung, tragen zur Erhéhung der allgemeinen Norm, der Erhéhung des StreRlevels
und zur weiteren Entgrenzung der Arbeit bei. Ihr Einsatz erleichtert es den Arbeit- oder
Auftraggebern, Uberdurchschnittliche Schnelligkeit und sténdige Erreichbarkeit der Ange-
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stellten und Auftragnehmer zur allgemeinen Norm zu erheben. Mobbing und psychischen

Erkrankungen von anderen Mitarbeitern kdnnen die Folge sein.

Somit sind Burnouter gefahrdet und geféahrlich zugleich.

4. SchluRfolgerungen

4.1. Der therapeutische Umgang mit Ausgebrannten

Es kann nach Lage der Sache also kein sinnvolles Ziel sein, die Belastbarkeit von Ausbren-
nern bis ins Unendliche zu steigern und ihnen mit Stre3-Coachings und Zeitmanagement-
Seminaren ganz individuell ,,zu einem Mutter-Teresa-wirdigen Durchhaltevermdgen verhel-

fen zu wollen“®

auch nicht, daf sie sich erholen ,,und bald wieder im Job neu angreifen*
kénnen (Heinemann: 127). Das heif3t: Es kann nicht darum gehen, den auf dem Kampfplatz

Arbeitsgesellschaft Gestrauchelten wieder fit fir die Arena zu machen.

Individuelle Notbremsungen wie Sonderurlaub, Wellnesskuren und Stref3training sind als
Symptombekampfer nur befristet wirksam, solange sich an den Arbeitsbedingungen des
Betroffenen nichts dndert. Im Gegensatz zu dem, was in der Ratgeber-Literatur oft als Ziel
einer Behandlung formuliert wird, ndmlich, dal} der Betroffene wieder ,,brennen® und
»seine Ziele* wieder erreichen kénnen musse, scheint es vielmehr erstrebenswert zu sein,
mit ihm ein normales Verhaltnis zu seiner wie dann auch immer gearteten Arbeitstatigkeit,
ein normales Verhaltnis zur Lebenssphére Arbeit zu erarbeiten und diese in ihrer Bedeu-
tung zu entlasten zugunsten der anderen Lebenssphéaren eines gesunden Menschen. Seine
Ziele sollte ein Ausgebrannter neu definieren, statt lediglich nach neuen Wegen zur Errei-
chung der alten zu suchen. Der hochmotivierte, unermudliche, euphorische und grenzenlos
belastbare Mitarbeiter oder Selbstéandige scheint weniger ,,ideal“ denn ein Problemkandi-

dat zu sein - allerdings ein wirtschaftsgesellschaftsseitig geschatzter und erwiinschter.

Der Ausgebrannte sollte dazu ermutigt werden, sich aus fir ihn zu hohen Forderungssyste-
men herauszuldsen, sich u.U. psychotherapeutisch behandeln zu lassen und ein Leben nach
seinem Mal} zu wagen. Manchmal mussen Menschen vor sich selbst geschutzt werden. Ar-
beit im heutigen hysterischen Sinn ist Gift fir sie, eine Verfuhrung, eine Droge, der sie sich
nicht noch einmal aussetzen sollten. Im besten Fall kann Burnout-Therapie den Betroffe-

nen Uber das Wesen seiner Krankheit aufklaren und versuchen, ihn auf die Seite der Mo-

8 Markus Vath in ManagerSeminare, Heft 162, Sept./2011, S. 33
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bilmachungsgegner und ,,Abrister®, also heutiger ,, Aufklarer“ zu ziehen.

4.2. Veranderungen in der Arbeitssphare

Aktuell sei ,,mindestens die Halfte der Erwerbstatigen den Herausforderungen der derzeit
bestehenden Arbeitsplatze in ihrer psychischen und psychosomatischen Gesundheit, also
als Mensch, dauerhaft nicht gewachsen* (Nelting: 43), schatzt der Arzt Manfred Nelting
ein. Fur die unmittelbare Sphare der Arbeit bedeutet dies die Notwendigkeit, die gesamte
Arbeitskultur so zu gestalten und zu reformieren, dal auch durchschnittlich belastbare
Menschen erfolgreich, motiviert und auf einem vertraglichen Stre3level arbeiten kénnen
und Arbeitssucht keine Nahrung erhélt - nichts Geringeres als eine Abristung der Arbeits-
welt also. Vath nennt dies ,,Cooldown® (Vath: 312ff.). Ein Umdenken auf der Topmanager-
Ebene, bei dem man sich von Illusionen und der Ignorierung grundsatzlicher Kenntnisse
menschlicher Psychologie verabschiedet, ist dafiir die Voraussetzung. Alle Burnout for-
dernden Faktoren mifiten untersucht und beseitigt werden. Zeitliche und rdumliche Orte
der Entspannung konnten ein Weg sein, die Geféahrdeten der nachstliegenden Mdglichkeit,

ihrem fragilen Ich in der Arbeitssucht auszuweichen, zu berauben.

4.3. Ein Prophylaxe-Konzept

Manfred Nelting hat aufgrund seiner Erfahrungen in der Burnout-Praxis das Konzept der
»Lebenspflege* erarbeitet, dessen Umsetzung auf individueller Ebene vor Ausbrennen
schitzen soll. (Nelting: 227)

»Der Mensch wird sich weder genetisch noch Gber das Strel3system permanent an die
sich immer schneller verandernde Welt anpassen konnen (Globalisierung, Technik).
Eine Anpassung kann nur gelingen, wenn wir lernen, wie wir in unsere Mitte kommen
und aus dieser Mitte unser ganzes menschliches Potential entwickeln und abrufen
konnen. Dies setzt menschliche Lebensbedingungen im globalen Mal3stab voraus, die
auch ein Aufatmen zulassen.“ (Nelting: 119f.)

Da wir kaum Einfluf? auf den globalen Gang der Dinge haben, mussen wir uns nach Neltings
Auffassung um eine Humanisierung und Okologifizierung unserer unmittelbaren Umgebung
und um Selbsterziehung bemihen. Man brauche ,,Lebenspflege® erst dann, wenn sich das
Leben von einem natirlichen, menschengerechten Alltag entfernt habe, denn sonst sei sie
im Leben enthalten und miusse nicht dazugetan werden. (vgl. ebd.) Wenn wir die krankma-
chenden Verhaltnisse (vorerst) nicht andern kdnnen, missen wir eine ,,neue passende Ab-

stimmung finden fir den Alltag in der Globalisierung® und ,,Kompetenzen einfihren, die
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friher nicht gebraucht wurden fiir die Bewaltigung des taglichen Lebens®, ,,um gesund,
autonom und als Gesellschaft ebenso wie als Einzelner handlungsféhig zu bleiben*. (Nel-
ting: 343) Zum Prinzip der ,Lebenspflege“ z&hlt Nelting u.a. die Uberwindung von perfek-
tionistischem Denken, achtsames Verhalten, das Bewusstsein, dass alles mit allem verbun-
den ist und Achtsamkeitsiibungen wie Qigong und Meditation. Er fordert einen Umstieg des
Gesundheitssystems weg von eine medikamenten- und hin zu einem menschenzentrierten

Orientierung (vgl. Nelting: 390).

Es wird in absehbarer Zeit beim Umgang mit (Selbst)Uberlastungen um Prophylaxe in die-

sem Sinn und um Schadensbegrenzung gehen.
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