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EINFUHRUNG

»Wer sich selbst schiitzt, schiitzt andere. Wer andere
schiitzt, schiitzt sich selbst.« Kann man sich selbst vor
Burnout schiitzen? Kann man andere schiitzen? Der
buddhistische Moénch Nyanaponika, auf dessen Grab-
stein diese beiden Satze zu lesen sind, lehrte Geistestrai-
ning durch Achtsamkeit.! Achtsamkeit bedeutet, sich dari-
ber bewusst zu sein, was von Augenblick zu Augenblick
geschieht — im Innen und im Auflen. Rechte Achtsamkeit
bedeutet dartiber hinaus zu bemerken, was fiir einen
selbst und fiir andere heilsam oder unheilsam ist, was
krank macht oder die Gesundheit fordert. So kann Acht-
samkKeit sehr wohl dabei unterstiitzen, das eine immer o6f-
ter zu tun und das andere immer héufiger zu unterlassen.

Manchmal bringen schicksalhafte Ereignisse und tra-
gische Verluste Menschen an ihre Grenzen. Meist ent-
wickelt sich Burnout aber tiber einen ldngeren Zeitraum.
Dabei gibt es einen Zeitpunkt, ab dem man auf fremde
Hilfe angewiesen ist und jeder Appell an die Eigenverant-
wortung tiberfordern wiirde. Davor aber gibt es Rastplatze
und viele kleine und groflere Abzweigungen von der
Autobahn, auf der Menschen ins Burnout rasen. Eine
Geistesschulung durch Achtsamkeit kann dazu beitragen,
sich zu schiitzen, indem diese Mdoglichkeiten wahrgenom-
men und genutzt werden. Nach einem Burnout kann
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Achtsamkeitspraxis verhindern, wieder auf diese Auto-
bahn aufzufahren, und daran erinnern, die Ausfahrten zu
nutzen, wenn man auf der Autobahn der Automatismen
wieder zu lange mit tiberhohter Geschwindigkeit unter-
wegs ist.

Achtsamkeit ermoglicht auch, andere Menschen zu
schiitzen. Um auf heilsame Weise fiir sie da zu sein oder
zumindest ihre Grenzen wahrzunehmen, muss man ihre
Signale empfangen. Aus dieser Wahrnehmung entstehen
Mitgefiihl und der Impuls, sie zu respektieren und nicht
zu iiberfordern. Vielleicht gelingt es, sie mit der eigenen
Achtsamkeit anzustecken und gemeinsam ein paar Au-
genblicke in einer kleinen Entschleunigungsoase zu ge-
niefien.

Um an diesem Buch zu schreiben, zog ich mich in eine
solche Entschleunigungsoase zuriick. Und immer, wenn
ich sptirte, wie bei der Ayurveda-Behandlung das warme
Ol angenehm {iber meine Stirn floss, kamen mir die bes-
ten Einfélle zum Schreiben. Es tauchten weitere Gedan-
ken auf: War meine Unfédhigkeit abzuschalten, ein Zei-
chen von Burnout? Oder war es Ausdruck miiheloser,
spontaner Kreativitdt als Folge der Entspannung, die
sich langsam einstellte? Gedanken sind nur Gedanken,
machte ich mir klar und erinnerte mich wieder daran, das
Ol zu spiiren, die wiirzigen Kriuter zu riechen und die
Brandung des Meeres im Stiden Sri Lankas zu horen. Mit
der Zeit wurde mein Geist ruhiger. Auf dieser kleinen
Insel der Entschleunigung begann der Versuch, die bei-
den aktuellen Themen Burnout und Achtsamkeit mit-
einander zu verbinden.

Das Thema Burnout ist allgegenwartig. Man steht einer
Flut von Informationen gegentiber. Die vorliegende Ein-
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fithrung versucht, der Komplexitidt der Entstehungsbedin-
gungen und der Vielfalt der Erscheinungsformen von
Burnout gerecht zu werden. Sie entwirft eine Geschichte,
die Burnout aus unterschiedlichen Perspektiven beleuch-
tet und von den Personen erzdhlt, die pragenden Einfluss
auf unsere Vorstellungen iiber Burnout haben. Jeder ein-
zelne Blickwinkel hat seine Berechtigung und tragt zum
Verstiandnis dafiir bei, wie Burnout entsteht und welche
Ansatzpunkte es zur Vorbeugung gibt.

Den Hintergrund bilden die gesellschaftlichen Bedin-
gungen, wobei dem Phidnomen der Beschleunigung be-
sondere Beachtung geschenkt wird. Vielleicht liegt ja eine
der wichtigsten Herausforderungen unseres Jahrhunderts
in einer kollektiven und individuellen Entschleunigung.
Es ist wohl unter anderem die Sehnsucht, aus den Auto-
matismen auszusteigen, innezuhalten und das Leben zu
entschleunigen, welche die Achtsamkeit heutzutage so
aktuell und dringlich macht. Dariiber hinaus verschafft
Achtsamkeit Zugang zu zwei anderen Luxusgitern der
Gegenwart: zu Zeit und Stille. Neben den gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen verlangen auch arbeitsplatz-
bezogene und individuelle Faktoren Beachtung. Eine
Zusammenstellung von Fragen soll zu einer Bestandsauf-
nahme inspirieren, wie diese Faktoren im Einzelfall zu
gewichten sind und was zu verdndern im Rahmen der
eigenen Macht und Moglichkeiten liegt.

Burnout kann wie ein Chamaéleon verschiedene Farben
annehmen und sich in einer Vielfalt von Symptomen
zeigen, die auch in den Fallbeispielen Niederschlag fin-
den. Ob Burnout eine Krankheit ist, wird unterschiedlich
beurteilt. Unbestritten ist jedoch, dass Burnout Leiden
verursacht und es Uberschneidungen mit Stress und
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Krankheiten wie Depression, Arbeitssucht oder Trauma-
folgestorungen gibt. Anmerkungen dazu finden sich im
Glossar im Anhang des Buches. Neben der Ursachenfor-
schung stellen sich noch andere Fragen: Was erhilt ge-
sund? Was hilft uns, im Fluss des Lebens zu schwimmen,
und wohin soll die Reise fithren? Statt Burnout kann man
dessen Gegensdtze Work Engagement, Flow und Selbstwirk-
samkeitserwartung ansteuern. Achtsamkeit ist dartiber hin-
aus ein Weg zu Balance, Selbstsorge und Lebenskunst.

Das Herzstiick des Buches bilden Anregungen, wie
Achtsamkeit dazu beitragen kann, gar kein Burnout zu
entwickeln bzw. nach einem durchgemachten Burnout
nicht wieder in alte Muster der Uberforderung zuriickzu-
fallen. Es wendet sich an alle, die Achtsamkeit in ihrem
urspriinglichsten Sinn dazu nutzen wollen, sich selbst
und andere zu schiitzen. Es gibt einen Uberblick iiber die
Moglichkeiten und Grenzen der Achtsamkeitspraxis. Da-
neben gibt es konkrete Hinweise fiir den Umgang mit
Burnout im Arbeitsumfeld, aber auch in der Familie und
bei eigenem Betroffensein. Bausteine von Prdventions-
und Behandlungsprogrammen jenseits der Achtsamkeit
vervollstandigen das Bild.

Das Buch gibt eine kurze Einfiihrung in das Wesen der
Achtsamkeit und ihre Komponenten und beschreibt, wie
das Erwachen eines inneren Beobachters es ermoglicht,
die Aufmerksambkeit zu steuern und sich auf Wesentliches
zu konzentrieren. Es erklart, wie die Praxis der Achtsam-
keit zu mehr Akzeptanz und Mitgefithl und zu einem
freundlicheren Blick auf sich selbst fiihrt. Es verdeutlicht,
wie lohnend es ist, Achtsamkeit zu iiben, sei es nur fiinf
bis zehn Minuten am Tag oder zumindest einige Male be-
wusst ein- und auszuatmen. Es werden Studien referiert,
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die zeigen, dass Achtsamkeit zur Stressreduktion, zur
emotionalen Stabilisierung, zur Burnout-Pravention und
zur Erhohung der Lebensqualitidt beitragen kann.

Im Zentrum stehen sieben Ansatzpunkte, wo die Acht-
samkeit wirksam werden kann. Der Korper bildet den Aus-
gangspunkt sowohl in der Achtsamkeitsschulung als auch
in der Vorbeugung von Burnout. Um auf angemessene
Weise fiir sich zu sorgen, sollte man ihn moglichst genau
wahrnehmen und mit ihm vertraut sein. In der Achtsam-
keitspraxis dient er auch als Anker, mit dem man den
unruhigen Geist nach Hause bringt und auf diese Weise
immer wieder in der Gegenwart und bei sich selbst an-
kommt. Der ndchste Schritt fithrt in die Innenwelt. Acht-
samkeit ist ein altbewdhrtes Werkzeug zur Erforschung
des Geistes. Durch die Beobachtung automatisch ablau-
fender Muster erkennt man, wie unnétiges zusatzliches
Leiden entsteht. Dies ist der erste Schritt, um aus destruk-
tiven Mechanismen auszusteigen. Es verhindert Unbheil,
negative Gedanken einfach nur zu beobachten, ohne
ihnen glauben und folgen zu miissen. Wiederkehrende
Muster in der Aktivierung von Personlichkeitsanteilen
zu beobachten, schafft Abstand, um sich nicht mit ihnen
zu identifizieren. Diese Beobachtungen fiihren zu einem
Uberblick iiber die Innenwelt und geben Orientierung auf
einer inneren Landkarte. Innere Achtsamkeit verhindert
auch, dass wesentliche Bereiche des Lebens bzw. Per-
sonlichkeitsanteile und ihre Bedirfnisse vernachlassigt
werden.

Welchen Personlichkeitsanteilen man Gehor schenkt
und welchen Impulsen man folgt, bestimmt den Lebens-
weg. Werte weisen dabei so wie ein Kompass die Richtung.
Klarheit tber Prioritdten in den eigenen Werten erleich-
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tert die vielen kleinen und grofien Entscheidungen des
Alltags. Achtsamkeit dient als Werkzeug, um ihnen auf
die Spur zu kommen und sie nicht in Vergessenheit gera-
ten zu lassen. Bei der Gewichtung der Lebensbereiche und
Rollen hilft es, zu bemerken, was erfiillt. Um im Arbeits-
bereich aus krank machenden Automatismen auszustei-
gen, werden jene PersOnlichkeitsanteile erforscht, die in
Richtung Burnout fithren, aber auch jene, die davor schiit-
zen. Burnout-Pravention bedeutet auch, bewusst mit den
Grenzen zwischen den einzelnen Lebensbereichen um-
zugehen. In Beziehungen kann man durch Achtsamkeits-
schulung besser fiir andere da sein, sich leichter in sie
einfiihlen und auf heilsamere Weise kommunizieren.
Achtsamkeit fordert die emotionale Intelligenz und ist
die Basis dafiir, in Beziehungen bewusst fiir Ausgleich zu
sorgen, um langfristig nicht zu kurz zu kommen. Oft be-
darf es dazu einer Starkung der Fihigkeit Nein zu sagen,
wenn es notwendig ist.

Bei all den Anstrengungen gilt es, eines nicht zu ver-
gessen: die Fiille des Lebens zu geniefien. In diesem Sinn
wird erdrtert, wie Gliick, Dankbarkeit und Verbundenheit
durch Achtsamkeit kultiviert werden und wie sie Kreativi-
tat und Genussfihigkeit fordert.

Bei Burnout-Betroffenen gilt es, an einem Verstindnis
jener Mechanismen zu arbeiten, die ins Burnout fiihrten,
um aus destruktiven Automatismen auszusteigen und al-
ternative Strategien zu entwickeln. Bei dieser Riickschau
bringt es nicht weiter, sich oder andere Personen zu be-
schuldigen, man sei nicht geniigend achtsam gewesen.
Das Buch moge dazu dienen, sich selbst und andere bes-
ser zu verstehen. Verstehen fithrt zu Verstandnis und
macht es meist einfacher, mit einem freundlicheren Blick
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akzeptierender und gelassener mit dem Unverdnderbaren
umzugehen. Gemeinsam mit der Praxis der Achtsamkeit
hilft ein Verstehen, das Leben dort leichter zu nehmen,
wo wir es uns selbst schwer machen. Achtsamkeit kann
uns selbst und andere schiitzen und unnotiges Leiden
verhindern. Mége das Buch dariiber hinaus Mut und Lust
machen, Neues auszuprobieren und Wege zu mehr Le-
bensfreude und Lebensqualitdt ebnen.

Hinweise

Die Leserinnen und Leser sind eingeladen, dort in die
Lektiire einzusteigen, wo sie sich beim Durchbldttern von
Uberschriften oder Textstellen angezogen fiihlen. Die In-
halte sind vielfdltig miteinander verwoben und sollten
ein sinnvolles Ganzes ergeben, von wo auch immer man
ausgeht.

Zur Vertiefung der Praxis der Achtsamkeit werden er-
gdnzende Darstellungen empfohlen, z.B. das Achtsam-
keits-Ubungsbuch.2 Bei offenen Fragen kann es ratsam
sein, sich fachkundige personliche Anleitung und Bera-
tung zu gonnen. Diese kann und soll das Buch nicht er-
setzen.

Das Buch richtet sich an Burnout-Gefahrdete und Be-
troffene aus allen Berufen und an jene, die sie unterstiitzen
und schiitzen wollen. Entsprechend dem Erfahrungshin-
tergrund des Autors erzdhlen Fallbeispiele von Menschen,
die in helfenden und lehrenden Berufen arbeiten. Somit
ist oft von Arzten, Pflegepersonal, Lehrern und Sozial-
arbeitern bzw. von Patienten, Klienten und Schiilern, sel-
tener von Gdisten oder Kunden die Rede. Wenn im Fol-
genden meist die mdnnlichen Formen von Berufs- oder
Rollenbezeichnungen gewdhlt wurden, so erfolgt das im
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Sinne des generischen Maskulinums, das bei aller Unter-
schiedlichkeit médnnliche und weibliche Personen glei-
chermaflen ansprechen will. Die Leserinnen und Leser
sind gebeten, bei Klientel und Geschlecht jene Bezeich-
nungen einzusetzen, die der personlichen Situation ent-
sprechen.

Ergdanzt wird das Buch durch Online-Material: Arbeits-
bliatter zum Ausdrucken, weiterfiihrende Informationen,
Texte zu Ubungen und Audiodateien (—S. 284).



BURNOUT

Was macht den Begriff des Burnout so populdr? Wieso
kann man heute kaum mehr eine Zeitschrift aufschlagen,
ohne darin einen Artikel iiber Burnout zu finden? Burn-
out ist eine Metapher fiir etwas, fiir das es sonst keinen
sprachlichen Ausdruck gibt. Im Bild des Burnout finden
sich viele Menschen wieder. »Ja genau, das ist es, was ich
fithle: Ich habe gebrannt, der Ofen ist aus, die Energie
ist verbraucht. Ich kann nicht mehr.« Manche Menschen
vergleichen ihren urspriinglichen Enthusiasmus mit einer
Kerze, die an beiden Enden brennt. Manche kénnen sich
nicht mehr erholen und ziehen Parallelen zu einer leeren
Batterie oder einem Akku, der sich nicht mehr aufladen
lasst. Die Analogie zu einem ausgebrannten Gebiude ver-
deutlicht die Leere, die viele Menschen in sich spiiren,
wenn ihre Reserven aufgebraucht sind. Die Bilder ma-
chen Kklar, dass man etwas zufiihren muss, damit wieder
Energie abgegeben werden kann. Einen Akku lidt man
auf, beim Feuer legt man Holz nach. Bei Burnout fehlt
der Ausgleich von Geben und Nehmen. Menschen bren-
nen aus, wenn sie tiber lingere Zeit mehr geben, als sie be-
kommen oder annehmen konnen.

Vielleicht hat die Popularitdt des Begriffs Burnout auch
etwas mit unserer Epoche zu tun, in der etwas ausge-
brannt ist und verldscht und etwas zu Ende geht. Viele
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Menschen erfassen intuitiv, dass etwas zu Ende gehen
muss. Die Grenzen von Leistung, Beschleunigung und
Wachstum sind vielfach erreicht. Es scheint die Heraus-
forderung des 21. Jahrhunderts zu sein, sich zumindest in
manchen Bereichen in Richtung Entschleunigung zu ent-
wickeln.

Uns Menschen steht nur eine begrenzte Zahl von Mog-
lichkeiten zur Verfiigung, auf Belastungen zu reagieren.
Wie diese Reaktionen genannt werden, hingt von den
Betroffenen und von der Zeitepoche ab, in der sie leben.
So ist es nicht verwunderlich, dass man Schilderungen
von Burnout findet, lange bevor es diesen Begriff gab.
Schon im Alten Testament finden sich zwei Beispiele:
Moses und Elias. Vom Morgen bis zum Abend kamen
Menschen zu Moses, um in Streitfdllen nach den Gesetzen
Gottes zu fragen. Sein Schwiegervater sagte zu ihm: »So
richtest du dich selbst zugrunde und auch das Volk, das
bei dir ist. Das ist zu schwer fiir dich; allein kannst du das
nicht bewdltigen. Suche dir Midnner, die dem Volk jeder-
zeit als Richter zur Verfiigung stehen.«! Das Erste Buch
der Konige erzahlt vom Propheten Elias, der sich todmitide
in die Wiiste zurtickzieht und nur noch sterben mochte.2
Ein Engel beriihrt ihn und gibt ihm Lebensmittel. Elias
schopft wieder Kraft fiir seine Wanderung durch die
Wiiste und seinen Weg zu Gott. Der heilige Bernhard von
Clairvaux schrieb an Papst Eugen III., seinen ehemaligen
Ordensbruder, er moge sich von Zeit zu Zeit seinen Be-
schiftigungen entziehen, um nicht an einem Punkt zu
landen, »wo das Herz hart wird«.3

Auch Goethe war gefdahrdet, dichterisch »auszutrock-
nen«. Er verliefy seinen Ministersessel und nahm eine
Auszeit, um nach Italien zu reisen. Er hatte Gliick, sein
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Arbeitgeber Herzog Karl-August von Weimar ermunterte
ihn dazu, sich ausgiebig zu erholen, um wieder voll dich-
terischer Schaffenskraft zurtickzukommen. Goethe nutzte
die Krise und die Zeit in Italien fiir sich und seine Ent-
wicklung und streifte das belastende Ende der ersten Le-
benshilfte »wie eine Schlangenhaut ab«.4

Es macht Betroffenen Mut, dass in den letzten Jahren
viele im Rampenlicht stehende Personen — Sportler, Poli-
tiker, Musiker und Fernsehstars — mit ihrem Leiden an
Burnout und Depression an die Offentlichkeit gegangen
sind.

DIE VIELEN GESICHTER VON BURNOUT -
SYMPTOME

Im Jahr 1953 wurde wohl erstmals in der wissenschaft-
lichen Literatur ein Fall von Burnout beschrieben, aller-
dings ohne ihn so zu benennen.> Das erfolgte erst iiber
20 Jahre spater.

Miss Jones arbeitete in einem psychiatrischen Kranken-
haus in einem hoch motivierten Team auf einer Station fiir
chronisch Kranke. Als sie nach langerer Abwesenheit wie-
der auf ihre Station zuriickkam, war die Stationsschwester
ausgetauscht worden, und einige ihrer Kolleginnen hatten
die Abteilung verlassen. Die Patienten waren unruhig und
die Pflegepersonen unzufrieden; der Arbeitseifer hatte sich
verloren. Als Miss Jones vorschlug, etwas an der unbefrie-
digenden Situation zu verdndern, reagierten die anderen
Teammitglieder entweder ablehnend oder gar nicht. Da-
durch fihlte sie sich ausgestofien, war frustriert und
wandte sich von ihren Kolleginnen ab. Sie konzentrierte
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sich ausschlie8lich auf die Patienten und erhohte ihren
Einsatz. Die Patienten litten immer mehr unter der
schlechten Atmosphdre und hatten Angst, das Chaos
konnte noch weiter zunehmen. Da Miss Jones im Team
weiterhin keine Unterstiitzung fand, erhoffte sie zumin-
dest von den Patienten Verstandnis und Dankbarkeit, war
sie doch die einzige Schwester, die sich wirklich um sie
kiitmmerte. Nach einiger Zeit musste sie allerdings realisie-
ren, dass sie auch in diesen Erwartungen enttduscht wurde.

Damit war sie in einem Teufelskreis gefangen: Sie wurde
immer depressiver und erschopfter. Ihren Patienten ge-
gentiber wurde sie zunehmend abgestumpft und gleich-
glltig. Je depressiver und verzweifelter sie sich fiihlte,
umso mehr breiteten sich Gefiihle des Versagens aus.
Diese verstarkten wiederum die depressive Stimmung und
vergrofderten die Enttauschung. Sie sah nur mehr die ne-
gativen Seiten der Arbeit, mied Kontakte mit den Kolle-
ginnen und zog sich schlie8lich auch von den Patienten
zurtick. Der Job erschien ihr sinnlos, sie ging immer selte-
ner zur Arbeit.

Zu diesem Zeitpunkt kam Miss Jones in Beratung. In
der ersten Sitzung konnte sie »Dampf ablassen«. Spater
wurde sie darin unterstiitzt, ihre Situation zu verstehen
und die hohen Anspriiche herunterzuschrauben. Das
zeigte Erfolg, schrittweise verbesserte sich die Situation.
Ihre Erwartungen wurden immer realistischer. Miss Jones
kam wieder besser mit den Patienten und ihren Kollegin-
nen zurecht, was ihr Selbstwertgefiihl starkte. Der Fallbe-
richt hat ein Happy End: Einige Monate nach der Bera-
tung ging es Miss Jones wieder gut.

Die Schilderung benennt wesentliche Charakteristika
von Burnout: die drei zentralen Symptome Erschopfung,
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reduzierte Leistungsfahigkeit und Depersonalisierung im
Sinne einer Abstumpfung und Gleichgiiltigkeit gegen-
iber den Patienten. Die Symptomatik entwickelt sich im
beruflichen Umfeld und in einem ldngeren Prozess. Das an-
tanglich hohe Engagement weicht der Enttduschung. Un-
terstiitzung fehlt, sozialer Riickzug folgt. Zur Bewiiltigung
von Problemen und Symptomen werden Strategien einge-
setzt, die ihrerseits wieder zu neuen Problemen fiihren.

Es gibt im Querschnitt, in der Momentaufnahme, kein
einziges Symptom, das allein fiir Burnout charakteristisch
ware. Es ist vielmehr eine Kombination von Symptomen,
die sich iiber eine ldngere Zeit hinweg im beruflichen
Umfeld entwickeln. Einige Verhaltensweisen kénnen als
Auswirkungen, andere als Bewiltigungsversuche verstan-
den werden. Die folgende Aufzihlung gibt einen Uber-
blick iiber potentielle Symptome bei einem Vollbild von
Burnout. Im Innenleben macht sich emotionale Erschop-
fung breit. Die Stimmung wechselt, ist oft gedriickt bis
depressiv, hat manchmal eine dngstliche Tonung, ohne
dass man genauer Auskunft dariiber geben konnte, was
man befiirchtet. Oft ist die Angst aber durchaus klar zuzu-
ordnen. Betroffene konnen angespannt, ungeduldig und
gereizt, aber auch weinerlich sein; bei kleinsten Ausldsern
werden sie von Gefiihlen tiberschwemmt. Sie konnen
sich kraftlos, hilflos und ohnmaichtig fiihlen. Sie sehen
sich insuffizient und als Versager, haben Schuldgefiihle
und ein geringes Selbstwertgefiihl. Alles scheint sinnlos
und hoffnungslos. Sie sind sehr mit sich selbst beschaf-
tigt, oft mit Tagtraumen. Sie fithlen sich gefangen und
einsam. Als Ausweg tauchen Suizidideen auf. Die geistige
Leistungsfahigkeit ist beeintrachtigt. Es fallt schwer, sich
zu konzentrieren, sich etwas zu merken und sich zu ent-
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scheiden. Die Frustrationstoleranz ist vermindert, das
Denken ist eingeengt, starr und schematisch.

Burnout macht sich auch durch kérperliche Symptome
bemerkbar. Man fihlt sich chronisch miide, erschopft
und korperlich schwach, unsicher und schwindlig, oft
zugleich von Unruhe getrieben. Oft sind einzelne Organ-
systeme intensiver betroffen. Manche Menschen reagie-
ren auf Belastungen mehr mit muskuldrer Anspannung,
bei anderen ist es das Herz-Kreislaufsystem, bei wieder an-
deren ist es das Magen-, Darm-, das Atmungs- oder das
Urogenitalsystem. Hiufig verschlimmern sich vorbeste-
hende Erkrankungen wie Asthma oder Diabetes. Man
wird anfalliger fir Infektionskrankheiten; der Husten, der
Schnupfen und die Grippe werden hartndckiger, man
braucht langer, um sich zu erholen.

Wenn das Muskelsystem reagiert, spiiren dies die meis-
ten Menschen im Hals- und Nackenbereich, und es kommt
zu Spannungskopfschmerzen. Bei anderen ist der Riicken
verspannt und schmerzt; wieder andere beiflen die Zihne
zusammen und knirschen in der Nacht. Manchmal wer-
den Muskelzuckungen sichtbar. Der Magen-Darmtrakt
meldet sich mit Ubelkeit, Verstopfung, Durchfall oder
Magengeschwiiren. Das Herz macht sich mit Herzklop-
fen bemerkbar, es schldgt schneller, der Blutdruck steigt.
In Kombination mit einem erhoéhten Serumcholesterin-
spiegel steigt das Risiko fiir Erkrankungen der Herzkranz-
gefdfle. Bei vielen Menschen zeigt sich Anspannung als
ein Gefiithl von leichter Atemlosigkeit, manche hyper-
ventilieren. Bei Frauen wird der Menstruationszyklus un-
regelmaflig, und pramenstruelle Spannungen verstarken
sich. Médnner leiden unter Libido- und Potenzstérungen.
Ohrgerdusche konnen neu auftreten oder storender wer-
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den. Als erstes Warnsymptom sind Schlafstiorungen bedeut-
sam. Man kann nicht abschalten und nicht einschlafen,
man erwacht frith und ist sogleich wieder hoch aktiviert.
Nicht selten wird der Schlaf von Albtrdumen begleitet.
Auf der anderen Seite kann sich Burnout als tiberméfliges
Schlafbediirfnis zeigen. Man sehnt sich danach, sich ins
Bett zu verkriechen, kommt am Morgen kaum aus dem
Bett.

Im Verhalten werden Betroffene oft tiberaktiv und im-
pulsiv; zugleich zaudern sie. Sie konsumieren vermehrt
Kaftee, Alkohol, Beruhigungsmittel, Aufputschmittel oder
Drogen, und sie rauchen mehr. Sie essen oft mehr, indem
sie die Nahrung in sich hineinschaufeln, oder sie essen
weniger, wenn sie sich zum Essen keine Zeit mehr gon-
nen und Hungergefiihle nicht mehr wahrnehmen. Durch
unaufmerksames oder risikoreiches Verhalten etwa beim
Sport oder Autofahren steigen die Unfall- und Verlet-
zungsgefahr. Positive Motivationen, Engagement, Eifer
und Idealismus gehen verloren. Sie weichen einer Des-
illusionierung, Enttduschung und Resignation. Folgen
sind Demoralisierung und Leere.

Mit ihrem Beruf sind die Betroffenen unzufrieden, fiih-
len sich zu wenig oder gar nicht anerkannt, sie miss-
trauen dem Management, den Kollegen oder Vorgesetz-
ten und werden zynisch. Bei ihrer Arbeit sind sie weniger
effektiv, Qualitdt und Produktivitit nehmen ab, es pas-
sieren hdufiger Fehler. Sie arbeiten langsamer, kommen
oft nicht zur Arbeit, sind hdufiger im Krankenstand oder
wechseln den Arbeitsplatz. Sie sind nicht in der Lage, sich
und ihre Arbeit zu organisieren, haben ein schlechtes
Zeitmanagement und schauen héufig auf die Uhr. Sie fiih-
len sich in hohem Mafle abhédngig von ihren Vorgesetz-
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ten und widerstehen zugleich allen Versuchen, etwas zu
verandern.

Die Verdnderungen im zwischenmenschlichen Bereich
konnen sich nicht nur gegentiber Klienten zeigen, son-
dern - speziell in fortgeschritteneren Stadien — auch in
den Beziehungen innerhalb der Familie und im Freundes-
kreis. Die Betroffenen sind leicht irritierbar und tibersen-
sibel. Manchmal wirken sie aber auch cool, gefiithllos und
unerreichbar. Thre Wahrnehmung anderer Menschen ver-
andert sich in Richtung Zynismus und Dehumanisierung;
Einstellungen werden negativ und pessimistisch. Sie sind
weniger dazu bereit und in der Lage, sich in andere einzu-
fithlen und sich in ihre Welt hineinzuversetzen. Sie pres-
sen sie in stereotyp vorgefertigte Bilder, was sich speziell
in helfenden Berufen bemerkbar macht. Sie beschuldigen
ihre Klienten und duflern sich ihnen gegeniiber abwer-
tend. Zugleich umgeben sie sich mit einem Nimbus von
Grandiositdt und Unfehlbarkeit. Wenn sie selbst miss-
trauisch sind, projizieren sie dieses Misstrauen oft auf an-
dere und fiihlen sich daher z.B. von Mitarbeitern verfolgt.
Sie erleben sich dann selbst als Opfer oder Martyrer. Aus
dieser Grundstimmung heraus verstarkt sich das Miss-
trauen. Es geht in Feindseligkeit tiber, die sich wiederum
auf das Verhalten der anderen auswirkt und nicht selten
die ihnen unterstellte Ablehnung bestitigt. Das Verhalten
wird aggressiver bis hin zu Wut- und Gewaltausbriichen,
sowohl im Arbeitsbereich als auch in der Familie, was
wiederum zu zusitzlichen Konflikten fiithrt. Um diesen
Konflikten aus dem Weg zu gehen, ziehen sich die Betrof-
fenen zuriick und isolieren sich, schotten sich ab oder
klammern sich an einzelne Personen. Gegentiber ihren
Klienten reagieren sie automatenhaft mechanisch. Es ge-
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lingt ihnen nicht mehr, ihre eigenen Gefiihle von Hoff-
nungslosigkeit, Hilflosigkeit und Sinnlosigkeit zu verber-
gen. Sie sind eiferstichtig oder voller Schadenfreude. Die
Motivationslage ist durch Interessenverlust und Mutlosig-
keit gekennzeichnet. Gegentiber ihren Klienten sind sie
entweder gleichgiiltig oder tiberengagiert; Grenzen ver-
schwimmen; es kommt zu Verwicklungen. Manchmal
werden Klienten dazu missbraucht, die eigenen Bediirf-
nisse zu befriedigen.

BURNOUT ALS PROZESS

Ein Modell fiir helfende Berufe beschreibt vier Stufen der
Desillusionierung:¢ Idealistische Begeisterung, Stillstand,
Frustration und Apathie. Das am hédufigsten zitierte Mo-
dell beschreibt zwolf Stadien des Burnout-Zyklus.” Es kann
dabei helfen, sich selbst und andere einzuschitzen, wie
fortgeschritten die Entwicklung eines Burnout ist.

Das erste Stadium — der Zwang, sich zu beweisen — beginnt,
wenn der Wunsch, etwas Wertvolles zu leisten, zwanghaft
wird. Ausgeldst durch tibertriebene Erwartungen an sich
selbst zeigen sich hédufig eine verbissene Entschlossenheit
zu Erfolg, Leistung und Eroberung sowie Gefiihle von Ein-
samkeit. Im zweiten Stadium - dem verstirkten Einsatz —
nehmen der Zwang, sich zu beweisen, und die Dring-
lichkeit der Arbeit zu. Dieser Zwang kann mit Gewissen-
haftigkeit, Idealismus und personlichem Engagement
verwechselt werden und zeigt sich in der mangelnden Be-
reitschaft, Arbeit und Verantwortung zu delegieren, aus
der Angst heraus, an Kontrolle, Glaubwiirdigkeit und An-
sehen zu verlieren. Wenn im Leben alles aufier der Arbeit
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irgendwie verschwindet, kiindigt sich das Stadium drei an:
die reduzierte Aufmerksambkeit fiir sich selbst und die sub-
tile Vernachlissigung der eigenen Bediirfnisse. Kleine Pflich-
ten und Freuden des Alltags werden als unnotige Storun-
gen erlebt, sie werden vergessen und verschoben. Oft
kaum merklich verliert man den Humor, trinkt mehr Kaf-
fee oder Alkohol als iiblich, isst entweder mehr oder denkt
gar nicht ans Essen. Das vierte Stadium — die Verdringung
von Konflikten und Bediirfnissen — ist entscheidend fiir das
Verstdndnis von Burnout. Man spiirt zwar den Mangel an
Schlaf, Bewegung, Erndhrung und Energie, ist verstimmt,
nicht auf der H6he und fiihlt sich ausgebeutet. Da dies al-
les ldstig ist und keine Aussicht auf Losung besteht, wird
es auf jede nur mogliche Weise vor sich selbst und ande-
ren verborgen. Die eigenen Bediirfnisse werden zu Guns-
ten der Arbeit, der Klienten oder der Auftrage als unwich-
tig hintan gestellt. Alles ist wichtiger als man selbst. Zu
diesem Zeitpunkt erfolgt der Ubergang zum Stadium fiinf —
der Umdeutung von Werten. Die positive Beziehung zu Ver-
gangenheit und Zukunft geht verloren. Das Wertesystem
brockelt, Prioritdten verschieben sich, Verwirrung und
Desorientiertheit machen sich breit. Im sechsten Stadium —
der verstdrkten Verleugnung der aufgetretenen Probleme -
nimmt das zur Verschleierung der Probleme notwendige
Ausmafd der Verleugnung weiter zu. Wegschauen scheint
zum tUberlebensnotwendigen Bewdltigungsmechanismus
zu werden. Eines der Hauptsymptome dieses Stadiums
ist Intoleranz. Im Stadium sieben — dem Riickzug — werden
nach den Bedirfnissen auch die Gefiihle nicht mehr
wahrgenommen, man zieht sich innerlich von der Um-
gebung zurtick, distanziert sich auch von sich selbst und
funktioniert wie ein Roboter. Im achten Stadium — mit be-



BURNOUT ALS PROZESS 25

obachtbaren Verhaltensdnderungen — kann man nicht mehr
zwischen dem unterscheiden, was man am meisten fiirch-
tet — einen Angriff - und dem, was man am meisten
braucht - Aufmerksamkeit, Unterstiitzung, Ndahe und In-
timitdt. Man ist Giberzeugt, dass einen niemand wirklich
mag. Besorgnis wird als Kritik oder Angriff interpretiert;
man geht Kontakten aus dem Weg. Auch andere Personen
bemerken jetzt die Verdnderungen der Einstellung in Rich-
tung Zynismus, Desillusionierung und Distanzierung. Im
neunten Stadium — mit Depersonalisation und dem Verlust des
Gefiihls fiir die eigene Personlichkeit — sind die eigenen Be-
diirfnisse tiberhaupt nicht mehr spiirbar. Was man sptirt:
Man ist nicht mehr man selbst. Man verliert den Kontakt
zu sich selbst, zum eigenen Korper, zu Prioritdten, zur
personlichen Zukunft und zu einer Ahnung davon, was
die Vernachldssigung rauben kann und schlief8lich auch
raubt. Das Leben scheint entwurzelt und sinnlos. Im zehn-
ten Stadium - der inneren Leere — fiihlt man sich ausge-
hohlt, ausgezehrt und leer, nutzlos und erledigt. Mittels
kurzfristiger, sinnlicher Befriedigung oder durch Betdu-
bung mittels Arbeit, Alkohol, Drogen und Sex versucht
man, dieses bedngstigende Gefiihl zu vertreiben. Im elften
Stadium — der Depression — ist einem schlief3lich alles egal.
Initiative und Motivation sind auf dem Nullpunkt, man
will nur noch fliehen und schlafen. Aus Verzweiflung und
Selbsthass neigt man zu risikoreichem Verhalten etwa im
Stralenverkehr und Sport, und Suizidgedanken tauchen
auf. Das zwolfte Stadium — der volligen korperlichen und
seelischen Burnout-Erschipfung — ist lebensgefdhrlich. Es
stellt eine handfeste Krise, einen absoluten Notfall dar.
Man hat das Recht, wenn nicht sogar die Pflicht, profes-
sionelle Hilfe und Behandlung in Anspruch zu nehmen.
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BURNOUT AUS SICHT DER FORSCHER

Die Ausgangspunkte und Motivationen der Forscher und
Forscherinnen, die sich dem Phinomen Burnout widme-
ten, waren sehr verschieden. Die Vielfalt der von ihnen
entwickelten Modelle verdeutlicht, dass es die Erklarung
fir Burnout nicht gibt. So muss man jene Modelle aus-
wdhlen, die fiir den Einzelfall am besten passen, um sie
als Landkarten zur Orientierung zu nutzen.

Herbert ]. Freudenberger — Burnout als Selbsterkennt-
nis: Im Jahr 1974 wurde der Begriff Burnout von Freuden-
berger in seiner Arbeit tiber Staff Burn-Out erstmals im
heutigen Sinn verwendet. Er war 1926 in Frankfurt am
Main geboren worden und als Zwolfjahriger allein nach
Amerika geflohen. Eine Tante, die in der Bronx lebte,
nahm ihn nur widerwillig auf. Nachts musste er arbeiten,
um sich sein Psychologiestudium zu verdienen. Spiter
lie3 er sich in New York als Psychoanalytiker nieder und
griindete eine »free clinic« flir Jugendliche, die auf der
Strale lebten und meist drogenabhédngig waren. So eilte
er nach der Arbeit in seiner Praxis zur Klinik, die dann um
elf Uhr nachts ihre Tiiren schloss. Anschlieflend ging es
mit Besprechungen und Ubungen weiter, wobei er eines
Tages bemerkte:

Je mider ich wurde, desto mehr trieb ich mich an. Als
meine Frau versuchte, mich zur Besinnung zu bringen,
reagierte ich verargert. »Du meinst, ich sollte weniger tun?
Mehr musste ich tun. Es gibt tausende von diesen jungen
Leuten, und sie haben keine andere Stelle, an die sie sich
wenden konnen. [...] Selbst wenn ich rund um die Uhr
arbeitete — ich kdnnte nicht genug tun.«#





