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Gefangen in der

Burnout-Spirale?

Sven Hannawald und Sebastian Deisler
leiden daran, Krankenpfleger, Arzte,
Pfarrer und Lehrer — und jetzt auch
noch Manager? Keine Frage: Burnout
hat Konjunktur. Dass ausgebrannte
Mitarbeiter nicht nur ein individuelles
Problem sind, sondern auch immense
Kosten fir Unternehmen verursachen,
wird bisher kaum berticksichtigt. Tot-
schweigen statt vorkehren, heiBt nur
allzuoft die Devise.

Harald Schitzeichel

T rotz der starken Verbreitung des Burnout-
Syndroms, fehlen belastbare Zahlen. Und
sicher ist nicht alles Burnout, was (vor-
schnell) so bezeichnet wird. Damit steht das Tor
offen fir Managementgurus aller Couleur: Brenn-
nesseltee statt professioneller Hilfe, Durchhal-
teparolen (»Ein richtiger Manager kennt keinen
Burnout«) statt gezielter Burnout-Prophylaxe.

Doch das Thema ist zu ernst, um auf die leich-
te Schulter genommen zu werden. Denn immer
mehr Menschen verbrennen ihre individuellen
Kraftressourcen im Stress des Arbeitsalltags.
Und nicht zuletzt kostet jede/r ausgebrannte
Mitarbeiter/in auch dem betroffenen Unterneh-
men viel Geld. Was Not tut, ist daher eine geziel-
te und professionelle Prophylaxe, um ein Burnout
gar nicht erst aufkommen zu lassen.

Was ist Burnout?

Unter Burnout versteht man eine emotionale,
kérperliche, psychische und soziale Erschépfung,
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die Uber einen ldangeren Zeitraum andauert
und den Betroffenen in einer standig schneller
werdenden Abwartsspirale gefangen halt.
Burnout ist ein langsamer und schleichender
Prozess, der bei jedem Menschen anders ablauft.
Er trifft in der Regel gerade die engagierten
Menschen, die sich mit hohem Einsatz und
Engagement flir eine Sache einsetzen und die
sehr effektiv und konzentriert arbeiten.

Mitunter dauert es mehrere Jahre, bis die perma-
nente Uberforderung von Kérper, Geist und Seele
zur volligen Erschopfung fuhrt. Manchmal lauft
der Burnout-Prozess aber nur wenige Monate. Die
ersten Symptome flir einen beginnenden Burn-
out-Prozess werden meist ignoriert und damit die
Chance auf ein frithzeitiges Ende vertan.

Wie verlduft der Burnout-Prozess?

Fur das Entstehen jedes Burnout-Prozesses sind
zwei Komponenten wichtig:

:: erhdhte Beanspruchung infolge Uber- oder Un-
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terforderung Uber einen langeren Zeitraum
hinweg; gleichzeitig Abbau der Ressourcen
aufgrund Uberhdhten Ressourcenbedarfs und
vernachlassigtem Ressourcenaufbau.

:: Mangelndes Vermégen, sich von der Arbeit
und ihren Ansprichen zu distanzieren.

Den typischen Verlauf eines Burnout-Prozesses
gibt es nicht. Dafir ist das Symptombild zu viel-
schichtig. Dennoch lassen sich einige markante
Entwicklungsschritte festhalten.

Grundsatzlich ist ein Burnout sowohl durch an-
haltende Uberforderung wie auch Unterforderung
moglich. Wir beschrénken uns hier auf den durch
Uberforderung hervorgerufenen  Burnout-Pro-
zess.

Der Beginn: Hohes Engagement fiir ein An-
liegen

Von Burnout betroffene Menschen haben ihren
Beruf meist sehr geliebt. Man ist zu Hochleistun-
gen motiviert und fahig, weil man etwas bewirken
und bewegen will. Meist handelt es sich um Be-
rufe, bei denen man andere Menschen zu etwas
motivieren will, zu etwas hinfiihren soll oder man
fur sie Verantwortung zu ibernehmen hat.

Am Beginn steht die Leidenschaft fir eine kon-
krete Aufgabe, die sehr viel Einsatz erfordert.
In der ersten Phase ist von einer Beschrankung
der Schaffenskraft noch nichts zu spiren. Im
Gegenteil: mit vollem Elan und zugleich mit einer
gefahrlichen Selbstiiberschatzung der eigenen
kérperlichen, seelischen und geistigen Krafte wird
die Aufgabe angegangen.

Doch diese Zeit groBer psychischer und emotio-
naler Anstrengung muss nicht zwingend in einen
Burnout-Prozess minden. Entscheidend ist, ob es
irgendwann gelingt, die fehlenden Erholungspha-
sen zuzulassen oder nicht.

Zieldefinition
-~ N
Reflexmn i Anstrengung
rgallshschere Ein- kérperlich/geistig/
schdtzung der eigenen emotional
Méglichkeiten =Stressphase
Entspannung Er A
g gebnis
Abbau der Str:esshor — Erfolg, Misserfolg,
mone, ,Schopfen Teilerfolg

neuer Krafte"

Abb: So sieht ein gesunder Stress-Kreislauf aus. (ductus GmbH)

Der Kreislauf macht deutlich: Halten sich res-
sourcenabbauende und ressourcenaufbauende
Zeiten bzw. MaBnahmen die Waage, werden
Stresssituationen aufgefangen und ohne Schaden
gemeistert. Ein Burnout-Prozess hat keine Chan-

ce zu entstehen.

»Irgendwann ist etwas gekippt«, so beschreiben
viele ausgebrannte Menschen den Einstieg in die
Burnout-Spirale. Was sich dann entwickelt, ist
nur schwer in einzelne Phasen oder Schritte zu
unterteilen. Der Ablauf entspricht viel eher einer
Spirale, die immer enger wird und sich immer
schneller dreht.

Der Einstieg in die Spirale erfolgt meist durch
unrealistische Erwartungen an den eigenen Ar-
beitserfolg, Ubertriebene Anforderungen an sich
selbst, ein Uberschétzen der eigenen Krafte
und Mdglichkeiten und/oder eine immer hdhere
Zieldefinition. Der Beginn der Burnout-Spirale
wird zudem nicht bewusst wahrgenommen, er
geschieht schleichend. Erste Symptome werden
ignoriert oder nicht richtig bewertet.

Die sich am Anfang noch langsam drehende Spi-
rale wird nach und nach immer schneller. Es ist
eine Kette von wachsender Anstrengung, Ermu-
dung, Selbstzweifel und subjektiven Misserfolgen
- Dauerstress ohne Entspannung.

Warnsignale

Bleibt trotz des hohen Engagements nach subjek-
tivem Empfinden der erhoffte Erfolg aus, wird das
Ausbleiben des Erfolgs zundchst durch noch mehr
Engagement ausgeglichen, um das Ziel doch
noch zu erreichen. Daflr sorgt schon der eigene
Anspruch an sich selbst. Damit verbunden ist oft
ein Geflihl der Unentbehrlichkeit, das zugleich die
einsetzende Hyperaktivitat rechtfertigt.
»Erholung« findet man am Abend nur mehr
beim Glas Rotwein oder dem Zappen vor dem
Fernseher. Die Wochenenden sind voller Arbeit
und reichen nicht mehr aus, um die erforderliche
Erholung zu ermdglichen. Die Energiebilanz ist
standig im Minus.

Eigene Bedlrfnisse werden zunehmend ignoriert
oder verdrangt. Verbunden damit treten nach
einer gewissen Zeit erste Geflhle von chroni-
scher Erschépfung, Unausgeschlafenheit, Ener-
giemangel oder Schlafstérungen auf. Der Korper
erkrankt, weil die Seele nicht mehr mitspielt.

Die Betroffenen, wie auch ihr Umfeld, glauben
nun oft, man misse sich nur »zusammenreien«
und »auf die Zdhne beiBen«, um die schwierige
Phase zu Uberwinden und den gewilinschten Er-
folg zu erzielen. Doch dadurch wird der Prozess
des Ausbrennens nur noch weiter angeheizt.
Manch einer besucht in dieser Phase gar ein Mo-
tivationsseminar und steigert dadurch ebenfalls
nur den gefahrlichen Teufelskreislauf.

Enttauschung

Wenn das hohe Engagement permanent keine Er-
fillung und Entspannung in einer Zielerreichung
findet, erlahmen die Krafte immer mehr. Ausge-
feilte Techniken des Zeitmanagements und der
Arbeitsorganisation ersetzen nun mehr und mehr
das personliche Engagement.

Man verspurt schlieBlich zunehmend den Wunsch,
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sich von der Familie, Freunden und Kollegen zu-
rlickzuziehen. Der friiher die Arbeitsleistung pra-
gende Idealismus geht verloren, was man jedoch
als erhdhte Reife und Lebensklugheit positiv zu
deuten sucht. Mudigkeit, Gleichgultigkeit und
Kraftlosigkeit machen sich breit. Der selbstgesetz-
te innere Antrieb geht verloren. Die verbleibende
Energie wird darauf verwendet, die Arbeit auf das
Notwendigste zu reduzieren. Man betrachtet das
Gehalt als eine Art »Schmerzensgeld« dafir, dass
man Arbeitsleistungen erbringt.

Frustration

Je weiter und schneller sich die Burnout-Spirale
dreht, desto mehr schreitet auch der Abbau von
Kreativitat und Motivation fort. Die Arbeit wird
leidenschaftslos verrichtet, ohne jeglichen inno-
vativen Impuls. Der Mensch funktioniert wie eine
Maschine: keine Freude, keine Neugierde, keine
Frohlichkeit.

Als Reaktion auf die Desillusionierung wird nun
entweder sich selbst oder der Umwelt die Schuld
fir den jetzigen Zustand zugewiesen. Im ersten
Fall sind innere Abstumpfung, Fatalismus und
Fluchtgedanken die Folge, im zweiten Fall rea-
giert der Betroffene aggressiv auf sein Umfeld:
Reizbarkeit, Launenhaftigkeit und Intoleranz sind
die wahrnehmbaren Konsequenzen. Der Betroffe-
ne verhartet.

Kollegen, die noch den friither einmal selbst ge-
kannten Idealismus besitzen, begegnet man
mit »Killerphrasen«: »Das haben wir immer so
gemacht«, »Das ist doch gar nicht genlgend
abgesichert«, »Das haben schon ganz andere
versucht«, lauten die ebenso demotivierenden
wie zynischen Kommentare. Freunde ziehen sich
in dieser Phase mehr und mehr zurlck, der Be-
troffene wird einsam. Mdglicherweise sieht er sich
auch einem gezielten Mobbing ausgesetzt, zumal
seine Arbeitsleistungen deutlich nachlassen und
sein Auftreten auf Andere demotivierend wirkt.

Umwertung der Werte

Das urspriinglich nur zeitweilige Gefthl der Hilflo-
sigkeit hat sich schlieBlich zu einem chronischen
Gefuhl der Hoffnungslosigkeit und Desillusionie-
rung verdichtet. Das Leben verliert mehr und
mehr seinen Sinn. Ein Geflhl des vélligen Versa-
gens fullt den Menschen aus. Die Seele erstarrt,
ja es entwickelt sich ein regelrechter Widerwillen
gegen sich selbst (Depersonalisation).

Am Ende der Burnout-Spirale steht eine vdllige
Umwertung der eigenen Werte und eine tief-
greifende Anderung der Persénlichkeit: die Le-
bensprioritaten haben sich geandert, und damit
verbunden entwickelt sich eine negative Einstel-
lung zum Leben (fehlende Lebensperspektive),
zur Arbeit (Zweifel am Sinn der Tatigkeit) und zu
sich selbst (Selbstzweifel).

Die Burnout-Spirale kann dann auf verschiedene
Art und Weise zum Stillstand kommen:

A. Zusammenbruch

:: korperlicher Zusammenbruch, z.B. Herzinfarkt
:: Flucht in Drogen, z.B. Alkohol

i psychischer Zusammenbruch, z.B. Depression
:: Selbstmordgedanken

B. Ausbruch

:: Distanz durch innere Kiindigung

1z Ausbruch durch reale Kiindigung

:: Neuentflammen aufgrund einer anderen Tatig-
keit auBerhalb des Berufs

C. Heilung

:: Erkennen

:: Unterstitzung suchen
:: Gegensteuern

Hauptsymptome

Burnout betrifft immer den ganzen Menschen, in
all seinen Lebensbereichen. Daher sind auch die
Burnout-Symptome nicht auf das Arbeitsumfeld
beschrankt:

1. Emotionale Erschopfung: Nichts reizt mehr, for-
dert heraus und entfacht das friher vorhandene
Feuer fir eine Sache. Der Tag hat keinen Rhyth-
mus mehr, keine Hohen und Tiefen, sondern wird
als gleichféormig erlebt und daher gleichgiiltig
nach Terminkalender »abgelebt«.

Anzeichen fiir emotionale Erschépfung sind zum
Beispiel:

:: Frustration

:: Gefiihl der Uberforderung

:: Innere Abstumpfung

:: Abbau von Motivation und Kreativitat
i1 Gleichgultigkeit

:: Demoralisierung

:: Apathie

:: Leidenschaftslosigkeit

i1 Mit dem Latein am Ende sein

:: Frustriert sein bei der/durch die Arbeit

2. Psychische Erschépfung: Das Gefuhl, trotz
hohen Einsatzes keine befriedigende Ergebnisse
mehr zu erzielen, lasst jede Anstrengung sinnlos
erscheinen. Der Sinn flr die Arbeit geht verloren.
Zweifel an den eigenen Fahigkeiten verbinden
sich mit Gefiihlen der Ohnmacht und Hoffnungs-
losigkeit. Am Ende ist man sich selbst entfremdet
(Depersonalisation): das Einheitserleben als Per-
son ist massiv gestort, die eigenen Handlungen
werden wie aus einer Zuschauerrolle betrachtet,
man kommt sich selbst fremd vor, funktioniert
nur noch »automatisch«.

Anzeichen fir psychische Erschépfung sind zum
Beispiel:

:: Geflihle des Versagens

:: Negative Lebenseinstellung
11 Mutlosigkeit

:: Geflihl von Leere
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:: Verlust von Idealismus

:: keine Aktion, nur noch Re-Aktion

:: Haufiges argerliches Reagieren

:: Mitmenschen als Objekte behandeln

3. Soziale Erschdpfung: Kontakte zu Freunden
und Bekannten reduzieren sich immer mehr. Es
fallt schwer, anderen gegeniber freundlich zu
sein. Soziale Kontakte werden als anstrengend
empfunden. Der Rickzug ins innere Schnecken-
haus geht immer schneller voran, Geflihle von
Einsamkeit und innerer Abstumpfung nehmen
zu.

Soziale Erschépfung wird zum Beispiel an folgen-
den Symptomen deutlich:

:: Angst oder Widerwillen vor Besprechungen,
Anrufen und Besuchen

:: Verlust von Umsicht und Authentizitat

:: Reduziertes Durchsetzungsvermdogen

:: Anhaltende Konfliktvermeidung

:: Beziehungskrisen im privaten Bereich

:: Geflihl der Einsamkeit

:: Nachlassende Teamfahigkeit

4. Korperliche Erschdépfung: Sichere Anzeichen
sind rasche Ermidung und die Tatsache, dass
selbst kleine Tatigkeiten schwer fallen. Emotiona-
le Grundstimmung ist Uber einen langeren Zeit-
raum hinweg eine tiefe Mattigkeit und Erschop-
fung. Korperliche Beschwerden werden ignoriert.

Diese kdnnen zum Beispiel sein:

:: Herzbeschwerden

:: Verdauungsstorungen

it Bluthochdruck

:: Nervose Ticks

i1 Tinitus

:: Erhdhte Infektanfalligkeit
:: Rickenschmerzen

:: Andauernde Mudigkeit

:: Muskelverspannungen

:: Schlafstérungen

Wer ist besonders Burnout-gefiahrdet?

Burnout ist eine sehr individuelle Reaktion auf
eine subjektiv als Uberforderung empfundene
Situation vor dem Hintergrund der individuellen
Lebens- und Arbeitsgeschichte.

Die Ingangsetzung der Burnout-Spirale setzt in
der Regel drei Gegebenheiten voraus:

1. Persdnliche Bereitschaft: Burnout-geféhrdet
sind insbesondere Menschen, die sich gerne fir
eine Aufgabe, die ihnen gerecht und sinnvoll er-
scheint, engagieren. Die Selbstmotivation funkti-
oniert Uber den Ansporn

:: etwas Sinnvolles voran zu bringen,
:: in einer Aufgabe ganz aufzugehen,
:: sich flir andere oder eine gute Sache ganz ein-

zusetzen,

i1 ungerechte Zustande zu beseitigen oder

:: schlicht den eigenen, Uberhdhten Berufsan-
spruch zu erfillen.

2. Eine Aufgabe, Herausforderung oder Berufsrol-
le, die den Anspruch erheben, den vollen Einsatz,
mindestens aber ein Uberdurchschnittliches emo-
tionales Engagement zu erfordern.

3. SchlieBlich wird noch ein Katalysator, ein
»Zundstoff« fur die Burnout-Spirale benétigt, der
ein vorher schon voll entbranntes Engagement
nochmals steigert, zum Beispiel:

:: eine berufliche Notsituation: schwierige wirt-
schaftliche Probleme, drohende Insolvenz,
Verlust von Arbeitsplatzsicherheit und sozialer
Anerkennung

:: starke Konkurrenz im Unternehmen

:: entstehende Rollenprobleme

:: neue Mehrfachbelastung

:: Stellenwechsel

:: Wechsel des sozialen Umfelds (z.B. Umzug)

:: persOnliche Umbruchsituation (Trennung/Schei-
dung/Geburt eines Kindes)

Unterstlitzt werden kann dies durch Rahmenbe-
dingungen wie

i1 wenig Teamarbeit

:: wenig Erfolgserlebnisse

:: grundsatzlich hoher Arbeitsdruck und hohe Ar-
beitslast

i1 wenig Veranderungsmoglichkeiten

:: Mobbing

:: Fehlen von Fairness und Respekt

:: fehlendes MaB von Erfolg/Misserfolg, Stress/Ent-
spannung

aber auch:

:: Interesse am Erreichen personlicher Grenzen -
und deren Uberschreitung (»Mal sehen, was
ich kann«)

Wie lasst sich der Burnout-Prozess stop-
pen?

Allgemein gilt die Regel: je weiter der Burn-
out-Prozess vorangeschritten ist, desto mehr
Aufwand bedeutet es, ihn wieder umzukehren.
Einmal in Gang gesetzt, entwickelt die Burnout-
Spirale eine immer starkere Eigendynamik, die zu
durchbrechen immer mehr Kraft erfordert. Nicht
zuletzt auch deshalb, weil der Ansporn dazu mit
zunehmender Dauer des Burnout-Prozesses pa-
radoxerweise nachlasst: denn die Angst, abseits
des - bei aller Dramatik doch bekannten - Alltags
nur eine erschreckende innere Leere zu finden, ist
groB - und durchaus realistisch! Der Betroffene
ahnt erschrocken, wie sehr das Aufgehen in der
Arbeit die innere Entkernung vorangetrieben hat.
Die Verlockung, sich dieser inneren Leere zu stel-
len, ist verstandlicherweise gering. Im Burnout-
Prozess dagegen splrt man wenigstens - bei al-
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len Schmerzen, die er bereitet —, dass man lebt.

Daher gilt: Je langer der Prozess dauert, umso
weniger ist die Beendigung fiir den Betroffenen
aus eigener Kraft zu schaffen. Die Annahme der
Hilfe von AuBenstehenden wird aber dadurch
erschwert, dass von Burnout betroffene Perso-
nen es in der Regel gewohnt sind, sich selbst zu
helfen. Sie kénnen daher ihre Hilfsbedirftigkeit
nur schwer akzeptieren, noch schwerer zugeben
und auch nur sehr mithsam Hilfe von Dritten an-
nehmen.

Dabei wére das Eingesténdnis der eigenen Hilflo-
sigkeit bereits der erste Schritt raus aus der Spi-
rale: Denn jetzt werden erstmals die tUberzoge-
nen Zielsetzungen und Anspriche an sich selbst
in Frage gestellt. Damit wird der Burnout-Spirale
ein wichtiges Element ihrer Dynamik entzogen.
Wer in Frage stellt, kann sich dann in einem
weiteren Schritt auch leichter von der Arbeit
und/oder den eigenen Ansprlichen distanzieren.
Eine innere Kiindigung kann in diesem Fall sogar
Zeichen flr einen einsetzenden Genesungspro-
zess sein.

Mit dem Eingestdndnis der eigenen Hilflosigkeit
wird zugleich ein weiterer Motor der Burnout-Spi-
rale abgeschaltet: die Angst, als Versager dazu-
stehen - vor sich selbst oder vor anderen.

Das Akzeptieren der eigenen Schwache setzt
eine groBe innere Stérke voraus. Um aber diese
Kraft innerhalb der Burnout-Spirale dauerhaft
aufzubringen und zur Grundlage fiir einen nach-
haltigen Heilungsprozess werden zu lassen, be-
darf es in der Regel der — zumindest zeitweisen
- Unterstltzung durch Dritte: einen Freund/eine
Freundin, einen personlichen Coach, einen Arzt
oder Therapeuten. =
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