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Vorwort

„Ich bin am Ende meiner Kraft und kann nicht mehr!" Wer
sehr engagiert, hart und lange arbeitet, überschreitet hin
und wieder seine Leistungsgrenzen, fühlt sich erschöpft
und braucht Erholung, um wieder Kraft zu schöpfen. Das
ist kein gravierendes Problem, wenn man sich anschließend
etwas Ruhe gönnen und wieder gut erholen kann, um nach
zeitweise überanstrengenden Arbeitsphasen wieder neue
Energie zu sammeln und engagiert weiterarbeiten zu kön-
nen. Wer aber gerade das nicht mehr kann, hat ein großes
Problem, das fachlich als Burnout bezeichnet wird. Wie
Axel Koch und Stefan Kühn bildhaft beschreiben, ist bei
Burnout der Energie-Akku leer. Das Auftanken der not-
wendigen „Lebensenergie" funktioniert nicht mehr.

Über Burnout ist viel geschrieben und geforscht worden.
Das Phänomen ist kompliziert und nicht leicht zu fassen.
Koch und Kühn kennen die Fachliteratur, haben seit Jahren
praktische Erfahrungen gesammelt und verarbeiten dies zu
einer auch für Laien sehr verständlichen Darstellung über
das Phänomen Burnout, seine Ursachen und Folgen. Sie be-
schreiben die Symptome sehr anschaulich, an denen man
frühzeitig erkennen kann, dass zeitweilige Erschöpfungszu-
stände zu Burnout werden. Stress in der Arbeit und anderen
Lebensbereichen spielt dabei eine wichtige Rolle. Wichtig ist
es deshalb, immer zu klären, ob und wie diese Stressoren
durch eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen und Leis-
tungsanforderungen auf ein verkraftbares Maß verringert
werden können. Aber nicht alle entwickeln Burnout, die an
Arbeitsplätzen mit viel Stress arbeiten. Eine Erklärung dafür
ist, dass sie sich nach intensiven Stressphasen besser erholen
können. Wir können von ihnen lernen, wie man es schaffen
kann, auch einmal abzuschalten und sich immer wieder
körperlich und psychisch zu erholen. Das Buch klärt auf
und gibt hier viele Hinweise und gute Ratschläge.

Keine Möglichkeit

zur Ruhe und

Entspannung

Wie entsteht

Burnout?
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Vorwort

Was kann man Es gibt sehr konsequente Menschen, die ein Buch über ge-
gegen Burnout tun? sunde Ernährung lesen und sofort ihre Ernährung um-

stellen. Für alle, die unter Burnout leiden, ist Aufklärung
darüber wichtig, wie man Burnout erkennen und was
man tun kann. Aber Burnout kann man nicht allein durch
das Lesen eines Buchs und Beherzigen von Ratschlägen
überwinden. Wer die Symptome an sich erkennt, sollte
Hilfe durch persönliche psychologische Beratung suchen.
Wer dabei Arbeitsstress eine große Rolle beimisst oder
wer frühzeitig vorbeugen will, kann sich persönlichen Rat
durch Berater mit Erfahrungen in der Analyse und Verän-
derung von Arbeitsstress holen. Heute nennt man diese
nicht-therapeutische persönliche Beratung Coaching.
Vorbild ist der Coach im Hochleistungssport. Manager
wissen, dass sie im Beruf genauso Einzel-Coaching brau-
chen wie Spitzensportler, um im Beruf langfristig Spitzen-
leistungen bringen zu können und nicht irgendwann zu-
sammenzubrechen. Was für Manager gut ist, kann auch
anderen nutzen. Koch und Kühn bieten sich selbst mit
ihren Erfahrungen hier als Coaches an. Wenn die Symp-
tome aber stärker und ständig auftreten, wenn das Gefühl
der Erschöpfung zum Dauerzustand, die Arbeits- und Er-
holungsfähigkeiten verloren gegangen sind, sollte Hilfe
durch ausgebildete und erfahrene Psychotherapeuten ge-
sucht werden.

Allen, die unter Burnout leiden, fällt es natürlich beson-
ders schwer, neue Hoffnung zu fassen, sich aufzuraffen
und Hilfe zu beanspruchen, damit sich ihr andauerndes
Leiden verbessern kann. Wenn dieses Buch, das mit viel
Verständnis und Engagement für Menschen mit Burnout
geschrieben wurde, viele Leserinnen und Leser mit Stress
und Burnout erreicht und ihnen zeigt, was gegen Burnout
getan werden kann, hat es seinen Zweck erfüllt.

Osnabrück, im Februar 2000

Prof. Dr. Siegfried Greif
Stress- und Burnoutexperte



Einführung

Burnout kann jeden betreffen. Es ist ein Zustand, bei dem Jeden kann es treffen
Menschen anfängliche Begeisterung, Engagement, Spaß
und Freude für Tätigkeiten verlieren und dabei auch ihre
Kontaktfreude bzw. -fähigkeit zu Mitmenschen und ihr
körperliches Wohlempfinden einbüßen.

Für jeden Menschen bedeuten Burnout bzw. die Vorzei- Lebensqualität
chen von Burnout eine Einbuße der Lebensqualität. Für
Betroffene ist dies häufig unerklärlich, weil sie nicht er-
kennen, wie im Zusammenspiel zwischen persönlichen
Einstellungen und Motiven und dem eigenen Privat- und
Arbeitsumfeld die eigene natürliche Motivation verloren
geht.

Da für jeden Menschen Lebensqualität, Wohlbefinden
und Gesundheit wichtig sind, suchen Betroffene meistens
zuerst Hilfe in einem Ratgeber. In schwierigeren Fällen
hoffen sie in Seminaren oder bei Beratern bzw. Therapeu-
ten auf eine Lösung.

Für Firmen ist das Burnout von Mitarbeitern ein ökono- Burnout kostet Geld
misches Problem. Burnout tritt hier in der Regel in de-
motivierenden Arbeitsumgebungen auf, die durch Füh-
rungsfehler entstehen. In der Regel führt dies zum
Spezialfall von Burnout - der „inneren Kündigung". Des-
halb kann es nur im Interesse von Unternehmen sein,
frühzeitig die Bedingungen für solch betriebswirtschaftli-
che Schäden zu erkennen und aktive Vorbeugemaßnah-
men zu treffen.

Für beide beschriebenen Bereiche geben wir Ihnen mit
diesem Buch Rat und Anleitung.

Axel Koch und Stefan Kühn



Burnout - Was ist das?

Verlust der Der Begriff „Burnout" auf deutsch „ausgebrannt sein"
Motivation wurde 1974 in Amerika von dem deutschstämmigen Psy-

choanalytiker Herbert J. Freudenberger geprägt. Er beob-
achtete, dass sehr aufopferungsvolle und engagierte Mit-
arbeiter von Hilfsorganisationen aus unerklärlichen
Gründen mit der Zeit immer erschöpfter, reizbarer und
starrköpfiger wurden. Außerdem entwickelten sie nega-
tive Einstellungen zu den Menschen, denen sie helfen soll-
ten. Kurzum: Sie verloren ihre Motivation.

Hinter Burnout steht die Annahme; Nur wer einmal
„entflammt" gewesen ist, kann auch „ausbrennen"

Seit dieser Beobachtung entwickelte sich Burnout rasch
zu einem häufig untersuchten und diskutierten Phäno-
men. Kleiber und Enzmann (1990) haben z. B. für ihre Bi-
bliographie 2.496 Titel gefunden, die einen Überblick
über die vorhandene Literatur der Jahre 1974 bis 1989
zum Thema Burnout ermöglichen.

Anfangs untersuchten Wissenschaftler das Phänomen
Burnout vorrangig für helfende und soziale Berufe wie
Ärzte, Pflegekräfte oder Erzieher. Rasch kamen die unter-
schiedlichsten Berufsgruppen hinzu: Lehrer, Zahnärzte,
Führungskräfte bzw. Manager, berufstätige Frauen usw.
Praktisch keine Tätigkeit scheint vor Burnout gefeit zu
sein. In Deutschland etablierte sich die Vokabel „Burn-
out" im Jahr 1987 und der Begriff wurde von dem Psy-
chologen Schönpflug in ein renommiertes Handbuch auf-
genommen. Bereits fünf Jahre zuvor tauchte der Begriff in
einem amerikanischen Wörterbuch auf. Neuerdings er-
lebt der Begriff im Bereich von Call Centern eine Renais-
sance. Personen, die meist auf engstem Raum eine hohe
Zahl Telefonkontakte gestalten, gelten als Risikogruppe.

Burnout bei helfenden

und sozialen Berufen
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Burnout - Was ist das?

Hauptproblem für die Erforschung von Burnout ist, das
praktisch alles, was mit Erschöpfung und Motivationsver-
lust zu tun hat, mit diesem Schlagwort bezeichnet wird. Es
gibt keine einheitliche Definition, geschweige denn eine
geschlossene Theorie über Burnout. Einige bezweifeln so-
gar, dass das Phänomen überhaupt einen eigenständigen
Begriff verdient, und sehen es als Folge von Langzeitstress.
Insgesamt bestehen über die Ursachen, Symptome und
Folgen von Burnout die unterschiedlichsten Ansichten.

Enzmann und Kleiber (1989) geben einen Überblick über
die zwölf wichtigsten Definitionsversuche und -konzepte.
In Deutschland hat sich besonders Burisch (1989) einen
Namen zum Thema Burnout gemacht, indem er verschie-
dene Erklärungsansätze zu seinem integrierenden Burnout-
Modell zusammenfasst. Wir wollen an dieser Stelle nicht die
Diskussion um den Begriff Burnout vertiefen, denn wir
glauben, dass die unterschiedlichen Ansätze alle einen wah-
ren Kern und somit einen praktischen Nutzen haben. Des-
halb möchten wir Ihnen ausgehend von den verschiedenen
Erklärungsansätzen praxisorientierte Tipps geben, wie Sie
bei sich Burnout-Tendenzen erkennen und etwas dagegen
unternehmen können. Grundsätzlich sehen wir Burnout als
das Ergebnis des Verlusts an innerem Gleichgewicht und
deshalb ist jeder Fall individuell verschieden.

Was genau

ist Burnout?

Verlust des inneren

Gleichgewichts

Persönliche Anzeichen für Burnout

Das Symptombild von Burnout ist sehr vielschichtig: Es
handelt sich dabei um einen Zustand körperlicher, emo-
tionaler und geistiger Erschöpfung. Von Burnout spricht
man, wenn verschiedene Symptome aus den drei genann-
ten Bereichen über einen längeren Zeitraum auftreten.
Die Betonung liegt dabei auf „längerem Zeitraum". Denn
jeder Mensch zeigt zeitweilig die einen oder anderen
Symptome. Wenn dies nur vorübergehend ist, stellen sie
eine normale menschliche Reaktion auf belastende Le-
benssituationen dar. Hat sich die Situation dann ent-

Erschöpfung über

einen längeren

Zeitraum
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Burnout - Was ist das?

spannt, tritt schnell wieder das gewohnte emotionale und
körperliche Befinden ein.

Kennzeichen Kennzeichnend für Burnout ist, dass Betroffene
• sich aus Tätigkeiten zurückziehen, für die sie

früher einmal Begeisterung, Engagement, Spaß
und Freude empfunden hatten,

• ihre ursprüngliche Kontaktfreude bzw. -fähigkeit
zu Mitmenschen verlieren, stattdessen auf Distanz
gehen oder lieber ganz allein sein wollen,

• ihr körperliches Wohlempfinden einbüßen, was
sich besonders in Energieverlust und Erschöp-
fungssymptomen äußert.

Genauer und ausführlicher lassen sich - nach Pines,
Aronson und Kafry (1989, S. 27-31) - folgende Erken-
nungsmerkmale für die drei Symptombereiche körperli-
che, emotionale und geistige Erschöpfung nennen:

Erkennungsmerkmale Körperliche Erschöpfung
M Energiemangel,
• chronische Ermüdung, das Bedürfnis nur noch

schlafen zu wollen,
• Schwäche,
• erhöhte Anfälligkeit für Krankheiten,

höheres Unfallrisiko,
• häufige Kopfschmerzen,
• Übelkeit,
• Verspannungen der Hals und Schultermuskulatur,
• Rückenschmerzen,
M Veränderungen der Essgewohnheiten und im

Körpergewicht,
• verschiedene psychosomatische Leiden,
• Schlafstörungen,
• Alkohol, Zigaretten, Barbiturate (Schlaf-, Beruhi-

gungsmittel) etc. oder übermäßiges Essen, um ge-
gen die Erschöpfung anzukämpfen. Lange währt
die Erleichterung durch diese Bewältigungsversu-
che jedoch nicht.

12



Burnout - Was ist das?

Emotionale Erschöpfung

• Gefühl von Überdruss: Alles ist zu viel,
• Niedergeschlagenheit,
• depressive Stimmung,
• Hilf- und Hoffnungslosigkeit,
• Gefühl der Ausweglosigkeit,
• manchmal unbeherrschtes Weinen,
• Gefühl von innerer Leere.
• Vielfach besteht das Gefühl, die verbliebene emo-

tionale Energie für die täglichen Verrichtungen des
Lebens zu brauchen. Man kann nichts mehr
geben. Freunde und Familienmitglieder gehen ei-
nem auf die Nerven. Familie und Freunde bedeu-
ten im Vergleich zu früher keine Kraftquellen
mehr, sondern nur noch weitere Anforderungen.
Man will lieber allein sein bzw. in Ruhe gelassen
werden.

• Reizbarkeit und Nervosität.

Geistige Erschöpfung
• Negative Einstellung zum Selbst und zur Arbeit:

Arbeit wird z. B. nicht mehr als befriedigend ange-
sehen, man fühlt sich unzulänglich, minderwertig,
den Aufgaben nicht mehr gewachsen.

• Negative Einstellung anderen gegenüber; z. B. ent-
wickeln Angehörige helfender Berufe dehumani-
sierende Einstellungen gegenüber den Menschen,
denen sie helfen sollen. Einfühlung gelingt nicht
mehr. Patienten werden nur noch als Träger von
Problemen gesehen.

• Kontakte werden vermieden. Man begegnet Perso-
nen, mit denen man von Berufs wegen zu tun hat,
z. B. mit Intoleranz und Zynismus.

• Negative Einstellungen gegenüber Kollegen, Freun-
den und Familienangehörigen. Es kommt z. B.
ihnen gegenüber zu übertriebenen und ungerecht-
fertigten Anforderungen.

• Haltung „alles egal". Mit Widerwillen wird die Ar-
beit erledigt.

13



Burnout - Was ist das?

Folge von

Langzeitstress

Ungleichgewicht

zwischen Person

und Situation

Unterschied zwischen

heute und gestern

Trotz der Vielschichtigkeit der Symptome gehen die meis-
ten Erklärungsansätze davon aus, dass Burnout letzten
Endes eine Folge von Langzeitstress ist. Nach Selye (in
Nitsch 1981, S. 166-172) ist Stress die physiologische Re-
aktion des Körpers auf eine Anforderungs- bzw. Bedro-
hungssituation. Der Körper wird dabei nervlich und hor-
monal in einen Zustand erhöhter Aktivierung gebracht.
Ist die Situation bewältigt, stellt sich der Körper wieder
auf ein Normalniveau ein. Befindet sich ein Organismus
ständig in solch einer Anforderungssituation, wird auf
Dauer Raubbau mit den eigenen Energien getrieben. Es
kommt zu Stresserkrankungen.

Ob eine Person in Stress gerät, hat zum einen mit persön-
lichen Einstellungen, zum anderen mit der Arbeits- und
Lebensumwelt zu tun. Ursache für Stress ist häufig ein
Ungleichgewicht zwischen Person und Situation.

Warnung
Abschließend möchten wir Sie davor warnen, vorschnell
Ihr eigenes Burnout zu diagnostizieren. Sollten Sie einen
Verdacht haben, beobachten Sie am besten genau, ob die
Symptome ständig - sozusagen als treue Begleiter - oder
ob sie nur in bestimmten Situationen auftreten. Auf diese
Weise bekommen Sie erste Aufschlüsse, wie bestimmte
Symptome mit ihrer Lebensführung zusammenhängen
und was sie Ihnen vermitteln wollen.

Ein weiteres wichtiges Indiz für Burnout ist, dass Sie einen
Unterschied zwischen heute und früher erkennen. Die
oben genannten Symptome sind dann als Warnzeichen zu
werten, wenn Sie zu anderen Zeiten, z. B. nach einem län-
geren Urlaub, oder damals, als Sie neu im Job waren, noch
nicht auftraten.
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Burnout - Was ist das?

Phasen des Burnoutprozesses

Burnout gilt als Prozess: Es tritt nicht schlagartig auf, son- Es gibt keine
dem ist ein schleichendes Phänomen. Das liegt daran, dass Sofortlösung
Lebensumstände, die Burnout fördern, nicht ständig in ihrer
ganzen Intensität auf Sie einwirken. Sie erholen sich sozusa-
gen immer wieder ein wenig vom Burnout, indem Sie z. B.
Abstand durch einen längeren Urlaub bekommen. Es gilt die
Faustregel: Je weiter der Prozess vorangeschritten ist, umso
mehr Aufwand bedeutet es, diesen wieder umzukehren.
Meistens sehen Betroffene nicht, dass es auch lange Zeit ge-
dauert hat, um ins Burnout zu gelangen, und erwarten eine
Sofortlösung. Gewünscht wird die „Anti-Burnout-Pille".

Je früher es Ihnen deshalb gelingt, Warnsignale zu bemer- Warnsignale
ken, umso leichter können Sie selbst etwas gegen Burnout
tun. Je weiter der Prozess vorangeschritten ist, umso nöti-
ger wird in der Regel auch eine psychotherapeutische Be-
ratung und Begleitung sein. Der Grund: Als Betroffener
ist man meistens zu sehr in seiner Sicht der Dinge gefan-
gen. Durch den Fachmann gelingt es leichter, sich selbst
aus anderen Perspektiven zu betrachten und dadurch Lö-
sungen zu finden.

Im Folgenden wollen wir Ihnen in Anlehnung an Burisch Phasen des Prozesses
(1989, S. 11-16) die verschiedenen Phasen des Burnout-
prozesses skizzieren. Es handelt sich dabei um eine Zu-
sammenfassung mehr oder weniger aller in der Literatur
genannter Symptome, geordnet nach sieben Kategorien.
Wir beschränken uns hier auf eine kurze Wiedergabe. Da-
bei ist zu berücksichtigen, dass diese Phasen und Sym-
ptome nicht strikt voneinander abgrenzbar sind, nicht
alle in jedem Fall auftreten und auch nicht zwingend in
dieser Reihenfolge auftreten müssen.
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Burnout - Was ist das?

Phase 1: Warnsymptome der Anfangsphase
• Vermehrtes Engagement für Ziele: Gefühl der Un-

entbehrlichkeit, Gefühl, nie Zeit zu haben, Verleug-
nung eigener Bedürfnisse, Hyperaktivität;

U gleichzeitig Gefühle von Erschöpfung: Müdigkeit,
Energiemangel, Unausgeschlafenheit.

Phase 2: Reduziertes Engagement I Rückzug
M Allgemein: Unfähigkeit oder Widerwille zu geben,

Verlust des Einfühlungsvermögens, Zynismus;
• gegenüber Klienten, Patienten, Mitarbeitern,

Kunden usw.: Verlust positiver Einstellungen ge-
genüber den Menschen, denen meist der größte
Teil der eigenen Arbeit gewidmet ist, Distanz
bzw. Meiden von Kontakten, Gefühl der Ernüchte-
rung;

• während der Arbeit: negative Einstellung zur Ar-
beit allgemein, Widerwillen, Überdruss, Arbeitspausen
werden überzogen, Fehlzeiten, Verlagerung des
Schwergewichts auf die Freizeit („Aufblühen am
Wochenende");

• erhöhte Ansprüche: Verlust von Idealismus, Kon-
zentration auf eigene Ansprüche, Gefühl mangelnder
Anerkennung, private Probleme nehmen zu (z. B.
Probleme mit den Kindern oder dem Partner).

Phase 3: Emotionale Reaktionen I Schuldzuweisung
• Depression: Selbstmitleid, Humorlosigkeit, unbe-

stimmte Angst, abrupte Stimmungsschwankungen,
verringerte emotionale Belastbarkeit, Gefühl der
Abstumpfung bzw. von innerer Leere, Apathie,
Schuldgefühle;

• Aggression: Schuldzuweisung bzw. Vorwürfe an
andere, Reizbarkeit, häufige Konflikte mit anderen,
Ärger, Intoleranz, Launenhaftigkeit, Negativismus.

Phase 4: Abbau
• Geistige Leistungsfähigkeit: Konzentrations- und Ge-

dächtnisschwäche, Ungenauigkeit, Desorganisation;

16



Burnout - Was ist das?

• Motivation: verringerte Initiative, Dienst nach Vor-
schrift;

• Kreativität: verringerte Fantasie, Flexibilität;
• Wahrnehmung: undifferenziert, Schwarz-Weiß-

Denken.

Phase 5: Verflachung
• Emotionales Leben: Gleichgültigkeit;
• Soziales Leben: Beschäftigung mit sich selbst, Ge-

spräche über die eigene Arbeit werden vermieden,
Privatkontakte werden vermieden, Einsamkeit;

• Geistiges Leben: Desinteresse, Langeweile, Hobbys
werden aufgegeben.

Phase 6: Psychosomatische Reaktionen
• Schlafstörungen, Herzklopfen, Engegefühl in der Brust,

Muskelverspannungen, Schwächung des Immunsys-
tems, Rücken- und Kopfschmerzen, Übelkeit, Verdau-
ungsstörungen, veränderte Essgewohnheiten, mehr Al-
kohol, Kaffee, Tabak, Drogen, Sexualprobleme usw.

Phase 7: Verzweiflung
• Negative Einstellung zum Leben, Hoffnungslosig-

keit, Gefühl der Sinnlosigkeit, Existentielle Ver-
zweiflung, Selbstmordgedanken.

Wie lange dieser Burnoutprozess dauert, lässt sich nicht Dauer und Verlauf
konkret beantworten. Der Verlauf ist sehr individuell, sind individuell
Außerdem hängt es davon ab, welche der im Folgenden
genannten Ursachen im Vordergrund steht. Als Faustregel
lässt sich sagen, dass Burnout bereits nach wenigen Mo-
naten beginnen kann und spätestens nach drei Jahren of-
fensichtlich wird. Dies zeigt sich in Unternehmen häufig
an den Fluktuationsraten.

Eine zeitliche Datierung fällt auch deshalb schwer, weil Be- Beginn schwer
troffene nicht merken, wie sie in den Prozess eintauchen, feststellbar
Es gibt viele Menschen, die in der Phase des Rückzugs und
verminderten Engagements bis zur Rente aushalten.
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Burnout-Was ist das?

Faktoren wirken Damit Sie für sich besser einschätzen können, ob Sie
zusammen wirklich von Burnout betroffen sind oder zumindest ge-

fährdet, beschreiben wir im Folgenden zentrale Burnout-
Ursachen und nennen Lösungswege. Bitte beachten Sie,
dass die getrennte Aufführung der Burnout-Ursachen
eine Vereinfachung darstellt, die alles verständlicher ma-
chen soll. In der Realität spielen die Faktoren häufig in-
einander, sodass die jeweils beschriebenen Lösungs-
ansätze auch übergreifend zu betrachten sind.
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