Energiekrise in der Arbeitswelt?

Beate Schulze

Zusammenfassung Glaubt man den zahlreichen Medienberichten, erleben
wir derzeit eine regelrechte Burnout-Epidemie. Im Klima der verstarkten of-
fentlichen Diskussion zu beruflichen Stressbelastungen und einer gleichzeiti-
gen ,Heroisierung” des Burnout-Begriffs als eine Art Leistungsausweis spre-
chen auch immer mehr Menschen von ,,Ausbrennen®, wenn sie sich bei ihrem
Arzt vorstellen. Ist Burnout ein Signal, dass wir auch in der Arbeitswelt an die
Grenzen unserer Energieressourcen stof3en, dass auch mentale und organisa-
tionale Energien nicht unerschopflich sind? Dieser Beitrag beleuchtet das Fiir
und Wider eines solchen Szenarios. Ausgehend von individuellen wie organi-
sationsbezogenen Schutz- und Risikofaktoren fiir ein Burnout entwickelt er
Praventionsstrategien, mit denen wir einer dauerhaften Verknappung unserer
mentalen Energievorréte vorgreifen konnen. SchlieRlich wird untersucht, ob
und unter welchen Umstanden mentale Energie als erneuerbar verstanden
werden kann, und Ressourcenmanagement als neue und entscheidende Kern-
kompetenz im Berufsleben herausgestellt.

Schliisselworter Schéne neue Arbeitswelt?
Arbeitsengagement
Stress Alle Welt spricht heute vom Klimawandel.
Die polaren Eiskappen schmelzen als Fol-
ge der globalen Erwdrmung - nicht zu-
letzt durch unseren schnelllebigen und
auf stetiges Wachstum orientierten Le-
bensstil. Gleichzeitig ist von einer welt-
weiten Energiekrise die Rede - fossile
Brennstoffe werden knapp und stetig teu-
rer, die Férderung alternativer Energie-
ressourcen wie Biodiesel fithrt andernorts
zu Nahrungsmittelknappheit und Hunger.
Auch die Arbeitswelt erfahrt gegenwadrtig
einen Klimawandel. Wachstum auf einem
dicht umkdmpften Markt erfordert Kos-
tenoptimierung. Fiir Mitarbeitende heif3t
das oft, mit diinnerer Personaldecke in
kiirzerer Zeit die gleichen oder gar wach-
sende Aufgaben zu bewdltigen. Das geht
einher mit einer zunehmenden Unsicher-
heit beruflicher Perspektiven. Die Wirt-
schaft ist ganz auf das Kurzfristige ausge-
richtet, alles ist im Fluss. Neue Technolo-
gien ermdglichen und verpflichten gleich-
sam zu standiger Verfiigbarkeit, Qualifika-
tionsanforderungen steigen. Auch auf Mit-
arbeiterseite heiSt der Trend ,Schneller,
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hoher, weiter!“: Beruflicher Erfolg, Wohl-
stand und ein gehobener Lebensstil sind
gesellschaftliche Leitwerte und personli-
cher Antriebsmotor zugleich.

Die Realitdt sieht hdufig anders aus: Das
soziale Klima ist rauer geworden und von
chronischer Hyper-Dringlichkeit, E-Mail-
Flut und wachsender Konkurrenz geprégt.
Am Arbeitsplatz wird mehr Eigeninitiati-
ve und Flexibilitdt gefordert - doch gleich-
zeitig haben selbst Fiihrungskréfte immer
weniger Handlungsspielraum, werden
Unternehmensziele doch zunehmend von
den Prioritdten der volatilen Finanzmadrk-
te geprdgt. Nach dem Job-Demand-Con-
trol-Modell ist das die klassische Konstel-
lation fiir eine hohe Stressbelastung: Ho-
her Arbeitsdruck, gepaart mit geringen
individuellen Gestaltungsmoglichkeiten
im Arbeitsprozess zehren an den Energie-
ressourcen der Mitarbeitenden und kon-
nen zu einer erheblichen Sinnkrise fithren
- es kann zu einem Burnout kommen.
Das Burnout-Syndrom riittelt an den
Grundfesten der westlichen Wirtschaft:
Kann sich die Spirale so weiterdrehen? Ist
Burnout ein Signal, dass wir auch in der
Arbeitswelt an die Grenzen unserer Ener-
gieressourcen stof3en, dass auch mentale
und organisationale Energien nicht uner-
schopflich sind?

Burnout - energetisch
betrachtet

Inwieweit ist Burnout als ein Energiepro-
blem zu verstehen? Die gdngigste Burn-
out-Definition - 93% aller Studien bezie-
hen sich auf sie - versteht Burnout als af-
fektive Reaktion auf kontinuierliche
Stressbelastungen im Beruf, die durch
drei Kernsymptome gekennzeichnet ist
(Maslach, Schaufeli u. Leiter 2001):
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» Erschopfung bezieht sich auf das Ge-
fiihl, sowohl emotional als auch kor-
perlich entkraftet zu sein.

» Zynismus beschreibt eine distanzierte,
gleichgiiltige Einstellung gegeniiber
der Arbeit sowie Kunden und Arbeits-
kollegen.

» Ineffektivitdt beschreibt das Gefiihl be-
ruflichen Versagens sowie den Verlust
des Vertrauens in die eigenen Fahig-
keiten.

Dariiber hinaus gibt es zwei weitere Krite-
rien: Burnout ist generell arbeitsbezogen
und kommt in gesunden Personen vor,
die bis zum Auftreten des Burnouts erfolg-
reich im Berufsleben standen. Entschei-
dend fiir die Einstufung des Burnout-Risi-
kos ist nicht allein das Vorhandensein der
Symptome, sondern die Haufigkeit bzw.
Dauer, mit der sie auftreten. Hier wird be-
reits deutlich, dass der exzessive Verbrauch
von Ressourcen einer Person bei der Ent-
stehung von Burnout eine entscheidende
Rolle spielt.
Ein alternatives Konzept versteht Burnout
explizit als arbeitsbedingten Energieverlust
(Shirom u. Melamed 2006). Hier liegt der
Schwerpunkt auf der Erschépfungspro-
blematik - Zynismus und berufliche Inef-
fektivitdt werden als Bewadltigungsmecha-
nismus bzw. Folge des Ausbrennens ver-
standen. Basierend auf der Ressourcener-
haltungstheorie (Conservation of Resour-
ces — COR) geht dieses Modell davon aus,
dass Menschen eine grundlegende Mo-
tivation haben, fiir sie wertvolle Ressour-
cen zu erwerben, zu erhalten und zu
schiitzen. Hier spielen unterschiedliche
Arten von Ressourcen eine Rolle, so mate-
rielle Ressourcen (z.B. ein Zuhause, Klei-
dung, Einkommen), personliche Ressour-
cen (z.B. Selbstwertgefiihl und Kohérenz-
sinn), soziale Ressourcen (z.B. soziale Un-
terstiitzung, Reziprozitdt, Anerkennung)
und Energieressourcen (z.B. Zeit, Geld,
Wissen, korperliche und mentale Fitness).
Erleben Personen einen Ressourcenver-
lust oder sind Ressourcen gefihrdet, ent-
steht Stress. Ebenso kommt es zu einer
Stressreaktion, wenn Menschen Ressour-
cen nach erheblichen Investitionen nicht
wieder auffiillen. Burnout ist demnach
das Ergebnis eines kontinuierlichen Auf-
brauchens der Energie-und Bewilti-
gungsressourcen einer Person infolge
chronischer Stressbelastungen am Ar-
beitsplatz. Auch hier werden drei Ebenen
unterschieden:

» Korperliche Mattigkeit, d.h. der Verlust
korperlicher Energie:

Dies dullert sich in Gefiihlen von Ab-
gespanntsein und Miidigkeit. Ein wei-
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teres Symptom ist die eingeschrankte
Fdhigkeit zur Erholung nach Anstren-
gungen.

» Kognitive Ermiidung, d.h. Abbau men-
taler Energie:

Diese Form des Energieverlustes zeigt
sich durch nachlassende Auffassungs-
gabe und Konzentrationsfahigkeit. Das
Denken ist verlangsamt und es fallt
schwer, Entscheidungen zu treffen.

» Emotionale Erschépfung, d.h. das Ge-
fithl, nicht mehr mitfiihlen zu kénnen:
Dieses resultiert in sozialem Riickzug
und dem Annehmen einer distanzier-
ten, gleichgiiltigen Haltung gegeniiber
Anderen als Schutz vor weiteren Be-
lastungen.

Der Schweregrad des Burnouts entspricht

dem AusmaR arbeitsbedingter Energie-

verluste'. Hier wird also der Burnout-Pro-
zess ausdriicklich als Verbrauch von Ener-
gieressourcen aufgefasst.

Epidemie oder Energiekrise?

Glaubt man den zahlreichen Medienbe-
richten erleben wir derzeit eine regelrech-
te Burnout-Epidemie. Ein Klima der ver-
starkten 6ffentlichen Diskussion zu beruf-
lichen Stressbelastungen und einer
gleichzeitigen ,Heroisierung“ des Burn-
out-Begriffs als eine Art Leistungsausweis
verleitet zum extensiven Gebrauch der
Selbstdiagnose ,Burnout“. In Unterneh-
men scheint die Zahl der Fehlzeiten auf-
grund von Stressfolgeerkrankungen glei-
chermaRen im Wachsen begriffen. Auch
hier ist dabei hdufig von Burnout die
Rede.

Solide Zahlen fehlen jedoch. Studien zur
Burnout-Prdvalenz in einzelnen Berufs-
gruppen gehen von hohen Werten bei
15-25% der Befragten aus (Bovier et al.
2005, Schulze u. Rdssler 2007). Eine Epi-
demie sollte definitionsgemdR jedoch
breite Bevolkerungsschichten erfassen.
Hier sieht die Datenlage schon diinner
aus. Bislang hat nur eine einzige Studie in
Finnland die Burnout-Prévalenz in der ge-
samten Arbeitsbevolkerung untersucht
(Ahola et al. 2006). Die Ergebnisse zeigen,
dass im Durchschnitt die Burnout-Werte
auf allen drei Dimensionen des Maslach
Burnout Inventars unter dem Mittelwert
der Normstichprobe lagen. Diese Studie
untersucht die Auftretenshdufigkeit von

T Ein Burnout-Test anhand dieses Energiemo-
dells, den jede /r fiir sich ausfiillen und auswer-
ten kann, findet sich im Internet unter:
www.fzkwp.uzh.ch/ZEP/Burnout.html.

Burnout jedoch nur im Querschnitt, d.h.
sie ldsst keine Aussagen iiber eine Zunah-
me der Burnout-Prdvalenz in einem be-
stimmten Zeitraum zu - das zweite Krite-
rium fiir das Vorliegen einer Epidemie.
Langsschnittuntersuchungen auf Bevolke-
rungsebene fehlen jedoch bislang véllig.
Gleichzeitig stellt sich die Frage, ob es sich
bei Burnout iiberhaupt um ein individuel-
les Krankheitsgeschehen handelt. Burn-
out wird bislang nicht als offizielle Diag-
nose in Diagnostic and Statistical Manual
(DSM-IV) oder der International Classifi-
cation of Disease (ICD-10) gefiihrt. In
Letzterem wird es lediglich unter den Z-
Diagnosen im Anhang als ,Ausgebrannt-
sein“ und ,Zustand der totalen Erschop-
fung“ (Z73.0) erfasst, d.h. zur ndheren Er-
klarung eines anderen offiziellen Krank-
heitsbildes wie einer Anpassungsstérung
oder Depression. Auch berichten Psychia-
ter, dass nur ein geringer Anteil der Pa-
tienten, die sich mit einem Burnout bei ih-
nen vorstellen, tatsichlich (allein) unter
dem Burnout-Syndrom leidet (Schmid
2008).

Epidemie Fehlanzeige? Woher riihrt dann
die brennende Aktualitit des Themas
Burnout? Zundchst einmal ldsst sich in
der Berichterstattung zum Thema klar
eine Zunahme epidemischen AusmafSes
diagnostizieren. So verkiindet eine
Schweizer Zeitung, dass die Arbeit laut ei-
ner Umfrage jeden Fiinften krank mache.
Auch ist von einer Haufung von Burnout-
Fdllen in verschiedensten Berufsgruppen
die Rede - vom Sorgentelefon fiir Bauern
bis zu {iiberlasteten Zollbeamten. Doch
auch seridsere Quellen verweisen auf
eine Zunahme von Stressbelastungen am
Arbeitsplatz. So gibt laut dem aktuellen
Gesundheitsbericht der Deutschen Ange-
stellten Krankenkasse (DAK) jeder zweite
deutsche Arbeitnehmer an, dass seine Ar-
beit durch hohen Stress geprégt ist. Jeder
Siebte berichtet, dass er Angst habe, sei-
nen Arbeitsplatz zu verlieren und jeder
Neunte sagt, dass es mit seinen Arbeits-
kollegen Konflikte gibt. Dariiber hinaus
ist der Krankenstand das zweite Jahr in
Folge gestiegen. Gut 10% der Fehltage
2008 sind auf psychische Erkrankungen
zuriickzufiihren. Thr Anteil am Kranken-
stand ist mit 7,9% gegeniiber dem Vorjahr
starker gestiegen als die anderer wichti-
ger Erkrankungsgruppen (DAK Deutsche
Angestellten-Krankenkasse 2009).

Das Sainsbury Center for Mental Health in
GroRbritannien beziffert die Gesundheits-
kosten fiir Unternehmen, die durch psy-
chische Belastungen am Arbeitsplatz ent-
stehen, auf 26 Milliarden britische Pfund
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pro Jahr - das sind knapp 30 Milliarden
Euro. Nicht Fehltage oder Mitarbeiterfluk-
tuation machen den Léwenanteil daran
aus. Es sind vielmehr Produktivitdtsein-
buBen, die entstehen, wenn Mitarbeiten-
de trotz Krankheit zur Arbeit kommen
und in der Folge nicht ihre optimale Leis-
tung erbringen - auch Prasentismus ge-
nannt (The Sainsbury Centre for Mental
Health 2007). Daran wird deutlich, dass
Stressbelastungen am Arbeitsplatz fiir Or-
ganisationen zu betrdchtlichen Energie-
abfliissen fiithren, ist Geld doch eine der
zentralen Energieressourcen, wenn nicht
der Modus Vivendi eines Unternehmens.
Wie vertragen sich diese Ergebnisse mit
der fehlenden Evidenz fiir eine Burnout-
Epidemie? Zundchst ist wahrscheinlich,
dass eine betrachtliche Anzahl von Burn-
out-Féllen im Gros der psychischen Er-
krankungen inbegriffen ist. Es erstaunt
wenig, dass hier nicht explizit von Burn-
out die Rede ist - ist das Syndrom doch
keine offizielle medizinische Diagnose
und wird somit nicht im Rahmen von Ge-
sundheitsstatistiken oder der Kostener-
fassung durch die Krankenkassen beob-
achtet. Unstrittig ist, dass das Belastungs-
niveau fiir Arbeitnehmende in den letzten
Jahren deutlich zugenommen hat (Box 1).
Andere Lebensbereiche und vor allem sie
selbst kommen dabei zu kurz. Somit trifft
Burnout das Lebensgefiihl vieler Men-
schen. ,,Ausgebrannt sein“ ist eine attrak-
tive Metapher fiir das Gefiihl, dass die tag-
lichen Anforderungen die eigenen Bewdl-
tigungsressourcen iibersteigen. Gleich-
wohl stehen die Kernsymptome des Bur-
nout-Syndroms fiir Emotionen, die mit
Uberlastung und Sinnverlust einherge-
hen: Ich kann nicht mehr. Was soll das al-
les? Bring ich’s noch? Gefiihle, in denen
sich gegenwadrtig viele Arbeitnehmende
wiederzufinden scheinen.

Auch die hohe Medienprdsenz des The-
mas Burnout reflektiert ein gesellschaftli-
ches Bediirfnis. Journalisten berichten se-
lektiv iiber Ereignisse mit Nachrichten-
charakter. Ein Thema wird erst zur Nach-
richt, wenn es drei grundlegende Krite-
rien erfiillt: Aktualitdt, Neuigkeit und Rele-
vanz. Vor allem letztere legt nahe, dass
der ,Medienhype“ auf eine tatsdchliche
gesellschaftliche Problematik verweisen
konnte. Relevanz ist das Kriterium fiir die
soziale Dimension von Informationen.
Hier wird die Auswahl der Medieninhalte
an den Bediirfnissen der Leser oder Zu-
schauer orientiert. Ereignissen wird dabei
Bedeutung fiir das Publikum unterstellt,
und durch die Veréffentlichung bestimm-
ter Informationen werden Publikumser-

PID 3/2009 - 10. Jahrgang

Box 1 Die zehn hdufigsten Stress-

quellen in der heutigen
Arbeitswelt?

» Das Hamsterrad-Syndrom: Immer zu
viel zu tun zu haben

» Unvorhersehbare Unterbrechungen

» Ambiguitdt - Mitarbeitende sind sich
nicht sicher, was um sie herum vorgeht

» Misstrauen und Konkurrenz

» Das Mission Statement der Firma steht
im Widerspruch der tdglichen Realitat
(,Not walking the talk*)

» Wertlose Leistungsbeurteilungen.
,Sie sind ein hervorragender Mit-
arbeitender. - Sie sind gefeuert.”

» Fehlendes direktes, ehrliches und
personliches Feedback

» E-Mail-Flut

» Fehlender Handlungsspielraum bei der
eigenen Arbeit

» Zuriickhalten von fiir die Erledigung der
Aufgaben existenziellen Informationen

(Wilkerson 2007; Global Business and Eco-

nomic Roundtable on Addiction and Men-

tal Health in the Workplace, http://mental

healthroundtable.ca/oct_07/Miller%20

August%202007%20STRESS.pdf).

wartungen stindig reproduziert (Noelle-
Neumann et al. 2002).

Inzwischen hat das Thema Burnout auch
innerhalb der Presse Karriere gemacht:
Immer hdufiger wird es auch im Wirt-
schaftsressort oder fiihrenden Nachrich-
tenmagazinen thematisiert. Diese Berich-
te sind in der Regel auf Fallbeispiele aufge-
baut. Meist werden erfolgreiche, hochen-
gagierte Fach-und Fiihrungskrifte por-
traitiert, die an einem gewissen Punkt an
ihre Kapazititsgrenze gestof3en sind und
sich ihr Burnout faktisch ,hart erarbeitet*
haben (Box 2). In diesen Mediendarstel-
lungen werden Burnout zwei parallele Be-
deutungen impliziert: Es wird zum Leis-
tungsausweis des Einzelnen und System-
fehler zugleich. Einerseits eine fiir Lese-
rinnen und Leser hochattraktive Kombi-
nation, zum anderen ein Indiz fiir eine ge-
sellschaftliche Verdnderung mit wirt-
schaftlicher und politischer Relevanz - ge-
wissermaflen eine Zeitdiagnose.

Die verstdrkte gesellschaftliche und per-
sonliche Aufmerksamkeit auf das Thema
legt nahe, dass Burnout als systemgefahr-
dendes Risiko fiir individuelle und organi-
sationale Lebenswelten eingestuft wird.
Im Tenor der Debatte zeigen sich deutli-
che Parallelen zur Diskussion 6kologi-
scher Risiken. So spricht der Griinder und

2 Ubersetzung der Autorin.

Box 2 Fallbeispiele von Medien-
darstellungen

,Markus Marthaler; aus Zrich liebte das
,geile Spiel, viel Geld zu verdienen.
500000 Fr. Jahresumsatz machte er als
Coach fiir Personalverantwortliche in nam-
haften Firmen. Der dicke Verdienst gab
ihm das gute Gefiihl, mitzumischen im Big
Business. Er leistete sich alles, was dazu
gehort: Ein teures Auto, eine schicke Woh-
nung; im groBen Freundeskreis zeigte er
sich spendabel. ,Die ganze Runde in Res-
taurants einzuladen, war selbstverstand-
lich*, sagt der 49-|dhrige. Der Preis, den er
dafiir bezahlte: Jene, die zu Hause auf ihn
warteten, blieben oft allein, zu oft. Seine
Frau lernte, ohne ihn klarzukommen. Und
seine kleine Tochter drohte ihm fremd zu
werden. ,Jahrelang hatte ich von den bei-
den verlangt, dass sie hintenanstehen
missen.‘*

,Birgit Schuberts* Leben bestand lange
Jahre aus Arbeit, Arbeit und nochmals Ar-
beit. Ihr Abteilungsleiterjob in einem Fach-
verlag hatte oberste Prioritdt. Danach erst
kam ihr Ehemann, dann kamen die Freun-
de. Doch auch die ihr nahestehenden
Menschen vernachlassigte sie mehr und
mebhr. ,Ich habe sogar Verabredungen ver-
gessen’, sagt die 51-Jdhrige. War sie im
Biiro, konnte sie nicht mehr aufhéren.
Nicht einmal ihre eigenen Bediirfnisse
nahm sie noch wahr. Sie machte keine
Pausen, aR nichts - dass sie arbeitsstichtig
war, realisierte sie lange Zeit nicht.“

(Aus: Vera Sohmer. Leben heit mehr als
nur Arbeiten. Handelszeitung Nr. 6 vom
4.-10. Februar 2009, S. 16; *Name gedn-
dert).

CEO des Kanadischen Global Business and
Economic Roundtable on Addiction and
Mental Health in the Workplace von ,der
anderen Krise des Klimawandels* (Wil-
kerson 2007; Ubers. der Autorin), bezogen
auf massive Verdnderungen des sozialen
Klimas am Arbeitsplatz. Zudem wird
Burnout als Folge des Abbaus mentaler,
sozialer und emotionaler Energie und da-
mit als Ressourcenproblem definiert und
wahrgenommen. Hier zeigen sich Paralle-
len zur Umwelt- und Nachhaltigkeitsde-
batte. Die in den 70er-Jahren mit dem Be-
richt ,Die Grenzen des Wachstums“ vom
Club of Rome (Meadows et al. 1972) initi-
ierte Diskussion {iber die 6kologischen
Grenzen der Erde ist seit der Jahrtausend-
wende zunehmend ins Zentrum politi-
scher und 6konomischer Aufmerksamkeit
gerlickt. Dabei diirfte nicht zuletzt die
Diskrepanz zwischen dem stindig wach-
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senden Energiebedarf der globalisierten
Wirtschaft und rapide abnehmenden
Energievorrdten eine zentrale Rolle ge-
spielt haben.

Wodurch zeichnet sich eine Energiekrise
aus? Von einer Energiekrise spricht man,
wenn die nutzbaren Energievorrite be-
grenzt oder nicht ausreichend zuganglich
sind, und es in der Folge zu Rationierung
und EinbuBen in der Lebensqualitdt
kommt (s. http://de.wikipedia.org/wiki/
Energiekrise). Kurz gesagt geht es um
eine Kombination aus Ressourcenver-
knappung durch wachsenden Bedarf
(Energiemangel) und einer das Angebot
iibersteigenden Nachfrage nach Energie
(Versorgungsliicken). Eine solche Ent-
wicklung ldsst sich auch am Arbeitsplatz
beobachten - die Hdlfte der Arbeitneh-
menden in Deutschland erleben bei der
Arbeit eine hohe Stressbelastung, d.h. sie
stoflen zumindest zeitweise an die Gren-
zen ihrer Belastbarkeit (DAK Deutsche
Angestellten-Krankenkasse 2009). Beim
Burnout-Syndrom werden diese Grenzen
tiberschritten - Gesundheit und Leis-
tungsfdhigkeit brechen zusammen. Aus
Betroffenenperspektive stehen damit bei
einem Burnout sowohl Selbstwert als
auch wirtschaftliche Existenz auf dem
Spiel. Fiir Organisationen entstehen hohe
Kosten. Hinzu kommen Vertrauensverlus-
te und das Infragestellen von Sinn und
Logik dkonomischen Handelns im Zuge
der aktuellen Wirtschaftskrise. Der infla-
tiondre Gebrauch des ,Modewortes*
Burnout weist somit auf eine tatsdchliche
Versorgungskrise hinsichtlich Engage-
ment und mentaler Energie im Berufs-
leben hin. Inwiefern diese eine Epidemie
arbeitsbedingter ~ Gesundheitsprobleme
auslost, bleibt von weiterer Forschung,
vor allem von prospektiven und fach-
iibergreifenden Studien, zu kliren. Um
die sich abzeichnende Energiekrise im
Arbeitsleben zu verstehen und wirksame
Praventionsmanahmen abzuleiten ist es
notwendig, genauer zu beleuchten, wel-
che Formen von Energie im Burnout-Pro-
zess eine Rolle spielen. Energieverluste
treten hier sowohl im Bereich der perso-
nalen als auch der organisationalen Res-
sourcen auf.

Burnout als Verlust mentaler
Energie

Wichtige Einblicke in die Rolle von Energie
im Burnout-Prozess bietet die Forschung
zur Selbstregulation, also der Kontrolle,
die unser Selbst iiber sich selbst und die
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Box 3 Schokokekse oder Radieschen? - Ein Experiment iiber die Rolle von Energie

in der Selbstregulation

Teilnehmende wurden zu einem Experiment
zur Geschmackswahrnehmung eingeladen.
Sie wurden in einen Raum gebeten, in dem
zuvor in einem kleinen Ofen Schokoladen-
kekse gebacken wurden, sodass ihr Duft das
Labor erfiillte. Vor ihnen wurden zwei Nah-
rungsmittel auf dem Tisch aufgebaut: ein
Teller mit den frisch gebackenen Schokokek-
sen sowie eine Schale mit roten und weilen
Radieschen.

Eine Gruppe erhielt die Aufgabe, die frischen
Schokoladenkekse zu probieren. Der andere
Teil der Teilnehmenden wurde instruiert, die
Radieschen zu verkosten. Die experimentelle
Bedingung war Impulskontrolle, d. h. sich
aufgrund einer Anweisung daftir zu entschei-
den, die Radieschen zu essen statt der frisch
gebackenen Schokoladenkekse. Um die Wir-
kung dieses Willensaktes auf ihre Energieres-
sourcen zu untersuchen, erhielten die Teil-
nehmenden anschlieBend die Aufgabe, eine
geometrische Figur nachzuzeichnen, ohne
eine Linie doppelt zu ziehen oder den Stift
ein einziges Mal vom Blatt zu heben. Als ab-
hangige Variablen wurden dabei die Zeit, die
die Teilnehmenden bei der Aufgabe verharr-

externe Welt ausiibt. In der Literatur fin-
den sich verschiedene Modelle der Selbst-
regulation. So wird Selbstkontrolle als
schrittweise erworbene Fahigkeit, einen
durch einen ersten Willensakt aktivierten
und zukiinftige Handlungen erleichtern-
den ,Masterplan“ oder als Energie ver-
standen. Letzterer Ansatz geht davon aus,
dass Selbstkontrolle eine Art Anstrengung
beinhaltet, die Energie verbraucht und da-
her die dem Selbst zur Verfiigung stehen-
den Energievorrate aufbraucht. Falls Wil-
lenshandlungen eine begrenzte Energie-
ressource nutzen, miisste ein vorausge-
hender Willensakt, z.B. Impulse zu unter-
driicken oder eine Entscheidung zu treffen
und Verantwortung zu iibernehmen,
nachteilige Konsequenzen fiir nachfolgen-
de Handlungen haben, z.B. die Ausdauer
und Leistung beim Lsen eines Problems.
Experimentelle Studien bestdtigen diese
Hypothese (Baumeister et al. 1998; Box 3).
Sie zeigen, dass nach einem vorgangigen
Willensakt tatsdchlich weniger Ressour-
cen fiir weitere Handlungen zur Verfligung
stehen. Die Ressourcenerschopfung wie-
derum beeintrachtigt die nachfolgende
Entscheidungsfindung - bei weiteren Auf-
gaben agierten die Studienteilnehmenden
zunehmend passiv. Damit wurde nachge-
wiesen, dass wir im Alltag kontinuierlich
Ich-Starke verbrauchen (,,Ego-Depletion*)

ten, sowie die Anzahl der vor dem Aufgeben
unternommenen Losungsversuche gemes-
sen.

Die Teilnehmenden, die mit Schokokeksen
vor Augen stattdessen Radieschen essen
sollten, schnitten schlechter ab. Sie gaben
schneller auf (nach 8 statt 19 Minuten) und
unternahmen deutlich weniger Lésungsver-
suche (19 statt 34). Dieser Leistungsabfall
war nicht dadurch bedingt, die Kekse nicht
gegessen zu haben, sondern dadurch, sie
essen zu wollen und sich fiir Radieschen
entscheiden zu missen.

Dieses Ergebnis wurde in weiteren Experi-
menten bestatigt. So wirkten sich auch das
Handeln entgegen eigener Uberzeugungen,
das Treffen einer wichtigen personlichen
Entscheidung und die Unterdriickung von
Emotionen negativ auf das nachfolgende
Problemléseverhalten aus.

Damit konnte gezeigt werden, dass die Ka-
pazitdt unseres Selbst beschrankt ist und
eine Reihe unterschiedlicher Handlungen of-
fensichtlich auf die gleiche Energieressource
zugreifen.

(Baumeister et al. 1998).

und damit eine limitierte Ressource ab-
bauen.

Auch beim Burnout-Syndrom spielen De-
fizite in der Selbstregulation eine wichtige
Rolle, vor allem beziiglich der Wahrneh-
mung eigener Leistungsgrenzen und
nachlassender Motivation als Folge von
Uberlastung. Von Interesse ist in diesem
Zusammenhang vor allem, welche All-
tagshandlungen mentale Energie ver-
brauchen. Dabei scheint eine ganze Reihe
von Aktivititen nachweislich unsere Ich-
Stdarke zu beanspruchen, so das Kontrol-
lieren von Gedanken, der Umgang mit Ge-
fiihlen, die Uberwindung unerwiinschter
Impulse, die Fokussierung unserer Auf-
merksamkeit sowie das Treffen vieler Ent-
scheidungen: alles Anforderungen, die
von Mitarbeitenden in der heutigen Ar-
beitswelt gehduft zu erfiillen sind. Dartii-
ber hinaus spielen interpersonelle Prozes-
se wie der Umgang mit fordernden,
schwierigen Menschen, interkulturelle In-
teraktion, Freundlichkeit als Reaktion auf
negatives Verhalten des Gegeniibers so-
wie Selbstdarstellung und Impressions-
management eine wichtige Rolle beim
mentalen Energieverbrauch (Baumeister
et al. 2007). Auch diese Aspekte sind zu-
nehmend Teil des beruflichen Anforde-
rungsprofils - zum Beispiel in Form von
Sozialkompetenz und Kommunikations-
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fahigkeit in der Teamarbeit oder von
Emotionsarbeit im direkten Kundenkon-
takt, wie in Dienstleistungsberufen oder
im Call Center.

Burnout als systemischer
Energieverlust

Die Burnout-Forschung stellt iiberein-
stimmend fest, dass die wichtigsten Risi-
kofaktoren fiir ein Burnout auf Organisa-
tionsebene zu verorten sind (Maslach u.
Leiter 2008). Bei den arbeitsbezogenen
Einflussfaktoren auf Burnout lassen sich
einerseits quantitative und qualitative Ar-
beitsanforderungen und andererseits Fak-
toren des Arbeitsklimas und der Arbeits-
organisation unterscheiden.

Quantitative und qualitative
Anforderungen

Zwischen hoher Arbeitsbelastung und
Zeitdruck und Burnout besteht ein deutli-
cher Zusammenhang. Eine Metaanalyse
von elf einschldgigen Studien zeigt, dass
diese quantitativen Arbeitsmerkmale
zwischen 25 und 50% der Varianz von
Burnout erkldren (Lee u. Ashfort 1996).
Besonders Erschopfung hdangt stark mit
der Menge der zu erledigenden Arbeit zu-
sammen. Zudem ist bei Beschaftigten mit
hohen Wochenarbeitszeiten das Burnout-
Risiko erhoht. Auch die Art der Tatigkeit
ibt einen Einfluss auf die Wahrscheinlich-
keit aus, im Job ,,auszubrennen”. Je haufi-
ger und ldnger man direkt mit Patienten
oder Klienten arbeitet, und je schwerwie-
gender deren Probleme, desto grofSer ist
das Burnout-Risiko. Menschen in medizi-
nischen und sozialen Berufen sowie im
Dienstleistungssektor scheinen somit be-
sonders exponiert zu sein.

Faktoren des Arbeitsklimas
und der Arbeitsorganisation

Eine hohe Arbeitsbelastung allein macht
noch kein Burnout. Vielmehr sind es
durch Fiithrungsverhalten und Kommuni-
kation entstehende ,Reibungsverluste®,
die Arbeitsklima und Arbeitsorganisation
nachhaltig beeinflussen und so zu einem
hohen Stresserleben beitragen. So sind
Rollenkonflikte und Rollenambiguitdt
maRgeblich an der Entstehung des Burn-
out-Syndroms beteiligt. Zu Rollenkonflik-
ten kommt es, wenn im Rahmen der Be-
rufstdtigkeit gegensatzliche Anforderun-
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gen erfiillt werden miissen (z.B. bei Be-
wdhrungshelferlnnen, die gleichzeitig
eine erzieherische, rehabilitative und
eine disziplinierende Rolle wahrnehmen).
Rollenambiguitdt bezieht sich auf eine Si-
tuation, in der es keine ausreichenden In-
formationen dariiber gibt, wie der Job gut
zu erledigen ist, bzw. wenn keine klaren
Aufgabenfelder definiert sind oder sich
diese verschieben (z.B. bei ungekldrten
Zustandigkeiten, fehlenden Stellenbe-
schreibungen oder Vorgesetztenwechsel).
Arbeitsbezogene Ressourcen hingegen
kénnen das Burnout-Risiko abmildern. So
tragt soziale Unterstiitzung von Vorge-
setzten oder Kollegen dazu bei, mit hohen
Arbeitsanforderungen erfolgreich umzu-
gehen und Leistungsanspriiche als positiv
und motivierend wahrzunehmen. Im Ge-
gensatz dazu erhoht mangelnde soziale
Unterstiitzung am Arbeitsplatz die Burn-
out-Gefahr. Ebenso trdgt mangelndes
Feedback {iber die Qualitdt der geleisteten
Arbeit zur Entwicklung einer Burnout-
Symptomatik bei. Ein weiterer Aspekt, der
den Umgang mit Stress am Arbeitsplatz
unterstiitzt, ist das Ausmaf$ von Autono-
mie und Selbststindigkeit bei der Erledi-
gung der Arbeitsaufgaben. Eigene Ent-
scheidungskompetenzen tragen zur Iden-
tifikation mit der Tatigkeit bei und unter-
stiitzen die Ubernahme von Verantwor-
tung sowie positives Engagement im Beruf.
Jedoch bietet die moderne Arbeitswelt
nur scheinbar erweiterte Handlungsmog-
lichkeiten fiir Mitarbeitende. Zwar ist
einerseits von flachen Hierarchien und
gestarkter Eigenverantwortung die Rede
- ein Diskurs, der erhebliche Entschei-
dungsfreiheiten suggeriert und entspre-
chende Erwartungshaltungen generiert.
In der Realitét sieht das jedoch hdufig an-
ders aus. Selbst Fithrungskréfte arbeiten
zunehmend in komplexen, vielfach global
vernetzten Projekten und sind fiir Ent-
scheidungen auf Abstimmung mit ande-
ren Beteiligten sowie deren Zuarbeit an-
gewiesen. Gleichzeitig ist bei Unterneh-
men eine wachsende Tendenz zur Kon-
zentration zu beobachten, auf einem hart
umkampften Markt eine patente Uberle-
bensstrategie. So werden strategische
Entscheidungen vielfach in der Konzern-
zentrale getroffen und sind vor Ort hdufig
lediglich umzusetzen. SchlieBlich steigt
mit zunehmender Unternehmensgrofie
der Bedarf nach Strukturen und Kontrolle,
was sich haufig in einem wachsenden Do-
kumentationsaufwand duRert. Dies sind
allesamt Faktoren, die den Handlungs-
spielraum am Arbeitsplatz gehorig ein-
schranken.

Diese systemischen Anforderungen ste-
hen in deutlichem Widerspruch zu den
Erwartungen der Mitarbeitenden, denen
Selbstverwirklichung und Sinnerleben in
der Arbeit immer wichtiger werden (Bur-
ke u. Cooper 2006). In der Folge wird
Stress heutzutage vielfach durch soge-
nannte ,illegitime Aufgaben“ erlebt: Viele
Tdtigkeiten haben nur noch wenig mit
dem eigenen Berufsbild oder den ur-
spriinglich definierten Aufgaben zu tun
und werden folglich als Hindernis bei der
Erledigung der aus Mitarbeitendensicht
eigentlichen und sinnstiftenden Kernauf-
gaben erlebt, als energieraubende und
unfaire Zielverhinderung, die schlieRlich
in einer Verletzung des Selbstwerts resul-
tiert (Semmer et al. 2007). So zeigt sich,
dass die urspriinglich als ursdchlich fiir
das Burnout-Syndrom angenommene Pa-
tientenarbeit im Gesundheitswesen heut-
zutage nur in zweiter Linie zu den Stress-
belastungen zahlt. An erster Stelle bei den
Stressfaktoren der Arztinnen und Arzte
hingegen stehen organisatorische Hinder-
nisse wie die Zunahme administrativer
Aufgaben, ein direktiver Fiihrungsstil
oder Wertekonflikte zwischen humanita-
rem Auftrag und 6konomischen Pramis-
sen (Schulze 2007). So zeigt sich - aus
der Mitarbeitendenperspektive betrachtet
- auch auf systemischer Ebene eine nega-
tive Energiebilanz.

Zusammengefasst entsteht Burnout im
Wechselspiel zwischen ungiinstigen Be-
dingungen auf Organisationsebene und
bestimmten personenbezogenen Fakto-
ren. Aktuelle Erklirungsansatze fiir Burn-
out integrieren all diese Aspekte in einem
Reziprozitits- oder Gleichgewichtsmo-
dell: Werden erbrachte Leistungen einer-
seits und Gegenleistungen wie Entwick-
lungsmoglichkeiten, Arbeitsplatzsicher-
heit und Gehalt andererseits als ausgewo-
gen wahrgenommen, nehmen die Stress-
belastung und damit das Burnout-Risiko
ab (Siegrist et al. 2004). Ebenso kann
Burnout als Ergebnis einer fehlenden Pas-
sung zwischen Job und Person hinsicht-
lich sechs strategischer Bereiche verstan-
den werden. Demnach sind eine bewaltig-
bare Arbeitsbelastung, Wahlméglichkei-
ten und Kontrolle bei der Arbeit, Anerken-
nung und Belohnung, ein gutes Teamkli-
ma, Fairness, Respekt und soziale Gerech-
tigkeit sowie klare Werte und eine sinn-
volle Tdtigkeit Voraussetzungen fiir nach-
haltiges Engagement am Arbeitsplatz
(Maslach u. Leiter 2008). Ein entscheiden-
der Faktor fiir die Entstehung von Burnout
scheint die Wahrnehmung fehlender Fair-
ness zu sein, z.B. die Bevorzugung Einzel-
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ner, fehlende Verfahrensgerechtigkeit, in-
transparente Entscheidungen, - dies nicht
zuletzt, da das Gefiihl, ob es in der Organi-
sation gerecht zugeht, die Einschidtzung
der anderen fiinf Faktoren wesentlich be-
einflusst (Maslach u. Leiter 2008).

Nun entstehen die die Rahmenbedingun-
gen fiir unser Handeln in Organisationen
bietenden sowie deren Energierhythmen
bestimmenden Strukturen letztlich im
Zusammenspiel zwischen strukturellen
Mechanismen und dem Handeln sozialer
Akteure. Hier scheint die mit der Globali-
sierung einhergehende Flexibilisierung
von Arbeitszeiten und Beschdftigungsver-
hdltnissen sowie Entgrenzung zwischen
beruflichen und persoénlichen Lebensrdu-
men in gewisser Weise einen evolutiond-
ren Vorteil fiir besonders engagierte, ver-
ausgabungsbereite Mitarbeitende mit
sich gebracht zu haben (Moosbrugger
2008). War iiberhdhtes Engagement in
Zeiten fester Arbeitszeiten leicht zu iden-
tifizieren und damit als Stérung im Sys-
tem sozial diskreditierbar, boten die neu-
en Verhdltnisse besonders leistungsorien-
tierten Mitarbeitenden neue Mdoglichkei-
ten, ihre Verausgabungsbereitschaft quasi
auszuleben. Dies entsprach gleichzeitig
der beschleunigten Wachstumsdynamik
der globalen Wirtschaft, in der sich indivi-
duelle Einsatzmaximierung und Leis-
tungssteigerung am Arbeitsplatz als
hochst sozial erwiinscht und damit selek-
tionsrelevant in Bezug auf Karriereent-
scheidungen erwiesen. Daraus ergibt sich
im Sinne der Akteur-Struktur-Dynamik
eine ,Beobachtungskonstellation®, in der
Mitarbeitende wechselseitig voneinander
Notiz nehmen und ihr Handeln sequen-
ziell aufeinander abstimmen. Damit wer-
den hohe Leistungserwartungen letztlich
von den Erwerbstdtigen selbst angetrie-
ben und aufrechterhalten - es entsteht
eine nicht ndher hinterfragte Struktur
(im Alltag haufig ,die da oben“ genannt),
die wiederum von den Akteuren fiir die
hohen Leistungsanforderungen (oder
-iberforderungen im Sinne eines Burn-
out) verantwortlich gemacht wird.

Zusammen genommen haben die oben
fiir unterschiedliche Systemaspekte be-
schriebenen Dysbalancen durchaus das
Potenzial, auch das Equilibrium des Ge-
samtsystems einer Organisation oder der
Arbeitswelt insgesamt zu gefihrden. Im
Idealfall werden diese Burnout-Phdnome-
ne jedoch das System nicht vollig aus dem
Gleichgewicht bringen, sondern als St6-
rung oder Anregung seiner Logik wahrge-
nommen und Organisationen in die Lage
versetzen, aus Erfahrung zu lernen und
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Strukturen wie Verhaltensschemata anzu-
passen.

Mit erneuerbaren Energien
gegen Burnout

Fiir Pravention und Therapie von Burnout
stellt sich vor allem die Frage, inwieweit
mentale und organisationale Energien er-
neuerbar sind. Unter erneuerbaren Ener-
gien versteht man sich aus nachhaltigen
Quellen erneuernde Energien, die konti-
nuierlich verfiigbar bleiben.

Individuelle Ansitze

Trifft dies auf unsere Ich-Stdrke zu? Zu-
ndchst einmal haben wir gesehen, dass
mentale Energie empfindlich fiir langfris-
tigen Abbau durch wiederholte Anstren-
gung ist, dhnlich einem Muskel, der ermii-
det. Gleichzeitig kann Selbstkontrolle aber
auch wie ein Muskel trainiert werden. So
kénnen wir durch bewusstes Steuern un-
seres Handelns oder regelmdRiges Ent-
scheiden neue Energieressourcen aufbau-
en. Dieser Ressourcengewinn ist von einer
Handlung, z.B. regelmdRig Sport zu trei-
ben, auf andere Aufgaben wie dem Ab-
schluss eines Projekts oder der Abgren-
zung im beruflichen Alltag {ibertragbar
(Baumeister et al. 2007). Ein Training so-
zialer Kompetenzen, vor allem beim
selbstbewussten Vertreten eigener Priori-
tdten und Lebensentwiirfe inmitten viel-
filtiger, oft fremdbestimmter Anforde-
rungen am Arbeitsplatz, kann Burnout-
Betroffene unterstiitzen, ihre Vorrdte an
mentaler Energie aufzufiillen und auszu-
bauen. Dazu zdhlt auch, vorhandene
Handlungsspielraume im beruflichen All-
tag realistisch einzuschdtzen und tatsdch-
lich wahrzunehmen. Dariiber hinaus kann
das Selbst lernen, Willensressourcen zu
bewahren, z.B. durch sparsamen Umgang
mit der eigenen Energie, wenn weitere
Aufgaben anstehen (Baumeister et al.
2007).

Bei der Ressourcenschonung kénnen vor
allem Problemlésekompetenzen unter-
stlitzend wirken, z.B. die Analyse von
Stresssituationen ob der eigenen Hand-
lungsmoglichkeiten und Gelassenheit in
Situationen, die man nicht dndern kann.
Auch von Zeitmanagement-Kompetenzen
konnen Burnout-Betroffene profitieren.
Eine realistische Planung, die gezielt Erho-
lungsphasen einplant sowie Zeit fiir un-
vorhergesehene Unterbrechungen und
kreatives Arbeiten reserviert, kann zum

sparsamen Umgang mit den personlichen
Ressourcen beitragen und das Belastungs-
niveau entscheidend reduzieren.

Eine weitere Moglichkeit sind Strategien,
die uns dazu bringen, auch unter Anstren-
gung mehr Ressourcen einzusetzen. Hier
spielen in erster Linie positive Gefiihle
wie Optimismus, Selbstwirksamkeit und
Kohdrenzsinn eine wichtige Rolle. Auch
Lachen und Humor erhéhen Wohlbefin-
den und Leistungsbereitschaft in schwie-
rigen Situationen. Zudem hat sich gezeigt,
dass genaue Handlungsanweisungen, so-
genannte Wann-Wie-Wo-Pldne, die auch
den Umgang mit moglichen Hindernissen
einplanen, Energiereserven aktivieren
und damit die Umsetzung neuen, forderli-
chen Verhaltens unterstiitzen (Schwarzer
1992).

Ein weiterer wichtiger Faktor fiir die Frei-
setzung mentaler Energie ist Anerken-
nung - die Sichtbarkeit der eigenen Leis-
tung und deren Wertschdatzung durch
Kollegen und Vorgesetzte. Fehlt dieses
Feedback, kdnnen Mitarbeitende eine be-
rufliche Gratifikationskrise erleben. Ein
solches Ungleichgewicht zwischen Enga-
gement und Belohnung stellt eine spezifi-
sche Stressbelastung dar, die das Burnout-
Risiko nachweislich erhoht (Siegrist et al.
2004). Therapeutische Interventionen
konnen das Erfolgserleben der Klienten
stiitzen, so durch den Aufbau eines ,Er-
folgsarchivs“, durch das vergangene Leis-
tungen wieder prdasent werden und
selbstwertverstarkend wirken konnen.
Ebenso kann der Blick fiir verschiedene
Formen von Feedback, wie zum Beispiel
fiir eine Erwdhnung der eigenen Leistung
vor anderen Mitarbeitenden oder Kunden
oder das Aufgreifen einer Idee in einem
neuen Konzept, geschdrft werden.

Auch fordern soziale Ziele, wie anderen zu
helfen oder ein guter Partner zu sein, die
Aktivierung mentaler Ressourcen (Bau-
meister et al. 2007). Hier empfiehlt sich
aus therapeutischer Sicht, an der Starkung
sozialer Netzwerke und einer besseren
Balance zwischen verschiedenen Lebens-
bereichen zu arbeiten. SchlieBlich sollte
im Sinne einer ausgeglichenen Energiebi-
lanz der Einhaltung der individuellen Be-
lastungs- und Entlastungsrhythmen Au-
genmerk geschenkt werden.

Organisations- und
Fiihrungsentwicklung
Die stdrksten Risikofaktoren fiir ein Burn-

out sind organisationsbezogen und durch
Fithrung beeinflussbar. Somit kommt der
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Fiihrungsentwicklung, vor allem dem
Aufbau von sogenannten ,soft skills“, d.h.
Kompetenzen in der Mitarbeiterfiihrung,
bei der Entwicklung von Praventionsstra-
tegien auf Organisationsebene eine be-
sondere Bedeutung zu.
Organisationsstrukturen entstehen durch
das Handeln sozialer Akteure, und Fiih-
rungskrafte haben diesbeziiglich beson-
dere Gestaltungskompetenz. Mit einem
partizipativen Fithrungsstil, der Autono-
mie und Selbststdndigkeit bei der Arbeits-
gestaltung einrdumt, Mitarbeitende an
Entscheidungen beteiligt sowie Erwar-
tungen klar und eindeutig formuliert,
kann der Energieverbrauch durch Rei-
bungsverluste, d.h. Hindernisse bei der
optimalen Erledigung der Arbeitsaufga-
ben, und somit das Belastungserleben am
Arbeitsplatz entscheidend reduziert wer-
den. Dariiber hinaus wirken persénliches,
konstruktives Feedback, Wertschdtzung
und soziale Unterstiitzung durch Vorge-
setzte als wirkungsvolle Stresspuffer.
Durch eine aktive Auseinandersetzung
mit dem Thema Stress kdnnen aufSerdem
frithzeitig MaBnahmen getroffen werden,
die ein gesunderes Arbeitsumfeld férdern
und damit auch eine héhere Produktivitdt
ermoglichen. Dazu zahlt auch, das Belas-
tungsniveau der Mitarbeitenden im Auge
zu behalten und bei Anzeichen fiir ein
Burnout Betroffene wenn nétig auch di-
rektiv zu entlasten (z.B. durch Begren-
zung der Uberstunden) sowie externe Un-
terstiitzung hinzuzuziehen. SchlieRlich
kann eine vorausschauende Ressourcen-
planung in Projekten einer Verknappung
der mentalen Energievorrite auf Mitar-
beitendenseite wirksam vorgreifen.
Neben ihren Moglichkeiten, férderliche
Arbeitsbedingungen zu gestalten, haben
Fiihrungskrafte eine wichtige Vorbildrolle
im Team im Hinblick auf ihr persénliches
Ressourcenmanagement. Mitarbeitende
orientieren sich in ihrem Arbeitsverhalten
hdufig an ihren Vorgesetzten, lernen sie
somit doch indirekt die Kriterien fiir Er-
folg innerhalb des Unternehmens oder
der Branche. Besonders wichtig dabei ist,
exzessiven Einsatz am Arbeitsplatz zu be-
grenzen. Ansonsten lduft eine Anweisung,
plinktlich Feierabend zu machen oder kei-
ne Urlaubstage anzuhdufen, schnell ins
Leere, wenn die Chefin oder der Chef es
selbst anders halten.

SchlieBlich kénnen Angebote zum be-
trieblichen Gesundheitsmanagement zu
einer ausgeglichenen Energiebilanz der
Mitarbeitenden wie der Organisation bei-
tragen. Diese diirfen aber nicht nur als
,Feigenblatt“ dienen, z.B. mit Obstkérben
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und Fitnessangeboten eine gute Lebens-
qualitit am Arbeitsplatz suggerieren,
wdhrend weiterhin unrealistisch hohe fi-
nanzielle Ziele gesteckt und Projekte zu
knapp geplant werden oder Misstrauen
zwischen Angestellten und Management
herrscht. Uberhaupt miissen MaRnahmen
zur Mitarbeitergesundheit vom Topma-
nagement wie Arbeitnehmervertretern
getragen und im Alltag vorgelebt werden.
Wirkungsvolle Interventionen sind z.B.
ein regelmaf3iges Stress- bzw. Energiemo-
nitoring mit direkten Feedbackschleifen
und nachfolgenden Workshops, in denen
Mitarbeitende auf ihre Teams zugeschnit-
tene konkrete Projekte zum gezielten Res-
sourcenaufbau oder zum sparsamen Um-
gang mit mentaler Energie entwickeln.
Auch Trainings- und Coachingangebote
zum personlichen Ressourcen- oder Ener-
giemanagement koénnen Mitarbeitende
im Umgang mit Arbeitsbelastungen den
Riicken stdrken und dariiber hinaus mit-
tels Multiplikationseffekten eine Signal-
wirkung auf die Unternehmenskultur
ausiiben.

Gesellschaftliche Entwicklungen

Aus der Klimadebatte wissen wir, dass
energiebezogenes Verhalten ein Kklassi-
sches ,Nebenfolgeproblem* ist. Wir wol-
len die Energiedienstleistung - also Auto-
fahren, unterwegs Musik horen, saubere
Wasche oder ein erfrischendes Getrank
aus dem Kiihlschrank - nicht aber den
Energieverbrauch. Ahnlich verhilt es sich
mit dem Umgang mit unseren mentalen
Energien am Arbeitsplatz: Wir wollen
Leistung, Erfolg und Selbstverwirklichung
bei der Arbeit, nicht Erschépfung. So gese-
hen ist auch Burnout eine nicht beabsich-
tigte Nebenfolge unseres beruflichen En-
gagements.

Auch ein weiteres Prinzip gilt sowohl fiir
den Klimaschutz wie die Burnout-Praven-
tion: Eine gute Absicht heilst noch nicht
eine groBe Wirkung. Wie die Intention
zum Energiesparen nicht zwingend um-
weltsignifikantes Verhalten nach sich
zieht, ist auch der Wunsch nach einer bes-
seren Work-Life-Balance nicht mit einer
Verhaltensdnderung im Umgang mit den
eigenen Ressourcen gleichzusetzen. Zum
Handeln brauchen wir Anreize, Ressour-
cen und handlungsfoérderliche Rahmen-
bedingungen. In dieser Hinsicht konnte
sich die aktuelle Wirtschaftskrise als
Chance erweisen. Zum einen verdeutlicht
sie, dass Unsicherheit, Komplexitit und
ein hohes Verdnderungstempo auf abseh-

bare Zeit die Arbeitswelt prdagen werden,
und im Hinblick auf diese fiir viele Men-
schen neuen Herausforderungen person-
liches Ressourcenmanagement zur Kern-
kompetenz im Berufsleben wird, die es
schon in der Ausbildung zu vermitteln
gilt. Andererseits scheint die Erwerbsar-
beit den Erwartungen der Arbeitnehmen-
den in Bezug auf Sinnerleben, Selbstver-
wirklichung und Work-Life-Balance in
der gegenwdrtigen Wirtschaftslage im-
mer weniger gerecht werden zu kénnen.
Vielleicht ist das ja letztlich eine gesunde
Entwicklung. Zu viele menschliche
Grundbediirfnisse sind in den Boom-Jah-
ren auf die Erwerbsarbeit projiziert wor-
den. Nun zeichnet sich ein Trend ab, die
eigenen Lebensentwiirfe wieder breiter
abzustiitzen, anderen Lebensbereichen
mehr Raum einzurdumen und auferhalb
grenzenlosen Wachstums Sinn zu erleben.
Gegenwadrtig sind beispielsweise Volun-
teering-Reisen grof§ im Kommen, auf de-
nen man sich im Urlaub sozial engagiert,
damit sichtbar etwas bewirkt, die Welt in
grofReren Zusammenhdngen sieht und so-
mit die eigene Arbeitssituation relativiert
- kurz - personliche Energien aktiviert
und den Kohdrenzsinn starkt.

In Zeiten der aktuellen Wirtschaftskrise
scheint sich der Klimawandel auf dem Ar-
beitsmarkt noch zuzuspitzen. Unsichere
Perspektiven und Zukunftséngste fordern
Konkurrenz und Misstrauen. Das kostet
mentale Energie. Der ,Survival of the fit-
test“ scheint im Darwin-Jahr aktueller
denn je. Doch gerade jetzt kommt es da-
rauf an, Vertrauen zuriickzugewinnen und
neue Wertesysteme zu entwickeln. Beides
sind im Moment knappe Giiter; - umso
wichtiger, dass wir diese aufspiiren, be-
wahren und férdern. Ebenso sind Strate-
gien zur Erneuerung unserer mentalen
Energien gefragt. Ressourcenorientierung
legt nahe, uns gerade in Zeiten hoher Ar-
beitsbelastung unsere Freude an der Ar-
beit, Motivation und Handlungsmaglich-
keiten vor Augen zu halten, fiir Ausgleich
und Erholung zu sorgen und personliche
Lebensziele ins Visier zu nehmen. Auch
wenn Fragen der wirtschaftlichen Existenz
das Thema Burnout ein Stiick aus dem
Blickwinkel riicken diirften: Die Bedingun-
gen fiir stressbedingte Erkrankungen, und
damit fiir mentale und systemische Ener-
gieverluste, sind so ,glinstig* wie nie.
Umso wichtiger ist es, dass Arbeitneh-
mende und Organisationen ihre Energie-
bilanz im Auge behalten. Gerade jetzt in
der Krise.
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