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des 21. Jahrhunderts?

___Birgit Lorentz kann nicht mehr. Die Ver-
triebsmanagerin einer Berliner Software-Firma
findet keinen erholsamen Schlaf und keine Er-
holung, sie kann sich keine fiinf Minuten kon-
zentrieren, mag keine Kunden mehr sehen und
vernachlissigt ihren geliebten Sport. Die sonst
immer engagierte und lebensfrohe Frau fiihlt
sich vollig ungeeignet fiir ihren Beruf. Sie hat
keine Erfolgserlebnisse. SchliefSlich sacken ihre
Leistungen sichtbar ab, Kollegen raten ihr zu ei-
ner Auszeit. Der Lebensfluss scheint stillzuste-
hen. Sie fthlt sich ausgedérrt, ausgebrannt.

Erschreckende Zahlen
Durch den Arbeitsplatz verursachte psychische
Erkrankungen fithren nach einer aktuellen Stu-
die der UN Labour Organisation (ILO) allein in
Deutschland zu Produktionsausfillen von jihr-
lich mehr als 2,5 Milliarden Euro. Die deutschen
Krankenkassen schitzen die volkswirtschaftli-
chen Folgekosten von Angst und Stress im Job
auf iiber 75 Milliarden Euro pro Jahr.
Insgesamt sind zwischen 10 und 15 Pro-
zent aller Erwerbstitigen vom beruflichen ,,Aus-
brennen®, der schwersten Form von Job-Stress,
betroffen. In einzelnen Branchen brennen bis zu
50 Prozent aller Beschiftigten aus. Vor allem bei
engagierten Mitarbeitern und Fithrungskriften
kommt es zum gefiirchteten Burnout-Syndrom.
Zu spit erkannt, kann dies wochen- oder gar

monatelange Arbeitsausfille, langwierige psy-
chische und kérperliche Leiden und aufwindige
Behandlungen nach sich ziehen.

Burnout — neue Volkskrankheit?

Und die Hiufigkeit von Burnout nimmt zu.
Griinde dafiir sind nicht nur die angespannte
Weltwirtschaftslage, Restrukturierungswellen
sowie der durch Globalisierung verschirfte in-
ternationale Wettbewerb. Durch die exponenti-
ell wachsende Informationsflut bei zunehmen-
der Vernetzung ist auch die Erwartung an den
Berufstitigen in punkto Informationsverarbei-
tung stark gestiegen. Experten sprechen vom so-
genannten ,,Web-Jahr: Ein Arbeitsjahr mit den
Moglichkeiten des Internet entspricht beziiglich
der zu verarbeitenden Informationsmengen
zwei bis drei Arbeitsjahren vor Einfiihrung des
World-Wide-Web.

Hinzu kommt: Gehilter von Top-Mana-
gern und unteren Fiithrungskriften klaffen zu-
nehmend auseinander. Lag das Verhiltnis noch
vor wenigen Jahren bei 1:10 bis 1:20, so verdient
in den USA der Vorstand eines Grofiunterneh-
mens mittlerweile das bis zu 200fache eines Ma-
nagers auf unterer Ebene. Das frustriert vor al-
lem hochmotivierte mittlere Fithrungskrifte.
Ganz zu schweigen von millionenschweren Vor-
stands-Abfindungen — wihrend im gleichen Zu-
ge Hunderte von Mitarbeitern auf Gehaltser-

hohungen verzichten miissen oder von Kiindi-
gung und sozialem Abstieg bedroht sind.

Der Verlauf

Was den Verlauf des Burnout angeht, so hat sich
in der Praxis eine Einteilung in drei Phasen als
sinnvoll erwiesen.

In Phase I (Emotionale Erschopfung) fih-
len sich die Betroffenen im Job frustriert und
ausgelaugt. Sie verlieren die Fahigkeit, in ihrer
Freizeit zu regenerieren. Positive Energie und
Schwung fiir einen neuen Arbeitstag nehmen
immer mehr ab.

In Phase II (Depersonalisation) kommt es
zu Gereiztheit und schlie8lich zu Gleichgiiltig-
keit in Beruf und Privatleben. Daraus erwichst
eine Gefiihllosigkeit gegeniiber Mitarbeitern
und Kunden. Resignation stellt sich ein. Schlief3-
lich kommt es zu einer weitgehenden Kontakt-
vermeidung, um sich Emotionen so wenig wie
moglich aussetzen zu miissen. Die Folge: Nicht-
erscheinen oder nur passive Mitarbeit in Team-
besprechungen, Konferenzen und Meetings. Die
Eigeninitiative geht zurtick. Spétestens hier soll-
te Kontakt zum Arzt, Psychologen oder Berater
aufgenommen werden, um eine Chronifizierung
und langwierige Arbeitsunfihigkeit zu verhin-
dern.

Phase I1I (Leistungseinschrinkung) ist ge-
kennzeichnet durch zunehmenden Leistungsab-
fall. Der Verlust von Selbstvertrauen und eine
negative Selbsteinschitzung fithren zu einem
Mangel an positiven Erlebnissen. Erfolge werden
als solche nicht mehr wahrgenommen. Es
kommt zu massivem Verlust von Kompetenz-
und Effizienzgefiihl und schlief3lich zu reduzier-
ter Produktivitidt. Meist nehmen Auflenstehende
erst an diesem Punkt das Ausbrennen ihrer Mit-
arbeiter, Kollegen oder Familienangehérigen
wahr. Hiufig ist dann ein Riickzug durch Ar-
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beitsunfihigkeit, Kiindigung oder Friihrente
nicht mehr vermeidbar.

Die moglichen Ursachen

Es gibt eine Vielzahl von Ursachen fiir das Aus-
brennen. Fiir Betroffene ist zunichst eine Diffe-
renzierung in betriebliche und individuelle Ur-
sachen hilfreich. Ausgebrannte denken hiufig
nicht daran, dass ihr Job die Symptomatik mit-
verursacht haben kann. Oft fithrt ermoglicht
diese Erkenntnis einen inneren Abstand zur Pro-
blematik. Dadurch konnen Losungswege leich-
ter gefunden werden.

Birgit Lorentz erkennt, dass sie sich in
ihrem Job nicht wohlfiihlt. Sie kimpft mit ex-
trem engen finanziellen Vorgaben. Thre Aufgabe
ist es, einen neuen Vertriebsstandort aufzubau-
en. Kollegen und Vorgesetzte der Zentrale trifft
sie deshalb nur selten. Alles fillt in ihre Zustdn-
digkeit: Biiroanmietung, Personalauswahl, Ak-
quise, Beschwerdemanagement und Kaffeeko-
chen fiir Kunden. Sie fragt sich, ob sie einfach
nur schneller sein, noch effektiver arbeiten
muss? Oder ist sie hier nicht an der richtigen
Stelle?

Zu den betrieblichen Ursachen des Burn-
out gehoren hoher Komplexitits- und Zeit-
druck, unklare Erfolgskriterien und hierarchi-
scher ,top-down“-Fiihrungsstil. Auch ungenii-
gende Handlungsspielrdume, Routine und Lan-
geweile, unkooperatives Betriebsklima und

»Der Mensch — immer im Fluss“

(japan.)


Verwendete Distiller 5.0.x Joboptions
Dieser Report wurde automatisch mit Hilfe der Adobe Acrobat Distiller Erweiterung "Distiller Secrets v1.0.5" der IMPRESSED GmbH erstellt.
Sie koennen diese Startup-Datei für die Distiller Versionen 4.0.5 und 5.0.x kostenlos unter http://www.impressed.de herunterladen.

ALLGEMEIN ----------------------------------------
Dateioptionen:
     Kompatibilität: PDF 1.2
     Für schnelle Web-Anzeige optimieren: Ja
     Piktogramme einbetten: Ja
     Seiten automatisch drehen: Einzeln
     Seiten von: 1
     Seiten bis: Alle Seiten
     Bund: Links
     Auflösung: [ 300 300 ] dpi
     Papierformat: [ 1162 837 ] Punkt

KOMPRIMIERUNG ----------------------------------------
Farbbilder:
     Downsampling: Ja
     Berechnungsmethode: Durchschnittliche Neuberechnung
     Downsample-Auflösung: 72 dpi
     Downsampling für Bilder über: 108 dpi
     Komprimieren: Ja
     Automatische Bestimmung der Komprimierungsart: Ja
     JPEG-Qualität: << /VSamples [ 2 1 1 2 ] /QFactor 0.9 /Blend 1 /HSamples [ 2 1 1 2 ] /ColorTransform 1 >>
     Bitanzahl pro Pixel: Wie Original Bit
Graustufenbilder:
     Downsampling: Ja
     Berechnungsmethode: Durchschnittliche Neuberechnung
     Downsample-Auflösung: 72 dpi
     Downsampling für Bilder über: 108 dpi
     Komprimieren: Ja
     Automatische Bestimmung der Komprimierungsart: Ja
     JPEG-Qualität: << /VSamples [ 2 1 1 2 ] /QFactor 0.9 /Blend 1 /HSamples [ 2 1 1 2 ] /ColorTransform 1 >>
     Bitanzahl pro Pixel: Wie Original Bit
Schwarzweiß-Bilder:
     Downsampling: Ja
     Berechnungsmethode: Durchschnittliche Neuberechnung
     Downsample-Auflösung: 300 dpi
     Downsampling für Bilder über: 450 dpi
     Komprimieren: Ja
     Komprimierungsart: CCITT
     CCITT-Gruppe: 4
     Graustufen glätten: Nein

     Text und Vektorgrafiken komprimieren: Ja

SCHRIFTEN ----------------------------------------
     Alle Schriften einbetten: Ja
     Untergruppen aller eingebetteten Schriften: Nein
     Wenn Einbetten fehlschlägt: Abbrechen
Einbetten:
     Immer einbetten: [ ]
     Nie einbetten: [ ]

FARBE(N) ----------------------------------------
Farbmanagement:
     Farbumrechnungsmethode: Alle Farben zu sRGB konvertieren
     Methode: Standard
Arbeitsbereiche:
     Graustufen ICC-Profil: Adobe Gray - 20% Dot Gain
     RGB ICC-Profil: sRGB IEC61966-2.1
     CMYK ICC-Profil: U.S. Web Coated (SWOP) v2
Geräteabhängige Daten:
     Einstellungen für Überdrucken beibehalten: Ja
     Unterfarbreduktion und Schwarzaufbau beibehalten: Nein
     Transferfunktionen: Beibehalten
     Rastereinstellungen beibehalten: Nein

ERWEITERT ----------------------------------------
Optionen:
     Prolog/Epilog verwenden: Nein
     PostScript-Datei darf Einstellungen überschreiben: Nein
     Level 2 copypage-Semantik beibehalten: Ja
     Portable Job Ticket in PDF-Datei speichern: Nein
     Illustrator-Überdruckmodus: Ja
     Farbverläufe zu weichen Nuancen konvertieren: Ja
     ASCII-Format: Nein
Document Structuring Conventions (DSC):
     DSC-Kommentare verarbeiten: Ja
     DSC-Warnungen protokollieren: Nein
     Für EPS-Dateien Seitengröße ändern und Grafiken zentrieren: Ja
     EPS-Info von DSC beibehalten: Nein
     OPI-Kommentare beibehalten: Nein
     Dokumentinfo von DSC beibehalten: Nein

ANDERE ----------------------------------------
     Distiller-Kern Version: 5000
     ZIP-Komprimierung verwenden: Ja
     Optimierungen deaktivieren: Nein
     Bildspeicher: 524288 Byte
     Farbbilder glätten: Nein
     Graustufenbilder glätten: Nein
     Bilder (< 257 Farben) in indizierten Farbraum konvertieren: Ja
     sRGB ICC-Profil: sRGB IEC61966-2.1

ENDE DES REPORTS ----------------------------------------

IMPRESSED GmbH
Bahrenfelder Chaussee 49
22761 Hamburg, Germany
Tel. +49 40 897189-0
Fax +49 40 897189-71
Email: info@impressed.de
Web: www.impressed.de

Adobe Acrobat Distiller 5.0.x Joboption Datei
<<
     /ColorSettingsFile ()
     /AntiAliasMonoImages false
     /CannotEmbedFontPolicy /Error
     /ParseDSCComments true
     /DoThumbnails true
     /CompressPages true
     /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
     /MaxSubsetPct 100
     /EncodeColorImages true
     /GrayImageFilter /DCTEncode
     /Optimize true
     /ParseDSCCommentsForDocInfo false
     /EmitDSCWarnings false
     /CalGrayProfile (Adobe Gray - 20% Dot Gain)
     /NeverEmbed [ ]
     /GrayImageDownsampleThreshold 1.5
     /UsePrologue false
     /GrayImageDict << /QFactor 0.9 /Blend 1 /HSamples [ 2 1 1 2 ] /VSamples [ 2 1 1 2 ] >>
     /AutoFilterColorImages true
     /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
     /ColorImageDepth -1
     /PreserveOverprintSettings true
     /AutoRotatePages /PageByPage
     /UCRandBGInfo /Remove
     /EmbedAllFonts true
     /CompatibilityLevel 1.2
     /StartPage 1
     /AntiAliasColorImages false
     /CreateJobTicket false
     /ConvertImagesToIndexed true
     /ColorImageDownsampleType /Average
     /ColorImageDownsampleThreshold 1.5
     /MonoImageDownsampleType /Average
     /DetectBlends true
     /GrayImageDownsampleType /Average
     /PreserveEPSInfo false
     /GrayACSImageDict << /VSamples [ 2 1 1 2 ] /QFactor 0.9 /Blend 1 /HSamples [ 2 1 1 2 ] /ColorTransform 1 >>
     /ColorACSImageDict << /VSamples [ 2 1 1 2 ] /QFactor 0.9 /Blend 1 /HSamples [ 2 1 1 2 ] /ColorTransform 1 >>
     /PreserveCopyPage true
     /EncodeMonoImages true
     /ColorConversionStrategy /sRGB
     /PreserveOPIComments false
     /AntiAliasGrayImages false
     /GrayImageDepth -1
     /ColorImageResolution 72
     /EndPage -1
     /AutoPositionEPSFiles true
     /MonoImageDepth -1
     /TransferFunctionInfo /Preserve
     /EncodeGrayImages true
     /DownsampleGrayImages true
     /DownsampleMonoImages true
     /DownsampleColorImages true
     /MonoImageDownsampleThreshold 1.5
     /MonoImageDict << /K -1 >>
     /Binding /Left
     /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated (SWOP) v2)
     /MonoImageResolution 300
     /AutoFilterGrayImages true
     /AlwaysEmbed [ ]
     /ImageMemory 524288
     /SubsetFonts false
     /DefaultRenderingIntent /Default
     /OPM 1
     /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
     /GrayImageResolution 72
     /ColorImageFilter /DCTEncode
     /PreserveHalftoneInfo false
     /ColorImageDict << /QFactor 0.9 /Blend 1 /HSamples [ 2 1 1 2 ] /VSamples [ 2 1 1 2 ] >>
     /ASCII85EncodePages false
     /LockDistillerParams true
>> setdistillerparams
<<
     /PageSize [ 595.276 841.890 ]
     /HWResolution [ 300 300 ]
>> setpagedevice


Burnout Gastbeitrag 17.09.03 11:12 Uhr Seite 4

000_000

Trends_Visionen

Dr. Dagmar Ruhwandl

schlechte Arbeitsbedingungen (nicht reibungs-
los funktionierende EDV, zu kurze Einarbei-
tungsphasen, schlechte Verfiigbarkeit von Ar-
beitsmitteln) sind Griinde fiir das Ausbrennen.
Fiir einzelne Berufsgruppen kommen eine Viel-
zahl titigkeitsspezifischer Ursachen hinzu.

Als individuelle Ursachen gelten ungenii-
gende Stressbewiltigungsstrategien, unrealisti-
sche Erwartungen an die Arbeit sowie person-
lichkeitsbedingte Griinde. So sind Menschen
mit starken Rivalititsgedanken, Ungeduld, dem
standigen Gefiihl von Zeitdruck und hohem Leis-
tungswillen gefihrdet. Diese Menschen brennen
aus, wenn sie unterfordert sind oder ihr selbstge-
stecktes Karriereziel nicht erreichen konnen.

Andererseits sind Menschen gefihrdet, die
eher passiv und wenig optimistisch sind und ihre
Umwelt als bedrohlich empfinden. Sie kommen
vor allem mit Anderungen in ihrem Arbeitsum-
feld nicht zurecht und geraten bei Umstruk-
turierungen oder beim Wechsel von Mitarbei-
tern und Vorgesetzten in Burnout-Gefahr.

Pravention und Behandlung

Privention ist die einfachste und wirksamste
Maoglichkeit, Ausbrennen zu verhindern. Ent-
scheidend ist dabei das rechtzeitige Erkennen der
ersten Burnout-Symptome. Frithzeitige Gegen-
mafinahmen wie Entspannungsmethoden, an-
gemessener Umgang mit Stress sowie das Erler-
nen effektiver Arbeitstechniken helfen besonders
in der Anfangsphase. Zur Verinderung behin-
dernder Faktoren in der Arbeitsumgebung ist oft

die Unterstiitzung von Kollegen notig. Enge
Handlungsspielrdume koénnen im Zweierge-
sprach mit Vorgesetzten erweitert werden. Un-
realistische Erwartungen an den Job lassen sich
gut mit ehemaligen Studien- oder Ausbildungs-
kollegen austauschen und damit relativieren.

Wenn es zum Burnout gekommen ist,
muss zunichst eine sorgfiltige Diagnostik zum
Ausschluss anderer psychischer Erkrankungen
erfolgen. Schon die Analyse der Ursachen des
Burnout fithrt dann zu einer spiirbaren Entla-
stung. Anschlieflend kann ein Coaching oder ei-
ne Psychotherapie beginnen. Die tiefenpsycho-
logische Behandlung sucht dabei die Griinde
menschlicher Probleme in ungelésten — und da-
durch immer wieder in dhnlicher Form auftau-
chenden — Konflikten der Kindheit.

Birgit Lorentz entdeckt ihre ,,zwei Minn-
chen® auf den Schultern: Das erste sagt immer
»geh aufs Ganze, du musst das schaffen, du darfst
nie versagen, weiter — schneller — hoher!, das
zweite ,ruh dich aus, nimm’s leichter, leg dich ein
Wochenende ins Bett“. Hintergrund: ein ungelo-
ster Vater-Tochter-Konflikt. Der Vater war — wie
Birgit — sehr sportlich und spornte seine Tochter
stets zu Hochstleistungen an. Liebe vom Vater
war — scheinbar — nur durch Leistung zu gewin-
nen. Daher blieb das erste Mannchen immer das
lautere, lief} auch in véllig aussichtsloser Lage
nicht locker. Das fiithrt nun, beim falschen Ar-
beitgeber, zum Erschopfen aller seelischen und
korperlichen Krifte, zum Burnout. Das Sich-
Verdeutlichen dieses Konflikts macht den Weg

frei fiir eine Losung: dem leisen Mannchen mehr
Gehor schenken, in ihm die — nicht so offen-
sichtliche — Liebe des Vaters erkennen.

Dies kann ein Ansatz sein fiir die psycho-
therapeutische Behandlung des Burnout. In der
Akutphase kommen noch hinzu: Diagnostik
und Behandlung von kérperlichen und psycho-
somatischen Beschwerden, Schlaftraining und/
oder Training sozialer Kompetenz.

Das Gute am Burnout

Burnoutist in vielem einer Depression sehr dhn-
lich. Und sowohl Depressionen als auch Burnout
haben — so wissen die Fachleute — sehr gute Hei-
lungschancen. Gute Aussichten also fiir Betroffe-
ne. Auflerdem gibt es kaum etwas, das Menschen
in ihrem personlichen Lebensweg weiterbringt,
als Krisen oder schwere Krankheiten. Die Tour-
de-France-Fahrer Lance Armstrong und Jan Ull-
rich haben auf ihre Art bewiesen, dass in jeder
Krise ein Chance steckt.

Birgit Lorentz mochte die Erfahrung ihres
Burnout nicht missen. Sie hat sich besser kennen
gelernt. Der Strudel, der sie in die Tiefe gezogen
hat, hat sie wieder mit hinaufgetragen. Das Feu-

er ist wieder entflammt, kann aber nun bewacht
werden, so dass nicht mehr alles verbrennt. Die
Minnchen auf Frau Lorentz® Schultern halten
sich die Waage. Der Lebensstrom flief3t wieder.
Gute Aussichten auch fir Birgit Lorentz.

Die Autorin

Dr. Dagmar Ruhwandl ist Fachirztin fiir Psy-
chiatrie und Psychotherapie mit Praxis in Miin-
chen-Bogenhausen. Sie behandelt und berit Kli-
enten mit beruflich bedingten Stresserkrankun-
gen, depressiven Storungen und Angsterkran-
kungen. Als Lehrbeauftragte der Technischen
Universitit Miinchen trainiert sie Studenten
zum Schutz vor beruflicher Uberlastung. In Se-
minaren und Vortrigen berit Dr. Dagmar
Ruhwandl Firmen und Institutionen im ganzen
deutschsprachigen Raum zum Thema Burnout-
privention und ist als Autorin fiir wirtschaftliche
und medizinische Fachpublikationen titig. Thr
Seminar ,Burnoutprivention und Entspan-
nungstraining“ wurde von der Stiddeutschen
Zeitung in der Rubrik ,,Bildung und Beruf* mit
einer hervorragenden Seminar-Kritik ausge-
zeichnet.



