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Gute Arbeit und ein exzellenter
Ruf konnen gefahrlich sein

Engagierte und leistungsféhige Mitarbeitende sind besonders geféahrdet auszubrennen. Schleichend
kiinden verschiedene Symptome ein mégliches Burn-out an. Es gibt jedoch arbeitsgestaltende und persodnliche
Ressourcen, die es gestatten, den Herausforderungen der Arbeit auch langfristig gewachsen zu sein.

«Ein Burn-out kommt schleichend und wird -
neben personlichen Faktoren — vorwiegend vom
Arbeitsumfeld hervorgerufen und beeinflusst»,
erklart Hans Kernen, Griinder des Beratungs-
unternechmens Kernen Resource Management
AG, tibereinstimmend mit Studien aus den USA.
Bereits vor 13 Jahren konnte er in einer reprasen-
tativen Studie aufzeigen, dass beinahe jeder
fiinfte Manager hochgradig Burn-out-geféhrdet
ist — und zwar in der Privatwirtschaft. «Bisher
wurde Burn-out nur auf die psychosozialen
Berufsgruppen bezogen, meine Studie hat daher
ziemlich hohe Wellen geworfen», sagt er.

Vier Symptombereiche beschreiben ein
Burn-out: Der Betroffene fiihlt sich emotional
erschopft, ist energielos und muss sich bei der
Arbeit permanent anstrengen. Er fGhlt sich
dennoch - das zweite Symptom — in seiner Leis-
tungsfdhigkeit reduziert. Drittens kommen oft
psychosomatische Beeintrachtigungen dazu, die
individuell sind. Der vierte und wichtigste Symp-
tombereich ist die Depersonalisierung: «Der
Betroffene kann seine Mitmenschen nicht mehr
als Subjekte wahrnehmen, kann sich schlecht
in sie hineinversetzen und behandelt sie als
unpersonliche Objekte», sagt Kernen. «Er erlebt
die Arbeit mit Menschen — egal ob Kunden oder
Kollegen - als Strapaze, meidet zunehmend die
Kontakte, ist hdufig gereizt, zieht sich zuriick.»

Haufig sind Menschen Burn-out-gefahrdet,
die in einer Firma einen guten Ruf geniessen, weil
sie qualitativ und quantitativ sehr gut arbeiten.
Sie mochten diesen hohen Standard halten,
haben Angst vor Leistungs- und Gesichtsverlust
und setzten sich daher selber immer mehr unter
Druck. Ein fataler Kreislauf beginnt. Schnell
werden zudem eigene Bediirfnisse zurtickgestuft,
man geht — um die Leistungserbringung zu si-
chern und sich zu schiitzen - beispielsweise nicht
mehr mit den Kollegen essen, vermeidet Konflik-
te und verharmlost oder verleugnet Probleme.
Nur wer {iber eine sehr gute Selbstwahr-
nehmung verfiigt, kann die ersten, noch sanften
Veranderungen, die Burn-out-Symptome hervor-
rufen, friihzeitig erkennen. «Dazu ist allerdings
nur ein kleinerer Anteil der Menschen féhig, und
oft konnen es Frauen besser als Manner», weiss
der Spezialist. «Die meisten Betroffenen neigen
dazu, Symptome wie Schlafstérungen oder
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Standige Ubermiidung und Lustlosigkeit kénnen ein Anzeichen fiir ein Burn-out sein.

Gereiztheit zu bagatellisieren. Die Gefahr, so in
ein fortgeschrittenes Stadium eines Burn-outs zu
rutschen, ist gross.» Was als subjektiver Prozess
begonnen hat, wird nun in den verdnderten
Verhaltensweisen des Betroffenen fiir Aussenste-
hende offensichtlich. Fiir das Unternehmen kann
es gravierende Konsequenzen haben: Neben
unaddquatem Verhalten Mitarbeitenden oder
Kunden gegeniiber hdufen sich Fehlentscheide,
Kreativitat und Flexibilitat leiden, die zwischen-
menschliche Kompetenz verschlechtert sich.

«Zwar spielt die persénliche Disposition,
etwa eine hohe Leistungsorientierung oder
Perfektionismus, eine Rolle beim Burn-out. Die
zentralen Einfliisse, die ein Burn-out hervorrufen
konnen, stammen jedoch aus dem Arbeitsum-
feld. Es ist daher sinnvoll, mit der Prophylaxe
dort einzusetzen», sagt Hans Kernen.

«Es gibt Ressourcen im Arbeitsumfeld, die
nachweislich Burn-out-prophylaktische Wirkung
haben, die Stresstoleranz férdern und zugleich
die Leistungserbringung unterstiitzen», erklart
Kernen, der ganze Firmen oder einzelne Teams
in der Burn-out-Prévention unterstiitzt. Das
sind einerseits professionelle Ressourcen, wel-
che die Arbeitsgestaltung betreffen — wie etwa
der Entscheidungs- und Kontrollspielraum, das
Qualifikationspotenzial bei der Arbeit oder die
Aufgabenvariabilitat. Andererseits gibt es ins-
titutionelle Ressourcen, etwa das Sozialverhalten
des Vorgesetzten oder das Arbeitsklima, die pro-
phylaktisch wirken konnen. Es ist zudem sehr
wichtig, Uber- und Unterforderung zu verhin-
dern und gleichzeitig die positiv erlebte Heraus-
forderung in Arbeitsvolumen und Arbeitsqua-
litdt zu fordern. Kernen erzahlt das Beispiel einer

Assistentin, die im Rahmen eines Ressourcen-
Management-Workshops den Ressourcen- und
Burn-out-Fragebogen ausfiillte. Die Frau er-
brachte zwar sehr gute Leistungen bei der Arbeit
und erhielt gute Qualifikationen, sie war jedoch
stark Burn-out-gefahrdet. «Sie bekam zu viel und

«Das soziale Umfeld sollte
nicht helfen, das Burn-out
zu vertuschen. Es hat
speziell in der Pravention
eine wichtige Funktion»

Hans Kernen

noch dazu unterfordernde Arbeit delegiert, die
ihrem Konnen in keiner Weise gerecht wurde.
Zudem war sie sehr obrigkeitsgldubig und ge-
traute sich deshalb nicht, mit ihrem Chef zu spre-
chen — obwohl sie ein gutes Verhéltnis hatten.»
Kernen besprach diese Testergebnisse in einem
gemeinsam gewollten Auswertungsgespréch.
«Der Chef ist sehr erschrocken. Er war sofort
bereit, unter anderem das Arbeitsvolumen an-
zupassen und qualitativ mehr zu fordern, dies als
Beitrdge zur Sicherung der Arbeitsressourcen
seiner Assistentin. Thr Burn-out-Indikator ist
nach diesen Massnahmen wieder gesunken.»

Dieses Beispiel zeige auch, dass Vorgesetzte
die Mitarbeitenden nicht nur fiir ihre guten Leis-
tungen loben sollten, sondern sie auch ab und zu
fragen, wie es ihnen bei der Arbeit geht.

Nicht immer sind Vorgesetzte gewillt,
Burn-out-Prophylaxe als Teil eines Prozesses im
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sozialen Arbeitsumfeld zu sehen. So auch der
Vorgesetzte, der dem Mitarbeitenden tiber den
Personalchef ausrichten liess, er solle sich bei
Kernen melden. «Dem Mann war bewusst, dass
er ausgebrannt war, und nach einem Gespréch
wurde klar, dass Arbeits- und Organisations-
verhéltnisse die Hauptgriinde waren. Dennoch
lehnte sein Vorgesetzter Gesprache ab mit der

«Das Arbeitsumfeld kann
nicht ausgeklammert
werden, sonst bekampfen
wir nur Symptome, ohne
den wirklichen Brandherd
I6schen zu kdnnen»

Hans Kernen

Begriindung, Burn-out sei das Problem seines
Mitarbeitenden. Das Arbeitsumfeld kann jedoch
nicht ausgeklammert werden, sonst bekdmpfen
wir nur Symptome, ohne den wirklichen Brand-
herd 16schen zu konnen.» Hans Kernen nimmt
daher nur Auftrdge von Firmen an, bei denen
die beteiligten Verantwortlichen bereit sind, die
professionellen und institutionellen Ressourcen
zu tiberdenken.

Neben diesen Ressourcen spielen die per-
sonlichen Ressourcen als Burn-out-Schutz eine
wichtige Rolle: Wer das Gefiihl hat, den Heraus-
forderungen des Lebens gewachsen zu sein, in
seine Lebensgestaltung Einfluss nehmen zu kon-
nen und den Alltag, sein Leben allgemein als
sinnvoll empfindet (Sinnhaftigkeit), der hat ein
gutes Kohédrenzgefiihl. «Das personliche Kohé-
renzgefiihl ist eine zentrale gesundheitsrelevante

Ressource», erklart der Spezialist. «Der aus-
gebrannte Manager hingegen, der téglich von
seiner Frau zur Arbeit gefahren und wieder
abgeholt wurde, weil sie sah, wie schlecht es ihm
ging, und ihm helfen wollte, hatte kein grosses
Kohérenzgefithl mehr», erlautert Kernen. Die
Hilfe der Frau sei zwar verstandlich, aber kontra-
produktiv. «Sie hat indirekt sein Burn-out unter-
stiitzt. Besser wire es, den Ausgebrannten mit
seiner Situation zu konfrontieren, ihm diese
falsch verstandene Unterstiitzung zu entziehen,
damit er das Ubel an seinen Wurzeln angehen
muss.» Das soziale Umfeld sollte nicht helfen,
das Burn-out zu vertuschen. Es hat speziell in der
Prévention eine wichtige Funktion: «Gerade fiir
hochrangige, sehr auf sich selbst gestellte und auf
Burn-out weniger sensibilisierte Fiihrungskréfte
muss der Hinweis fiir ein mogliches Burn-out
auch aus dem sozialen Umfeld kommen.»

Eine gezielte Férderung dieser ausgewdhl-
ten Ressourcen verhindert ein Burn-out und
fordert zugleich die Leistungsfahigkeit und
Stresstoleranz der Mitarbeitenden. Diese nach-
haltige Wirkung kann durch ein Ressourcen-
Management im Arbeitsfeld erzielt werden und
gilt als praxisnaher, arbeitsfeldbezogener Beitrag
zur betrieblichen Gesundheitsforderung.  mr

Weiterbildung in Ressourcen-Management bei
Kernen Resource Management AG:

Basismodul: Persénliches Ressourcen-Management
im Privat- und Arbeitsfeld (19./20. Januar 2006)
Aufbaumodul I: Personliches und betriebliches
Ressourcen-Management (16./17. Marz 2006)
Aufbaumodul Il: Ressourcen-Management-Projekte
im Betrieb (18./19. Mai 2006)

Kontakt und Anmeldung:
www.kernenag.ch/public/FS_Weiterbildung.htm oder
T: 044 991 11 66

Blcher zum Thema

Arbeit kann krank machen
- das Burn-out-Syndrom be-
weist es. Berufstatigkeit und
Arbeit sind jedoch entschei-
dende Voraussetzungen fir
ein erfiilltes, gesundes Leben
- vorausgesetzt, die Res-
sourcen werden nicht ver-
schleudert und Arbeit- und
Privatleben halten sich die Waage. Was
kénnen Betriebe unternehmen, um die Ge-
sundheit ihrer Mitarbeitenden zu schiitzen
und zu pflegen? Reicht es, wenn sie den
Angestellten verglinstigte Fitness-Abos
schenken oder Manager zu regelméssigen
Gesundheitschecks verpflichten? Welche
arbeitsgestaltenden, welche persénlichen
Ressourcen gestatten es, den Heraus-
forderungen der Arbeit auch langfristig ge-
wachsen zu sein? Und wie lasst sich durch
gezieltes Erfassen und Foérdern dieser
Ressourcen die Leistungsfahigkeit des arbei-
tenden Menschen nachhaltig sicherstellen -
zum Gewinn des Arbeitgebers und des Arbeit-
nehmers? Diese zentralen Fragen werden in
dem praxisnahen Buch bearbeitet.

Hans Kernen: Arbeit als Ressource — Gesund und
leistungsféhig dank persénlichem und betrieblichem
Ressourcenmanagement. 2005 Haupt Verlag. 220 Seiten,
kartoniert, Fr. 48.—. Best.-Nr. 3741

Drei Viertel aller Stress-Situa-
tionen ereignen sich am
Arbeitsplatz. Doch was ist
arbeitsbedingter Stress liber-
haupt? Wieso sind wir ge-
stresst? Was sind die Folgen
von Stress? Wie lasst sich
Stress am Arbeitsplatz kurz-

— fristig bewaltigen? Wie lasst
er sich langfristig vermeiden? Die Autoren
erklaren fundiert und gut verstéandlich die
etablierten wissenschaftlichen Theorien und
katalogisieren die méglichen Ursachen und
Folgen von Stress. Zudem zeigen sie anhand
von praxisnahen Beispielen zahlreichen
Check-Listen zur Selbsteinschatzung und
arbeitshilfenwirksame und zeitgeméasse Be-
waltigungsstrategien auf. Sie flihren unter
anderem vor, warum sich Arbeitssucht fiir
niemanden lohnt, was der Betrieb gegen
Burn-out tun kann, was am Begriff «Work-
Life-Balance» eigentlich falsch ist und was
ein «Sabbatical» tatsdchlich bewirken kann.
Das kompakte Handbuch ist eine wertvolle
Hilfe zur Verbesserung der persoénlichen Ar-
beitssituation.

Thearetische Grundlagen,
Ursachen, Folges und Privention

Marcel Allenspach, Andrea Brechbuhler: Stress am
Arbeitsplatz — Theoretische Grundlagen, Ursachen,
Folgen und Pravention. 2005 Hans Huber Verlag.
200 Seiten, kartoniert, Fr. 39.90. Best.-Nr. 3740
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