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Burn-out in Unternehmen —
Umgang und Mafinahmen

Mit Feuereifer einer Aufgabe oder Vorstellung nachzugehen, ist an
sich eine tolle Sache, weil es ungeahnte Ressourcen und positive
Energien freisetzt. Aberwerfiiretwas zu lange und zu maRlos,,brennt* -
oder zu lange zu hohem Druck ausgesetzt ist — lduft umso eher Gefahr,
(sich) frither oder spéter zu ,,verbrennen“: Endstation Burn-out.

Basierend auf einer Master-Thesis der Auto-
rin haben wir das ,brandaktuelle" Phdnomen
in einer empirischen Feldstudie eingehender
untersucht. Das Besondere daran: Befragt
wurden nicht Burn-out-Betroffene, sondern
wichtige HR-Akteure und Entscheider (Top-
Manager) in Unternehmen.

Wie wiirden Sie die folgenden Fragen fiir lhr
Unternehmen beantworten?

1. Gibt es in Ihrem Unternehmen das Thema
Burn-out?

2. Wenn ja: Wie viele Mitarbeiter sind betrof-
fen? Wie viele sind gefahrdet?

3. Wie viele davon sind Fiihrungskrafte?

4, Welche Kosten beziehungsweise Folge-
schaden entstehen dadurch lhrem Unter-
nehmen?

Das waren vier von 20 Fragen unserer empi-
rischen Feldstudie zum Thema ,Burn-out in
Unternenmen - Umgang und MaBnahmen”.
Dabei wurden Gesprache mit 39 Vorstanden,
CEOs, HR-Managern, Personalentwicklern
sowie je einer Betriebsratin und Betriebsdrz-

tin von 21 Unternehmen unterschiedlichster
Branchen und GréBen (rund 70 bis 36.000
Mitarbeiter) gefiihrt.

Es zeigte sich, dass Unternehmen Burn-out
zwar sehr wohl wahrnehmen, das Thema
aber weithin tabu bleibt. Gleichzeitig sind
vor allem wichtige Leistungstrdger wie Fiih-
rungskréifte betroffen beziehungsweise ge-
fahrdet, namlich im Schnitt zehn Prozent
(Betroffene) beziehungsweise 34 Prozent
(Gefihrdete) eines Unternehmens.

Umso erstaunlicher ist, dass die Unterneh-
men wenige bis keine MaBnahmen umset-
zen, obwohl ihnen durchaus bewusst ist,
dass Burn-out hohe Kosten verursacht. Mit
ein Grund dafir: Es fehlt diesbezliglich weit-
hin an konkreten Zahlen. Dabei grenzt es an
Fahrldssigkeit, nicht rechtzeitig zu handeln.
Denn wer seine Fuhrungskréfte und Fach-
krafte ,verbrennen” lsst, zahlt in mehrfacher
Hinsicht einen hohen Preis, riskiert nach-
haltig die personale wie unternehmerische
Gesundheit.

1. Beweggriinde, Ziele

Anreiz zu der Studie war die Tatsache, dass
der Beqriff diffus definiert ist und auch der
Tabu-Charakter weithin besteht - trotz oder
gerade wegen der medialen Prasenz. Dies gilt
auch fiir die unterschiedliche Ernsthaftigkeit,
Offenheit und Entschiedenheit, mit denen die
Unternehmen dem Phdnomen personal wie
organisational begegnen.

Zudem bedauerten in den laufenden Be-
ratungsprozessen und Kontakten die HR-
Verantwortlichen immer Ofter, wie schwer
es sei, Entscheidern der ober(stjen Manage-
mentebene die Notwendigkeit rechtzeitiger
MaBnahmen plausibel zu machen - auch weil
es an handfester Argumentation beziehungs-
weise konkreten Kostenzahlen fehle.

2. Erkenntnisse

1. Burn-out ist ein weithin diffuses Begriffs-
biindel. Jedenfalls ist es vielschichtig und
subjektiv besetzt, verkniipft mit unterschied-
lichsten Vermutungen punkto Ausprdgungen
und Auswirkung. Zwischen den befragten
Gruppen gibt es zwar keine gravierenden Un-
terschiede im Verstandnis von Burn-out, aber
allen gemeinsam ist die tendenziell schwere
Fassbarkeit des Phdnomens und die Pluralitat
der Meinungen.

2. Burn-out wird zwar zunehmend ein The-
ma, pendelnd zwischen totaler Negation und
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Offenheit, bleibt aber in letzter Konsequenz
lberwiegend ein Tabu. So meinten nur zehn
Prozent der Befragten, es wiirde im Un-
ternehmen offen dariiber geredet. Deshalb
bleibt das Thema auch weitgehend unbehan-
delt.

Praventive MaBBnahmen setzen die Unterneh-
men, wenn (berhaupt, nur rudimentdr oder
spat. Eher erfolgen punktuell kurative MaB-
nahmen im akuten Fall. So verneinten 23 der
39 Befragten die Frage nach bisher gesetzten
MaBnahmen. Eher geht es bei ihnen um vage
Interventionen wie ,Vortrag, Gesprache, Ver-
ankerung in Firmenphilosophie”

3. Der Anteil der Fihrungskrdfte an allen
Burn-out-Betroffenen/-Gefihrdeten in Un-
ternehmen ist signifikant hoch (38 bis 46
Prozent, siene Abbildung 2). Dass Burn-out-
bedingte EinbuBen etwa in puncto Leistungs-
und Fihrungsqualitdt gerade bei dieser
Multiplikator-Gruppe  besonders negative
Systemwirkung  fir  Unternehmen  hat,
scheint weithin nicht prasent oder relevant
zu sein, jedenfalls kein akuter Anlass fiir Ge-
genmaBnahmen.

4. Managern der ober(stlen Ebene trauen die
Unternehmen am meisten zu, zu erkennen,
dass es Burn-out im Unternehmen gibt -
und sie selbst trauen sich das ebenfalls in
hohem MaBe zu. Gleichzeitig reagieren aber
gerade sie tendenziell am wenigsten-darauf.
Das heiBt, sie sind vergleichsweise wenig(er)
offen fir das Thema Burn-out und initiieren
deshalb eher selten GegenmaBen.

Zudem liegt das groBte Problem fiir HR-/
PE-Verantwortliche darin, dass sie zwar mit
Burn-out-Anliegen am haufigsten konfron-
tiert werden, aber mit ihren Anliegen nach
.oben” zu wenig oder gar nicht durchdringen.
In letzter Konsequenz fehlt es auf Manage-
mentseite vielfach an Verstandnis und Offen-
heit fir die Brisanz des Problems. Den HR-
Verantwortlichen wiederum fehlt es meist
an handfesten Argumenten, sprich konkreten
Zahlen beziglich Folgekosten. Abhilfe kann
hier nur das verantwortliche Management
schaffen, indem es einen konkreten Auftrag
flir MaBnahmen erteilt und die dafiir not-
wendigen Ressourcen (Personal, Geld, Zeit)
zur Verfligung stellt.

5. Die Ursachen von Burn-out schreiben
die Befragten vor allem dem wachsenden
Leistungs-, Arbeits- und Erfolgsdruck zu,
gefolgt von sténdigen Veranderungen und
Unklarheiten (punkto Kommunikation, Zu-
standigkeit, Strukturen etc) sowie man-
gelnder Anerkennung. Gleichzeitig scheint
aber dieser allgegenwartige Druck system-
immanent und unabwendbar. Wachsende
Leistungs- und Karriereanspriiche sind damit
auch wesentliche Triebkréfte fiir die Tabuisie-
rung und Verdrangung von Burn-out. Dies
wird verstarkt dadurch, dass das Thema an
sich heikel ist, weil es personlich beriihrt, Ver-
letzlichkeit deutlich macht und mit Angsten
verbunden ist.

6. In der Herangehensweise an das Thema
gibt es signifikante Unterschiede zwischen
den Funktionsebenen. Personalisten set-
zen (berproportional auf Kommunikation
(Gesprachsversuche mit Vorgesetzten, Be-
troffenen). Oder resignieren im Extremfall
(,Generell stelle ich gerade meine Sensibi-
lisierungsversuche wieder ein."). Hingegen
meinen Vorstande/CEQs eher, das Problem sei
Jkein Thema" oder durch besseres (Selbst-)
Management vermeidbar. Sie vermitteln viel-
fach den Eindruck, das Problem im Griff zu
haben, sehen daher weniger Veranlassung fiir
MaBnahmen.

Ein Indiz fiir mangelnde Kommunikation oder
unterschiedliche Sichtweisen in ein und dem-
selben Unternehmen sind Aussagen wie: Ich
nehme meine Verantwortung wahr, indem
ich Druck auf meine Mitarbeiter mache, dass
sie auch ihre Verantwortung wahrnehmen"

(Geschaftsfiihrer). Oder auch: ,lch kann im
Moment nichts tun, weil es noch kein Thema
sein darf" (Personalleiter).

7. Burn-out ,verbrennt" zwar in immer mehr
Unternehmen auch immer mehr Geld. Den-
noch gibt es so gut wie kein Unternehmen,
das versucht hat, die konkreten Folgekosten
zu eruieren, um basierend darauf gezielte
MaBnahmen zu setzen.

Das verblifft umso mehr, als ein im Schnitt
durchaus hohes Bewusstsein in Bezug auf
mdgliche Auswirkungen von Burn-out da
ist (Leistungsverlust, sinkende Produktivitat,
Krankenstinde, Demotivation, Fluktuation).
Letztlich bleibt aber vor allem praventive
.Brandverhiitung" die Ausnahme. Individu-
elle ,Brande” werden punktuell zu Iéschen
versucht, allerdings ohne auch mdgliche
organisationale Ursachen mit ins Kalkiil zu
ziehen.

3. Schlusstolgerungen und Mainahmen
Was kdénnen Unternehmen im Kontext von
Burn-out konkret tun, praventiv wie kurativ?
Einige Anregungen dazu:

1. Thema &ffentlich machen, ihm Aufmerk-
samkeit geben und diskutieren - und zwar
top-down: Erst wenn Burn-out ein Thema
sein darf (und zwar vor allem ausgehend vom
oberen Management), schwindet gleichzeitig
auch ein Teil des Drucks, der auf den Betrof-
fenen lastet, und hat dadurch bereits einen
praventiven Effekt. Das Durchbrechen von
Sprachlosigkeit ist ein wesentlicher Baustein
fiir Burn-out-Pravention und -Intervention.
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Abbildung 1: Gibt es in threm Unternehmen das Problem Burn-out?
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Abbildung 2: Median - wie viel Prozent der Mitarbeiter sind betroffen beziehungsweise gefahrdet?

2. Netzwerke und soziale Unterstiitzung am
Arbeitsplatz schaffen: Quelle sozialer Unter-
stiitzung am Arbeitsplatz sind die Kollegen
auf gleicher Ebene. Diese sind bei arbeitsbe-
zogenen Belastungen von groBer Bedeutung.
Austausch und Dialog haben auch wichtige
Ventilfunktion. Ebenso sind Vorgesetzte in
ihrer Rolle als ,.Seismografen” und aktive Pro-
blemléser gefordert.

3. Weiterbildung und Aufkldrung forcieren:
Eine wichtige Bedeutung, um Burn-out zu
verhindern, hat auch ein funktionierendes
Personal- und Info-Management. Daher ist
es zielfiihrend, dieses Thema in jede Fiih-
rungskrafteentwicklung mit einflieBen zu
lassen, um einerseits zu sensibilisieren, zu
informieren, aufzuklaren, andererseits eigene
Gefahrdungen rechtzeitig zu erkennen.

4. Filhrungskraften beziehungsweise Betrof-
fenen/Gefihrdeten rechtzeitig unterstiit-
zendes Coaching anbieten: RegelméBige. Ge-
sprache mit einem Coach wirken entlastend
und stdrkend. Coaching ist ein essenzieller
Baustein fiir Erfolg versprechende, nachhal-
tige Interventionen.

5. Integrales Betriebliches Gesundheitsma-
nagement (IBGM) implementieren: Ein IBGM
macht die Gesundheit aller Mitarbeiter zum
Thema eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses - und zwar ganzheitlich auf
mehreren Ebenen, personal wie organisa-
tional.

6. Gesundheit als Teil der Mitarbeiterge-
spriche betrachten, in Personal- und Orga-
nisationsentwicklung integrieren: Gesprache,
in denen Belastungen klar angesprochen
werden (dirfen), kénnen wesentlich zur
Verhinderung von Burn-out beitragen. Da-
bei sollen auch die Anteile der Organisation
(Verhaltnisse) und der Person (Verhalten)
herausgefiltert werden. Denn personale und
organisationale Fragen bedingen einander,
kénnen nicht losgelést voneinander beant-
wortet werden. Es gilt, Unternehmenskultur,
Werte und Burnout-fordernde Strukturen
laufend zu hinterfragen, gegebenenfalls zu
andern.

7. Das empfindlichste ,Organ” eines Unter-
nehmens - die ,Geldbdrse”, heiBt Finanzen -
ansprechen und die Burn-out-Folgekosten

prazisieren: In einem Unternehmen der Stu-
die haben wir dies untersucht. Hier wiirde
bereits eine einzige Filhrungskraft mittlerer
Ebene, die Burn-out-bedingt ausféllt be-
ziehungsweise kindigt, tber 50.000 Euro
Kosten verursachen! Sonstige indirekte
Kosten (etwa durch Konflikte, Know-how-
Verlust, Kontinuitdtsbriiche, Zeitaufwand
fur Nachfolgeprozess) sind nicht mit einge-
rechnet.
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