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STRESS- UND BURNOUT-GEFAHR BEI MITARBEITERN

Rund neun Millionen Menschen sind in Deutschland bereits an einem sogenannten Burnout-Syndrom

erkrankt. Die Ursachen dafur liegen im privaten wie im beruflichen Umfeld. Damit ist Burnout-Prophylaxe

auch eine Fhrungsaufgabe. Doch nur wenige Fihrungskrafte wissen um ihren Einfluss auf die psychische

Gesundheit ihrer Mitarbeiter. Welche Faktoren fuhren zu derartigen Burnout-Symptomen? Und was

kdnnen Chefs dazu beitragen, dass es gar nicht erst zum Burnout kommt?

In unserer kurz- und schnelllebigen Zeit ge-
hort Stress mittlerweile zum Alltag. Dies hat
nicht immer gleich zur Konsequenz, dass
Menschen stressbedingt Leistung abbauen
oder krank werden. Stress bzw. ein leicht
erhohtes Aktivierungsniveau kann sich
auch durchaus positiv auf die Leistung und
Gesundheit auswirken. Hierzu haben be-
reits zum Anfang des letzten Jahrhunderts
Yerkes und Dodson ein Gesetz formuliert,
das das Aktivierungsniveau zur optimalen
und gesunden Leistung von Menschen be-
schreibt (vgl. Abb. nachste Seite)

Gefahrlich fur die Leistungsfahigkeit und
damit fur die Gesundheit wird es erst, wenn
das Gleichgewicht von Uberforderung und
Unterforderung aus den Fugen gerat. Da-
fur kann es unterschiedliche Ursachen ge-
ben. Glaubte man bis vor wenigen Jahren
noch daran, dass es sogenannte Burnout-

Personlichkeiten gibt, so wei3 man mittler-
weile, dass es vielmehr eine Kombination
aus auBeren Umstanden und inneren, oft
unbewussten Personlichkeitsstrukturen ist,
die ein Burnout begtnstigen.

Die duBeren Umstande fur den Menschen
lassen sich ganz grob in Arbeits- und Pri-
vatleben unterteilen. Arbeitgeber bzw.
Fuhrungskrafte haben in der Regel mehr
Einfluss auf die arbeitsweltbezogenen
Faktoren als auf die private Situation des
Mitarbeiters. Doch wo kénnen hier die Ur-
sachen fir ein Burnout liegen? Fur die Ar-
beitswelt sind folgende Griinde relevant:

®  Zuhohe Arbeitsbelastung und daraus
resultierender Stress

®  Unglnstige Arbeitszeiten (zum Bei-
spiel Schichtarbeit, starre Arbeitszeit-
modelle)

®  Fehlende personliche Wertschatzung
der Arbeit (zum Beispiel durch den
Chef, Kollegen/-innen, Kunden)

®  Ubersteigerte, nicht klar formulierte
oder unterschiedliche Erwartungen
und Arbeitsziele

"  Fehlende Abgrenzung zwischen Ar-
beits- und Privatleben

®  Unsicherer Arbeitsplatz

Die Ursachen fiir ein Burnout-Syndrom lie-
gen allerdings nicht allein im duBeren Ar-
beitsumfeld. Innere Faktoren, die sich als
Personlichkeitsstrukturen beschreiben las-
sen, spielen eine genauso wichtige Rolle.
Dies sind zum Beispiel Perfektionismus, die
Beflrchtung, jemanden zu enttduschen
oder kritisiert zu werden, das Bedurfnis
nach Wertschatzung etc. Mitarbeiter mit
einem Teil dieser Personlichkeitseigen-
schaften, die sich zuséatzlich noch in einem
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Arbeitsumfeld wie dem oben beschriebe-
nen bewegen und langfristig keine M&g-
lichkeit sehen, diese Umstdnde zu veran-
dern, unterliegen einem deutlich héheren
Risiko, dass sich bei ihnen ein Burnout-
Syndrom einstellt.

DIE DREI FAKTOREN ZUR
GESUNDERHALTUNG

Trotz dieser Umstande gibt es Mitarbeiter,
die immun gegen Stress- und Burnout-
Gefahren zu sein scheinen. Was aber halt
diese Menschen gesund? Mit dieser Frage
hat sich der israelische Gesundheitswis-
senschaftler Aaron Antonovsky beschaf-
tigt. Er identifizierte drei Hauptfaktoren,
die dafur sorgen, dass ein Mensch gesund
bleibt. Das Zusammenspiel dieser Faktoren
nennt er den Koharenzsinn. Er setzt sich
zusammen aus:

®  Verstehbarkeit
®  Sinnhaftigkeit und
®  Handhabbarkeit

VERSTEHBARKEIT

Wenn ein Mensch seine aktuelle Lebens-
situation (zum Beispiel Arbeitssituation,
Partnerschaft oder Lebenskrise) versteht,
er also nachvollziehen kann, wie es zu die-
sen Umstdanden gekommen ist und warum
er das tut, was er tut, dann ist Verstehbar-
keit gegeben.

SINNHAFTIGKEIT

Wenn es dazu fur ihn personlich auch
noch einen Sinn ergibt, warum er das tut,
was er tut (zum Beispiel taglich zur Arbeit
zu gehen oder bestimmte Aufgaben zu er-
ledigen), oder warum die Dinge sind, wie
sie sind, dann ist auch die zweite Voraus-
setzung zum Gesundbleiben erfullt.

HANDHABBARKEIT

Hat er nun auch noch das Gefuhl, dass er
.Herr Uber die Dinge” ist und ihm Res-
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Yerkes-Dodson-Gesetz; Quelle: Yerkes, R.M. and Dodson, J.D. (1908): The relation of strength of stimulus

to rapidity of habit formation.

sourcen (zum Beispiel Kollegen, Freunde,
Familie oder bestimmte Kompetenzen) zur
Verfuigung stehen, um die ihm gestellten
Aufgaben zu 16sen oder Herausforderun-
gen zu bewaltigen, so ist die beste Grund-
lage zur Gesunderhaltung gegeben.

Wenn der Vorgesetzte also dafir sorgt,
dass

®  seine Anweisungen

®  seine Aufgabenstellungen
" seine Zielsetzungen

®  sein Handeln und

®  seine Reaktionen

far die Mitarbeiter verstehbar, sinnhaft und
handhabbar sind, und er sein Verhalten
immer wieder auf diese drei Faktoren hin
Uberprift, dann werden seine Mitarbeiter
die Herausforderungen des Arbeitsalltags
und Wettbewerbs gesund, leistungsfahig
und zuverldssig meistern.

DIE FUHRUNGSKRAFT ALS
GESUNDHEITSCOACH

Wie konnen Fuhrungskrafte ganz konkret
dazu beitragen, dass ihre Mitarbeiter ge-
sund bleiben? Speziell auf die beschriebe-
nen duBeren Burnout-Faktoren haben sie
direkten Einfluss, etwa durch Verbesserung

®  der Feedback-Kultur (zum Beispiel
durch kurze alltagliche Rickmeldun-
gen, regelmaBige Mitarbeiter- bzw.
Feedback-Gesprache)

®  der Wertschatzung (zum Beispiel
durch Lob, Schulterklopfen, ein La-
cheln)

®  der Arbeitsorganisation und -zeiten
(zum Beispiel durch klar definierte
Arbeitsziele und -ablédufe, Flexibilisie-
rung von Arbeitszeiten)

®  des Betriebsklimas (zum Beispiel
durch Ansprechen und Auflésen von
Konflikten, Betriebsfeiern)

Die Gesunderhaltung der Mitarbeiter ist
Fuhrungsaufgabe. In erster Linie spielen
hier zwischenmenschliche Beziehungen
und Kommunikation eine Rolle. Chefs
sollten also aktiv das Gesprach mit ihren
Mitarbeitern suchen — und das nicht erst,
wenn etwas schlecht lauft. Lob und Wert-
schatzung sind das zweite Gehalt. Flexibili-
tat und Entgegenkommen bei der Arbeits-
zeitgestaltung stehen bei den Wunschen
in Mitarbeiterbefragungen stets an vor-
derster Stelle. Des Weiteren kann das Fin-
den und Setzen von realistischen Zielen,
aber auch das Bremsen von Ubereifrigen
Mitarbeitern entlastend wirken. Wird auch
nur ein Teil dieser Verbesserungen im Un-
ternehmen beherzigt, so kann Stress redu-
ziert und Burnout vermieden werden.



