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ressourcengenerierenden Umgang mit Burnout
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Zusammenfassung

Auf der Grundlage einer 2012 durchgefiihrten Masterthesis befasst sich der Artikel mit der Frage, inwieweit Management und
Unternehmensleitung durch den Aufbau von ,starken“ Unternehmenskulturen Burnout in ihrem Unternehmen reduzieren bzw.
von den Erfahrungen zurtickgekehrter Betroffener von Burnout partizipieren kénnen. Fir den empirischen Teil der Arbeit wurden
narrative teilstrukturierte Leitfadeninterviews mit sechs Betroffenen und zwei Expertinnen gefiihrt und mittels qualitativer Inhalts-
analyse nach Mayring ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen einen engen Zusammenhang zwischen Burnoutpravention und Er-
folgsfaktoren fiir Unternehmenskulturen. Die wichtigsten Faktoren sind ein interessantes Aufgabengebiet mit Entwicklungsmdog-
lichkeiten, Wertschatzung durch Vorgesetzte, bewaltigbarer Arbeitsaufwand, Aktivitdten zur Aufrechterhaltung der Leistungsfa-
higkeit, insbesondere von Fihrungskréften. Erreicht wird dies durch Ubernahme von Eigenverantwortung der Mitarbeiterinnen,
der Wahrnehmungs- und Reflexionsfahigkeit der Unternehmensleitung, Offenheit fir Alternativen und einer Enttabuisierung des
Themas Burnout in Unternehmen. Daraus ergibt sich die Schlussfolgerung, dass durch bewusste Steuerung einer positiven,
tatsachlich gelebten Unternehmenskultur ein sinnvoller Beitrag zur Vermeidung von Burnout in Unternehmen geleistet werden
kann.

Abstract

This paper, based on the masterthesis carried out in 2012, focuses on the possibilities of the management to reduce burnout in
enterprises by learning from the experiences of burnout affected returnees and as a result, establishing “strong“ corporate cul-
tures. The empirical part contains narrative, semi-structured guided interviews with six burnout affected persons and two ex-
perts, analyzed by following the qualitative content analysis of Mayring. The results show a clear correlation between burnout
prevention and success factors of corporate cultures. The most important factors are an interesting field of activity, career oppor-
tunities, appreciation by superiors and a manageable workload. This could be achieved by employees that take personal re-
sponsibility, by executive managers who increase their ability of perception and are open for alternative solutions and by a cor-
porate culture that removes the taboo associated with burnout. This paper implies the conclusion, that a consciously lived corpo-
rate culture and its active management can be a useful contribution to achieve burnout prevention in enterprises.
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1. Einleitung ell diskutiert wird. Studien weisen auf eine rasante

Zunahme von psychischen Erkrankungen unter Er-

Burnout ist ein Phdnomen, das in den letzten Jahren werbstatigen in Osterreich und Deutschland und vie-
zunehmend thematisiert und sowohl in Unternehmen len anderen Landern hin (Gallup, 2012; Karmasin,
als auch unter Experten und Expertinnen kontroversi- 2009; WIFO, 2011). Burnout nimmt dabei eine rele-

vante Grolle ein, wobei keine genauen Zahlen dazu
vorliegen. Unternehmenskultur bietet die Mdglichkeit
Werte, fur das Unternehmen zu entwickeln, welche
die Ziele des Unternehmens lebbar fiir die Mitarbeiter
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entworfen und installiert, die den Erfolg der Unter-
nehmen festigen und férdern sollen. Grund genug
dartiber nachzudenken, inwieweit diese Instrumente
der Unternehmenskultur nutzbar sind, um sinnvolle
Burnoutpréavention zu betreiben. Nachgegangen wird
diesen Fragen anhand einer theoretischen Auseinan-
dersetzung mit den Begriffen Burnout und Unterneh-
menskultur unter Einbeziehung aktueller Studien so-
wie einer empirischen qualitativen Untersuchung
durch Interviews mit Betroffenen und Expertinnen.®

1.2. Burnout

Definition. In der Burnout-Literatur existiert keine
einheitliche Definition des Burnout-Begriffes, der von
allen mit der Thematik Befassten als ,Definition“ aner-
kannt wirde. Das liegt daran, dass von vielen Autoren
und Autorinnen auf Definitionsversuche von Herbert
Freudenberger oder Christina Maslach zurtickgegrif-
fen wurde (die sehr frih und mafgeblich zur Burnout-
Forschung beitrugen), die nach Burisch (2006, S. 14)
.bemerkenswert wenig Ubereinstimmten®. In der be-
sprochenen Masterthesis wurde auf ein Verstandnis
des Burnoutbegriffes nach Kernen zuriickgegriffen, da
diese Definition sowohl das Spannungsfeld der inter-
nen wie auch externen Faktoren einbezieht, sich nicht
auf spezielle Gruppen begrenzt, sowohl auf Ressour-
cen als auch auf Beanspruchungen Bezug nimmt und
auf den prozesshaften Verlauf und auf den Einfluss
des Werteverstandnisses hinweist. Kernen (2005, S.
17) beschreibt Burnout als eine ,allgemein defizitére
Ressourcenkonstellation auf individueller sowie insti-
tutioneller Ebene”, welche ,wiederum nicht unabhén-
gig von Veranderungen in der Arbeitswelt und vom
Wandel im Werteverstéandnis zu sehen ist‘. Daraus
ergibt sich fur Kernen (2005, S. 36): ,Burnout ist die
Folge eines Ungleichgewichts zwischen Ressourcen
und Beanspruchung, eine Folge von ressourcenab-
bauenden Transaktionen eines Individuums, inner-
halb seiner physischen, psychischen und externen
Ressourcenfelder.”

Verbreitung. Zellenberg (2010) zeigt die Proble-
matik auf, dass es in Osterreich keine statistischen
Angaben Uber das Burnout-Phanomen gibt, sehr wohl
aber Schatzungen bestehen, die besagen, dass 20-
25% aller Arbeitnehmerinnen von Burnout betroffen
sind (Venus, 2005 zit.n. Zellenberg, 2010). Seritses
Datenmaterial gibt es dazu allerdings nicht.

Eine Burnout-Studie von Business Doctors, durchge-
fuhrt von Karmasin Motivforschung (2009) aus dem

% Der Artikel bezieht sich auf eine Masterthesis von der Autorin
(Schneider, 2014).
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Erhebungszeitraum 10/2007 bis 5/2008, kam zu ahn-
lichen Ergebnissen in den Berufssparten Allgemein,
IT, Versicherungen, Banken und Handel.

Nach dem Engagement Index Deutschland 2011
von Gallup (2012) belaufen sich in Deutschland die
jahrlichen volkswirtschaftlichen Kosten aufgrund von
innerer Kindigung auf zwischen € 122,3 Mio. und €
124 Mio.

Ursachen. Ahnlich wie bei der Definitionsproble-
matik gibt es unterschiedliche Thesen in der Burnout-
Literatur, die die Ursachenfeststellung erschweren,
wobei man in der jingeren Burnout-Literatur immer
mehr zur Uberzeugung gelangt, dass ein Zusammen-
spiel aller Faktoren (Personlichkeit, Unternehmen und
gesellschaftliche Veranderungen) Burnout begtinstigt.

Maslach und Leitner (2001) erwahnen auszugs-
weise folgende Ursachen:

- intensivere Arbeitsbedingungen und Einsparun-
gen,
- Arbeit wird komplexer;

- mangelnde Madglichkeit, Arbeitsablaufe frei zu
wahlen und zu entscheiden (Burokratie, Bericht-
wesen, endlose Meetings);

- Verlust der Sicherheit des Arbeitsplatzes;
- Freude an der Arbeit verlieren;

- atypische, kurzfristige Beschaftigungsverhaltnis-
se;

- unterschiedliche Interpretation von Werten durch
Vorgesetzte;

- Widerspruch zwischen Unternehmenswerten und
gelebtem Alltag in der Abteilung.

Burisch (2006, S. 222) weist darauf hin, dass durch
-zunehmende gesellschaftliche Veranderungsprozes-
se wie Globalisierung und das Bewusstsein einer
Okologischen Krise, zahlreiche individuelle Zielprojek-
tionen nach unten korrigiert werden mussten®. Des
Weiteren weist er auf die gewaltigen Umwalzungen
durch das rasante Vordringen der elektronischen
Datenverarbeitung in allen Lebensbereichen hin, die
seiner Meinung nach zu ,weiteren Autonomieeinbu-
Ben“ (Burisch, 2006, S. 222) fuhren. Auch wird be-
schrieben, dass in einer zunehmend wettbewerbsori-
entierten individualisierten westlichen Kultur die Arbeit
als potentielle Befriedigungsquelle betrachtet und mit
Erwartungen befrachtet wird, die sich dann oft nicht
erfullen (Burisch, 2006).



E. Schneider

1.3. Unternehmenskultur

Definition. Jedes Unternehmen besitzt laut Sack-
mann (2004, S. 24) eine spezielle Unternehmenskul-
tur. Diese definiert sie wie folgt:

.Der Kern oder die unsichtbare Basis ei-
ner Unternehmenskultur besteht aus je-
nen grundlegenden kollektiven Uberzeu-
gungen, die das Denken, Handeln und
Empfinden der Fuhrungskrafte und Mitar-
beiter im Unternehmen maRgeblich be-
einflussen und die insgesamt typisch fur
das Unternehmen bzw. eine Gruppe im
Unternehmen sind.”

Charakteristika erfolgreicher Unternehmenskultu-
ren. Sackmann (2004, S. 193) stutzt sich auf zehn
Charakteristika, die ihrer Meinung nach gut ausgestal-
tet, fokussiert und umgesetzt sein mussen, damit
Unternehmenskultur erfolgsunterstiitzend wird. Diese
sind:

- L Klare Identitét,
und -umsetzung

gemeinsame Zielorientierung

- Konsequente Ausrichtung auf den Kunden
- Innovations-, Lern- und Entwicklungsorientierung

- Partnerschaftliches und kulturkonformes Fiih-
rungsverhalten

- Fuhrungskontinuitat
- Unternehmertum im Unternehmen
- Das Selbstversténdnis eines Corporate Citizen

- Engagierte, transparente und unabhéngige Un-
ternehmensaufsicht

- Orientierung
Wachstum

an profitablem, nachhaltigem

- Grundlegende Uberzeugungen, Haltungen und
gelebte Werte*

1.4. Zusammenhé&nge Burnout / Unternehmenskul-
tur

Es zeigen sich in der Literatur eindeutig Parallelen
zwischen Burnoutpravention und Aufbau starker Un-
ternehmenskulturen. Als Schlissel zur Burnoutpro-
phylaxe sehen Maslach & Leitner (2001) den Aufbau
von Identifikation mit dem Unternehmen. So bezeich-
nen sie klare Werte eines Unternehmens als ,lebens-
wichtige Ressource” (Maslach & Leitner, 2001, S.
154), um Burnout zu verhindern. Sie beschreiben
sechs Komponenten auf dem Weg zur Identifikation
und damit zur Burnoutverhinderung, wie ,ertragbare
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Arbeitsbelastung, Gefuhle von Entscheidungsfreiheit
und Kontrolle, Anerkennung und Belohnung, Gemein-
schaftssinn, Fairness, Respekt und Gerechtigkeit
sowie sinnvolle und wertvolle Arbeit* (Maslach & Leit-
ner, 2001, S. 154). Sackmann (2004) beschreibt ahn-
liche Ziele zur Hervorbringung einer starken Unter-
nehmenskultur.

Auch aktuelle Studien verweisen auf &hnliche Zu-
sammenhange. In einer Studie der Karmasin Motiv-
forschung aus dem Jahre 2009 im Auftrag von Busi-
ness Doctors wurden folgende Faktoren erhoben, die
in der Arbeitswelt mit Burnout in direkten Zusammen-
hang stehen:

- Personen, die ihre Téatigkeit als abwechslungs-
reich und interessant empfinden, sind deutlich
weniger burnoutgeféhrdet, und dies in allen un-
tersuchten Bereichen.

- Eine entscheidende Rolle spielen der Entschei-
dungsspielraum sowie die Form der Arbeitsan-
weisungen.

- Burnoutgefahrdete klagen viel haufiger Uber wi-
derspruchliche Arbeitsanweisungen.

- Erfolgserlebnisse und eine zufriedenstellende
berufliche Entwicklung sind von Bedeutung.

- Burnoutgeféhrdete haben kein so gutes Verhalt-
nis zu Arbeitskolleginnen und Vorgesetzten als
weniger gefahrdete Personen.

Auch diese Studie aus Osterreich lasst den engen
Zusammenhang der ausgeflhrten Parameter mit
denen in der Unternehmenskultur und in der Burnout-
forschung als wichtig erachteten Faktoren erkennen.
Aufgrund dieser Ergebnisse sollte in der qualitati-
ven Studie die Frage geklart werden, inwieweit Ma-
nagement und Unternehmensleitung die Mdglichkeit
haben, durch Unternehmenskultur Burnout in ihrem
Unternehmen zu reduzieren bzw. vorzubeugen. Sie
versteht sich auch als Beitrag, moégliche neue Zu-
sammenhange in der Verbindung von Unternehmens-
kultur und Burnout zu erkennen, um einen aktuellen,
gesellschaftlich relevanten Diskurs zu bereichern.

2. Methode

2.1. Stichprobe

Es wurden insgesamt 8 Interviews gefuhrt. Die Be-
troffeneninterviews  (Vorliegen  einer  Burnout-
Diagnose) wurden mit drei ménnlichen und drei weib-
lichen Fuhrungskraften des mittleren Managements
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im Alter zwischen 35 und 52 Jahren gefihrt. Bis auf
eine Person sind alle wieder in ihr Unternehmen zu-
rickgekehrt. Die Personen kamen aus den Berufsfel-
dern Ministerium (1 Person), Interessensvertretung (2
Personen), Universitat (1 Person), Bankwesen (1
Person) und Versicherung (1 Person).

Die Expertinneninterviews wurden mit einem
mannlichen Experten aus der Unternehmensbera-
tung, zustandig fur unternehmenskulturelle Prozesse
und einer weiblichen Expertin, welche in einem gro-
Ren Unternehmen fur Changeprozesse der Unter-
nehmenskultur verantwortlich ist, gefihrt.

2.2. Datenerhebung

Die narrativen Interviews wurden im Zeitraum von Juli
2011 bis Juni 2012 anhand eines teilstrukturierten
Fragebogens geflhrt, am Laptop aufgenommen,
durch ein Gedachtnisprotokoll erganzt und anschlie-
Bend transkribiert und ausgewertet. Die Betroffenen-
interviews fanden vorwiegend in der eigenen Praxis
der Autorin statt, die Expertinneninterviews in deren
Buroraumlichkeiten, wobei hier ein eigener teilstruktu-
rierter Fragebogen verwendet wurde. Es wurden fol-
gende Forschungsfragen untersucht:

- Frage 1: Mit welcher Motivation, Erwartung und
individuellen Ansprichen an sich selbst steigen
Burnout-Betroffene ins Unternehmen ein?

- Frage 2: Welche unternehmensrelevanten As-
pekte haben zu ihrer Erkrankung beigetragen
beziehungsweise fuhren dazu, die Entstehung
von Burnout aus ihrer Sicht zu verhindern?

- Frage 3: Welchen Symptomen sollte Beachtung
geschenkt werden und welche Zeitraume verge-
hen zwischen ersten Symptomen und Diagno-
se/Therapie?

- Frage 4: Welche individuellen, sozialen und un-
ternehmensunterstiitzenden Maf3nahmen haben
zu ihrer Genesung gefiihrt?

- Frage 5: Haben sich durch die personlichen Er-
fahrungen und Ruckkehr ins Berufsleben Veran-
derungen in der eigenen Rolle als Trager von
Unternehmemskultur ergeben, die wieder auf
das Unternehmen wirkten?

2.3. Datenauswertung

Es wurde anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring ausgewertet, dessen Ziel es ist ,das Material
so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhal-
ten bleiben und durch Abstraktion einen tberschau-
baren Korpus zu schaffen, der immer noch Abbild des
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Grundmaterials ist* (Mayring, 2010, S. 65). Dies ge-
schah durch die Autorin des vorliegenden Papers in
mehreren Schritten:

- Bestimmung der Analyseeinheiten
- Aufbau eines Kategorisierungssystems

- Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstel-
len

- Generalisierung der Paraphrasen
- Erste und zweite Reduktion

- Zusammenstellung der neuen Aussagen als Ka-
tegoriensystem

- Ruckuberprifung des zusammengefassten Ka-
tegoriensystems am Ausgangsmaterial

3. Ergebnisse

Die Ergebnisse konnen hinsichtlich der einzelnen
Forschungsfragen wie folgt zusammengefasst wer-
den:

Frage 1. Hauptmotive waren Lust an der neuen
Aufgabe, Wunsch nach Weiterentwicklung, Karriere-
madglichkeiten und die Hoffnung, grof3e Ziele zu errei-
chen. Anspriiche an sich selbst sind vor allem durch
hohen Leistungswillen gekennzeichnet.

Frage 2: Hier wurde vor allem der Anstieg der Ar-
beitsbelastung durch immer neue Projekte, ohne
Grundtatigkeiten zu reduzieren, genannt. Weitere
Aspekte waren mangelnde Wertschéatzung fur heraus-
ragende Leistungen, fehlende Motivation und Unter-
stitzung durch direkte Vorgesetzte, sowie Konflikte
zwischen Abteilungen beziehungsweise Hierarchien,
ambivalente FiUhrungsstile und mangelnde Entfal-
tungsmdaglichkeiten.

Frage 3: Es wurden vielfaltige psychische und kor-
perliche Krankheitsbilder genannt. Vor allem bei auf-
fallig nachlassender Immunabwehr, gehauften Kran-
kenstdnden, zunehmender Unausgeglichenheit oder
innerem Ruckzug, kann Unterstitzung angeboten
werden, da zwischen den ersten Symptomen und
Diagnosestellung zwischen zwei und zehn Jahren Zeit
vergangen ist.

Frage 4: Individuell wurden vor allem Therapie,
Reha-Aufenthalte und Entspannungstechniken wie
Yoga genannt. Unterstiitzend von Seiten des Unter-
nehmens wurde die Méglichkeit des reduzierten Ein-
stiegs, reduzierte Erwartungshaltung und Verstandnis
von Vorgesetzen erlebt.
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Frage 5: Folgende entscheidende Faktoren wur-
den hier genannt:

- Ubernahme von Verantwortung im AusmaR des-
sen, was leistbar ist.

- Erlernen einer durchsetzbaren, positiven Kon-
fliktkultur

- Hintanstellen von Perfektionismus

- klare Kommunikation gegeniber Mitarbeiterin-
nen und Vorgesetzten

Negative Effekte waren die Ambivalenz von Kollegin-
nen gegenuber Privilegien und die Befirchtung, als
nicht mehr so belastbar erlebt zu werden. Expertinnen
wiesen noch auf die Gefahr von kollektivem Burnout
im Unternehmen hin, wenn die Wahrnehmung und
Reflexion Uber den Zustand des Unternehmens auf
einer Metaebene vermieden wird.

4. Diskussion

Zusammenfassend liegen folgende Schlisse nahe,
inwieweit Unternehmen ihren Beitrag zur Reduzierung
von Burnout leisten kénnen. Besondere Aufmerksam-
keit bedarf die Schaffung interessanter, selbstbe-
stimmter Arbeitsfelder, die einen klaren Rahmen zur
Entfaltung von Innovation und Kreativitat bieten, um
die Leistungsmotivation aufrechtzuerhalten.

Des Weiteren ist darauf zu achten, dass Vorge-
setzte eine Kultur der Fairness, der Wertschatzung
und der partnerschaftlichen, an Sachargumenten
orientierten Konfliktkultur leben.

Fuhrungskrafte sollten die Mdglichkeit erhalten, die
Werte der Unternehmensleitung mit den eigenen Wer-
ten in Ubereinstimmung zu bringen.

Ein zentraler Faktor zur Burnoutprophylaxe ist ein
Uberschaubarer und bewaltigbarer Arbeitsaufwand,
durch den die Ressourcen der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen nicht permanent minimiert werden. Dies
ist dadurch erreichbar, dass man darauf achtet, Pro-
jekte, die nicht sinnvoll sind, wirklich zu beenden und
nach Veranderungsprozessen Zeit fir Ruhe und Sta-
bilitat einzurdumen.

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die erfolgreich
Burnout bekampft haben, entwickeln einen hdheren
Anteil an Eigenverantwortung, um die oben angefihr-
ten Punkte in ihrem Unternehmen zu leben, nétigen-
falls einzufordern und zu gestalten, was wertvolle
Ressourcen fur die Unternehmen bietet. Auerdem
wird das Thema Burnout enttabuisiert, was dazu fuhrt,
dass Handlungen gesetzt werden, die hilfreich sind,
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betroffene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen entlastet
werden und rechtzeitig Schritte unternommen werden
kénnen, um ein Zusammenbrechen, innere Kindi-
gung oder Wechsel des Unternehmens zu vermeiden.

Dies setzt eine Wahrnehmungs- und Reflexionsbe-
reitschaft der Unternehmensleitung voraus, die in
Unternehmen nach Einschéatzung der Interviewpartner
und -partnerinnen nur selten zu finden ist.

Uberraschend war festzustellen, dass sowohl die
theoretische Auseinandersetzung wie auch Studien
und die empirischen Ergebnisse ein Ubereinstimmen-
des klares Bild Uber den engen Zusammenhang zwi-
schen Burnoutpravention und erfolgreicher Unter-
nehmenskultur ergaben, so dass hier ein mdglicher
Weg zur Reduktion von Burnout im Sinne von Arbeit-
nehmern und Arbeithehmerinnen bzw. Unternehmen
aufgezeigt werden konnte.
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