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Vorwort und Einleitung

Wihrend der Begriff »Burnout« vor einigen Jahren noch eine vorsich-
tige Hypothese iiber Belastungsprozesse einzelner Personen darstellte,
ist er mittlerweile in aller Munde und wird nachgerade inflationar ver-
wendet.

Allzu oft erfahren Menschen, die Symptome der Erschopfung zei-
gen, heute eine Form der Aufmerksamkeit, die sie eher stigmatisiert
denn stiitzt. Selbstverstindlich bedarf die einzelne Person im Fall von
Burnout der sozialen Unterstiitzung sowie drztlichen oder superviso-
rischen Hilfe. Jedoch erscheint uns dies — als Herausgeber dieses Bu-
ches - nicht ausreichend, um dem Phidnomen »Burnout« gerecht zu
werden. Der Fokus auf die Person vernachléssigte bisher weitgehend
den Blick auf das Gesamtsystem und blendete aus, dass Uberlastung
stets auch Symptomcharakter hat und auf aktuelle Brennpunkte von
Arbeitswelt und Gesellschaft hinweist.

Wir greifen nun als Herausgeber dieses Bandes auf unsere Wurzeln
in Gruppendynamik, Soziologie und Klinischer Psychologie zuriick. Es
ist uns ein Anliegen, das Konzept »Burnout« aus der einseitigen Fokus-
sierung auf das Individuum zu l6sen und zu einer Perspektiven-Erwei-
terung auf das Team vorzudringen.

Das Konzept »Ausgebrannte Teams« ist zundchst eine deskriptive
Grofle. Die Analogie zum individuellen Burnout soll dabei zuriick-
haltend vorgenommen werden, und einer Pathologisierung einzelner
Personen sowie der Individualisierung des Phanomens ist jedenfalls
entgegenzuwirken. Im Fall der Uberforderung machen Teams eigene
Entwicklungen durch, die eine spezifische Diagnostik wie auch Hilfe-
stellung notwendig machen. Es verbindet die Autoren und Autorinnen,
dass ihre Ansitze stets teamspezifisch konzipiert werden.

Der erste Hauptabschnitt des Buches ist der Diagnostik ausge-
brannter Teams gewidmet. Im zweiten Hauptabschnitt geht es um Ur-
sachen des Team-Burnout: Die Angste der Deutschen nahmen laut
einer reprasentativen Umfrage der R+V Versicherung im Jahr 2010 auf
vielen Gebieten zu: Lebenshaltungskosten, Wirtschaftslage, Naturkata-
strophen, Uberforderung der Politiker, Pflegefall im Alter werden,
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hohere Arbeitslosigkeit, schwerere Erkrankungen, Terrorismus, eigene
Arbeitslosigkeit. Fiir einen Teil dieser Angste mdgen Globalisierung,
Beschleunigung der Arbeitswelt, Leiharbeit im Niedriglohnsektor, Zu-
nahme der befristeten Arbeitsverhiltnisse sowie Wandel der (Team-)
Arbeit mitverantwortlich sein und sich als Beitrdage zur Entwicklung
des Team-Burnout erweisen. Diese Risikofaktoren werden in drei Bei-
tragen herausgestellt.

Der dritte Hauptabschnitt des Buches ist den Praventionsmafinah-
men fiir ausgebrannte Teams gewidmet. Hier werden Einzel-Interven-
tionen wie auch Beratungsformate dargestellt, die dem Team-Burnout
entgegenwirken und zur Selbsthilfe-Kompetenz ausgebrannter Teams
beitragen.

Wir danken an erster Stelle Frau Dr. Christine Treml, die unser
Buchprojekt mit viel Engagement, Geduld und Fachlichkeit begleitet
hat. Wir danken weiter unseren Mitautorinnen und Mitautoren, die
Aufsitze fiir das Buch beigetragen haben. Die Perspektiven-Vielfalt
des Buches verdanken wir ihrer Bereitschaft, unter dem gemeinsamen
Konzept »Ausgebrannte Teams« ihre eigenen Paradigmata, Interpreta-
tionen, Methoden und Praxisfelder sichtbar zu machen.

Ich (Andrea Sanz) mochte mich bei meiner Mitarbeiterin Anna-
maria Plicha fiir ihre wertvollen Hinweise und meinen KollegInnen der
BeraterInnengruppe Naschmarkt, insbesondere Dominik Pesendorfer,
tir die kontinuierliche Auseinandersetzung mit dem Thema danken.
Nicht zuletzt mochte ich meinem Mann Christian Kohner-Kahler fiir
seine Geduld und die kritische Lektiire meinen Dank aussprechen.

Ich (Jorg Fengler) danke auch meinen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern, Katja Bachmann, Daniel Deimel, Tanja Gross, Stephanie
Natividad und Uwe Neuenfeld, die mich bei der Arbeit an den Manu-
skripten unermiidlich unterstiitzt haben. Besonnene Ratschlige gab
mir meine Lebensgefdhrtin Andrea Patzer. Meine drei Tochter Fiona,
Filia und Janne haben die gesamte Entstehung des Buches begleitet.

Auch wir als die beiden Herausgeber haben einander zu danken.
Wir haben uns in vielerlei Hinsicht ergdnzt und inspiriert. So kénnen
wir nun unser gemeinsames Buch den Leserinnen und Lesern iiber-
geben, hoffen, damit zu einem angeregten Fachdiskurs beizutragen,
und freuen uns tiber Riickmeldungen aus deren Feder.

Februar 2011 Jorg Fengler (Bonn) und Andrea Sanz (Wien)
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I.  Ausgebrannte Teams: Diagnostik

Einfihrung

In diesem ersten Hauptabschnitt des Buches ndhern wir uns dem
Thema » Ausgebrannte Teams« unter zwei diagnostischen Perspektiven:
Jorg Fengler (Merkmale ausgebrannter Teams) stellt zwolf Charak-
teristika ausgebrannter Teams dar, die in der Selbstreflexion von Teams
wie auch in der Team-Beratung besonders hervortreten. Sie lassen sich
den Hauptthemen Erschopfung, Leistungsminderung, Entfremdung
und Kohisionsverlust zuordnen. Ein weiteres Merkmal macht die be-
sondere Dramatik sichtbar, die in solchen Teams oft herrscht: Die Wei-
gerung, die missliche Lage des Teams der gemeinsamen Reflexion aus-
zusetzen. Anhand dieser Kriterien ist es moglich, sich einen raschen
ersten Eindruck dariiber zu verschaffen, ob ein bestimmtes Team einer
gemeinsamen Burnout-Gefdhrdung ausgesetzt ist oder nicht.

Andrea Sanz (Das Etappen-Modell der Burnout-Entwicklung im
Team) beschreibt den Prozess der Entstehung eines Team-Burnout vom
anfanglichen Enthusiasmus bis zum Vollbild »Ausgebranntes Teamx.
Die Darstellung beriicksichtigt Einzel-Indikatoren jeder Etappe, Mus-
ter, Warnsignale, aus denen Konsequenzen gezogen werden, und die
Ebenen, auf denen Interventionen indiziert sind. Dieser Beitrag ermog-
licht eine Prozess-Diagnostik und macht sichtbar, dass in jeder Phase
der Fehlentwicklung im Team vielfiltige praventive Interventionen
wiinschenswert und moglich sind. Der Beitrag gibt auch Schwerpunkte
und die Richtungen an, die eine Intervention nehmen kann.

Die Herausgeber
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1. Merkmale ausgebrannter Teams
Jorg Fengler

Ausgangspunkt dieses Kapitels ist der Begriff Stress (Seyle 1976). Ich
werde ihn in Verbindung mit dem Burnout-Konzept und den Risiken
einer psychischen Erkrankung im Folgenden kurz rekapitulieren:

(1) Stress ist eine Reaktion physiologischer und psychischer Erregung.
Wir beobachten, dass in Situationen, die Menschen als potenziell be-
drohlich einschitzen und die ihnen besondere situationsbewiltigende
Verhaltensweisen abfordern, hormonell, muskuldr, sensorisch, moto-
risch, physiologisch, psychisch und interaktionell in besonderer Weise
reagieren. Stress ist dabei weder gut noch schlecht, sondern zunachst
ausschliellich ein beschreibender Begriff fiir eine Reaktion auf Heraus-
forderungen, die primir unserem Uberleben dient. Stress tritt im Zu-
sammenhang mit unangenehmen und angenehmen Ereignissen auf.
Wir sprechen deshalb von Disstress, wenn der Stress uns bedroht und
belastet, und von Eustress, wenn es um angenehme Situationen geht,
die uns in freudige Aufregung versetzen.

Der Begriff Stress ist in die Alltagssprache tibergegangen. Wenn
wir ihn benutzen, meinen wir meist seine negativen Aspekte, ndmlich
Sorge, Hetze, Last und Arger. Aber wir sprechen — halb im Scherz -
auch von Freizeitstress, Urlaubsstress und Beziehungsstress: Ganz so
schlimm scheint es also mit dem Stress nicht immer zu sein. Es heif3t
sogar: »Ohne Stress kann ich gar nicht arbeiten!« Stress scheint fiir
manche Menschen Antriebsmittel oder Lebenselixier zu sein, ein
durchaus heilsamer Druck, der der Arbeitsleistung forderlich ist. Unter
Studentinnen und Studenten ist es eine durchaus verbreitete und oft er-
folgreiche Praxis, Texte und Priifungen erst in letzter Minute vorzube-
reiten bzw. anzufertigen.

(2) Stress verlduft in drei Phasen: Alarmphase, Aktivierungsphase und
Erschopfungsphase. Stress weist einen charakteristischen Verlauf auf.
Wenn ein intensiv bedrohlicher Stressreiz auftaucht, sind wir alarmiert.
Unsere Leistungsfahigkeit sinkt im Vergleich zu unserem mittleren Leis-
tungsniveau zunéchst rasch ab. Es kommt zu Zittern am ganzen Koérper,
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Schweiflausbruch, Herzklopfen, Konfusion, Blackout, sinnlosem hekti-
schen Fuchteln mit den Armen, zusammenhanglosen Gedanken und
dem Gefiihl der Hilflosigkeit. Diese erste Phase der Stressabfolge wird
dementsprechend Alarmphase genannt.

Aber schon nach wenigen Sekunden oder Minuten haben wir uns
in der Regel wieder gefangen: Der Korper schiittet Adrenalin aus; das
klare Denken stellt sich wieder ein; die Gefithle ordnen sich; Planen
und Handeln werden wieder umsichtig und zielgerichtet. Diese Phase
wird Aktivierungsphase genannt. Die Aktivierung auf ein weit iiber-
durchschnittliches Leistungsniveau kann, wenn der Stressor weiterhin
besteht, durchaus eine ganze Weile lang aufrechterhalten werden: tiber
Stunden, Tage, Wochen, vielleicht sogar iiber Monate hinweg.

Aber auf die Dauer machen Kérper und Seele diese Hochtourigkeit
nicht mit. Es kommt also zu einem gravierenden Leistungsabfall. Diese
Phase heif3t Erschopfungsphase. Der Leistungsabfall kann schleichend
oder plotzlich einsetzen und dramatisch ausfallen, bis weit unter das
durchschnittliche Leistungsniveau, das wir an uns kennen, oft verbun-
den mit Gefiithlen von Erschépfung und Resignation. Dies entspricht in
fortgeschrittenem Stadium recht gut dem, was als Burnout beschrieben
wird (Fengler 2006). Es kommt, wenn auch dann nicht interveniert
wird, zu einer korperlichen Schwéchung, manchmal begleitet von psy-
chosomatischen Symptomen, Depressionen und Angsten, Neurasthe-
nie, Abhéngigkeitserkrankungen und Selbsttotungsversuchen, manch-
mal verbunden mit organischen Erkrankungen. Es gilt: »Steter Tropfen
hohlt den Stein, d.h. wenn aus der punktuellen Belastung eine Dauer-
belastung wird, so droht Gefahr. Es gilt auch: »Viele Hunde sind des
Hasen Tod«, d.h. wenn viele Belastungen zusammenkommen, so ist
eine Schadigung wahrscheinlicher, als wenn nur ein Stressor einwirkt.
Soweit der kleine Rekurs auf Stress, Stressverlauf und Burnout, wie wir
sie an der einzelnen Person wahrnehmen. Eine fundierte umfassende
Darstellung von Stress und Pravention findet sich bei Kaluza (2007).

Die Burnout-Gefihrdung von Personen in Helferberufen, aber auch
in anderen Berufen ist umfassend erforscht und in vielen Publikationen
dargestellt (Maslach 1982; Cherniss 1989; Burisch 2006; Freudenber-
ger und North 1994; Fengler 2008). Das Burnout wird u.a. durch drei
Merkmale charakterisiert, namlich Erschopfungserlebnis, Leistungs-
minderung und Entfremdung. Es ist als Modul Bestandteil vieler Cur-
ricula in Helferberufen.
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Viele Publikationen behandeln das Thema Burnout-Pravention fiir
spezifische Zielgruppen:

Fiir Arzte und Psychologische Therapeuten und Klinikpersonal:
Bergner (2008, 2009 a, 2009b), Schmidt (2004), Holzer (2003)

Fiir Pddagogen: Barth (1997), Houben (1999), Jaggi (2008), Hage-
mann (2009), Besser-Scholz (2007), Hillert (2004),

Frauen und Familien: Ruhwandel (2007), Mahler und Musall (2006),
Volland (2007), Fabach (2007), Hesselfors Persson (2004), Pines,
Aronson und Kafry (1991), Schmiedel (2010), Strobach (2007)
Patienten mit psychosomatischen Erkrankungen: Meckel (2010)
Sucht-Therapeuten: Missel und Braukmann (1995), Fengler (1994,
2002)

Fithrungskrifte: Hockenbecker-Belke (2006), Rothlin und Werder
(2007)

Sozialarbeiter: Reiners-Kronke (2009), Poulsen (2008)

Aber mittlerweile ist das Burnout auch in zahlreichen anderen Berufen
diagnostiziert worden, auch bei Arbeitslosen, Hausfrauen und Stu-
denten.

Das individuelle Burnout ist messbar, und zwar iiber die drei oben
erwahnten Parameter (Maslach und Leiter 2007) wie auch tiber einer
Resilienz-Skala (Hagemann und Geuenich 2009). Dabei ist Resilienz
als gesunder Zustand gegeniiber der schwach ausgeprégten Resilienz
konzipiert und letztere entspricht einem Burnout.

Als Ziel und Korrektur gegeniiber einer Burnout-Gefihrdung
wurde in den letzten Jahren das Konzept Work-Life-Balance ins Spiel
gebracht (z.B. Harvard Business School Publishing 2000).

Der Burnout-Begriff wird héaufig unangemessen benutzt (Hillert
und Marwitz 2006). Eine Unsitte mancher Journalisten besteht darin,
Prominente aus Politik, Sport und Unterhaltung o6ffentlich als ausge-
brannt zu diagnostizieren, sobald diese in ihrem Auftreten irgendeine
fliichtige Schwiche zu erkennen geben.

Die Burnout-Forschung ist verschiedentlich kritischen Revisionen
unterzogen worden (z.B. durch Enzmann und Kleiber 1989; Rosing
2003; Burisch 2006; Fengler 2008). Mittlerweile ist das Burnout-Kon-
zept in der Gesellschaft angekommen. Dies ist an Hand vieler Einzelin-
dikatoren zu belegen:
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1. Der Begriff Burnout wird in der Tagespresse nicht mehr tibersetzt
oder definiert. Es wird also von Journalisten offenbar davon ausge-
gangen, das Leserin und Leser wissen, was damit gemeint ist.

2. Es existiert eine umfangreiche Burnout-Forschungsliteratur.

3. Das Thema Burnout ist Bestandteil von Curricula in Ausbildungs-
gangen, zum Beispiel in Psychotherapie und Sucht-Therapie, Pallia-
tive Care, Pflege, Telefonseelsorge und Supervision.

4. Bei Kongressen wird das Thema Burnout-Prophylaxe als Seminar
angeboten.

5. Viele Einrichtungen, zum Beispiel Kliniken, Telefonseelsorge, Lan-
des- und Bundeskammern von Verbanden laden zu Vortrdgen und
Seminaren iiber dieses Thema ein.

6. In das ICD-11 soll, wie zu hoéren ist, die Diagnose Burnout nicht
mehr als Z-Diagnose (Zusatz-Diagnose Z 76), sondern als psychi-
sche Stérung aufgenommen werden.

7. Eine harmlose, aber doch auch peinliche und lastige Nebenwirkung:
Journalisten fithlen sich bemiifligt, iiber Prominente aus Kunst, Poli-
tik, Sport und Gesellschaft Burnout-Ferndiagnosen auszusprechen.
Dies scheint immer eine Schlagzeile wert zu sein.

Bei der Darstellung von Team-Stress und Team-Burnout miissen wir
iiber diese individualisierte, ganz auf die einzelne Person konzentrierte
Betrachtungsweise hinausgehen. Im Team konnen wir weder physio-
logische Belastungsparameter erheben noch Stérungsdiagnosen im kli-
nischen Sinne aussprechen. Vielmehr haben wir die Aufgabe, uns auf
solche Merkmale zu konzentrieren, die im Erscheinungsbild des Teams
besonders auffillig sind, zwischen den Mitgliedern zu Belastungen fiih-
ren und im ganzen Team sichtbar werden.

Im Folgenden werde ich dreizehn Merkmale ausgebrannter Teams
darstellen. Sie sind mir in Supervision und Coaching, Teamberatung
und Erwachsenenbildung begegnet; Gewiss sind sie miteinander ver-
bunden. Sie sollen als Grundlage fiir die weiteren Darstellungen in die-
sem Buch dienen, gewissermafien als gemeinsame Orientierung. Sie
stecken im Grofien und Ganzen den thematischen Rahmen des Buches
ab.

Die drei Dimensionen Erschopfung, Leistungsminderung und Ent-
fremdung, die das individuelle Burnout operationalisieren, werden da-
bei um eine wichtige Dimension erweitert: den Kohésionsverlust. Er
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tritt in ausgebrannten Teams neben den anderen drei Dimensionen in
entscheidender Weise in Erscheinung und tragt wesentlich dazu bei,
dass es zu der Feststellung » Ausgebranntes Team« kommt.

1. Dimension: Team-Erschopfung: An erster Stelle steht in den Schil-
derungen von Mitarbeitern das kollektive Erlebnis der Erschopfung.
Sie gehen miide zur Arbeit und sind am Abend erschopft. Die Erho-
lung gelingt weder am Abend noch am Wochenende oder in den Fe-
rien. Die Arbeit erscheint wie ein Fass ohne Boden. Im Einzelnen geht
es um chronische Uberfoderungsgefiihle, uniiberwindliche Hiirden so-
wie Kraftlosigkeit und Entschlusslosigkeit.

11 Chronische Uberforderungsgefiihle

In ausgebrannten Teams wird oft wie im Chor die alltégliche Uberfor-
derung beklagt. Sie wird wiederkehrend auf vielen Ebenen erlebt:

Von Seiten der Klienten und ihrer Angehorigen.

Im zeitraubenden Berichtswesen.

Durch inkompetente und ungerechte Vorgesetzte.

In einer Offentlichkeit, die die Arbeit des Teams nicht wiirdigt.
Wegen schikandser Leitungs-Entscheidungen.

Dabei weist die Darstellung viele Facetten auf: schonungslose Analysen
der Situation, aber auch Verzweiflung, Ohnmachtsgefiihle, diffuse An-
klagen und Selbstmitleid. Wenn der Berater diesen Berichten allzu viel
Raum gibt, mag die ganze Sitzung damit vergehen. Versuche des Bera-
ters hingegen, in einem giinstigen Augenblick die Eigenwirksamkeit
des Teams ins Spiel zu bringen, werden mit neuen Horrorschilderun-
gen getoppt. Das Angebot des Beraters wird dabei unter die anderen
Belastungen eingereiht und stellt eine zusitzliche Uberforderung dar.
Gibt er aber Raum fiir weitere Klagen des Teams, so sagt vielleicht einer
der Teilnehmer am Ende der Sitzung sarkastisch: »Schoén, dass wir dar-
tiber gesprochen haben.«
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1.2 Kraftlosigkeit

Uber ausgebrannten Teams liegt oft etwas Schweres, wie Mehltau auf
Pflanzen; es herrscht eine Stimmung von Unbeweglichkeit und Resig-
nation. Jede Aufgabe erscheint schwer und unldsbar; schon Bemii-
hen und Beginnen sind mit grofler Anstrengung verbunden. Coaches
und Supervisoren finden sich in solchen Teams manchmal als Allein-
unterhalter oder als unermiidliche Ideenlieferanten, deren angestrengte
Munterkeit und Ideen-Produktion immer wieder zum Scheitern ge-
bracht werden:

Einen neuen Termin zu finden kostet Mithe und Zeit, die der Bera-
tungsarbeit abgeht.

Ideen des Beraters werden regelmif3ig als untauglich verworfen.
Oder sie werden begriifit, fiir gut befunden und nie in die Tat um-
gesetzt (vgl. Demontage verfiigbarer Ressourcen in diesem Beitrag).

In einem Team, das ich einmal in Fragen der Burnout-Prophylaxe be-
riet, bat ich in einer Sitzung ein Flip-Chart zu beschaffen, um komplexe
Sachverhalte rasch visualisieren zu kénnen. Dabei entspann sich fol-
gender Dialog:

Ich: »Ein Flip-Chart wiirde unsere Arbeit erleichtern und berei-
chern.«

Team: »Ja.«

Ich:  »Lasst sich das zur nachsten Sitzung beschaffen?«

Team: »Nein.«

Ich:  »Gibt es in Ihrer Firma eine zentrale Beschaffungsstelle?«

Team: »Ja.«

Ich:  »Ist die dafiir zustdndig?«

Team: »Nein.«

Ich:  »Wer ist denn dafiir zustandig?«

Team: »Wissen wir nicht.«

Ich:  »Lasst sich das herausfinden?«

Team: »Ja.«

Ich:  »Wer iibernimmt das?«

Team: Keine Wortmeldung.

Ich: »Halten Sie denn die Beschaffung eines Flip-Charts fiir unsere
Belange fiir sinnvoll?«
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Team: »Ja.«

Ich: »Halten Sie es fiir moglich, dass Sie Geld zusammenlegen? Ein
Zeichenblock kostet ca. 5€.«

Team: »Das wird ja immer schoner, dass wir fiir die Beratung jetzt auch
noch bezahlen mussen.« (!)

Ich: Kaufe den Zeichenblock selbst und bringe ihn zusammen mit
mehreren Filzstiften zur néchsten Sitzung mit.

Team: Freut sich dartiber.

In der darauf folgenden Sitzung sind Zeichenblock und Filzstifte ver-
schwunden und auch nicht mehr aufzufinden.

Solche Teams erscheinen also oft wie geldhmt. In scherzhafter Form
sagen wir manchmal, wenn jemand seine Aufgaben in keiner Weise mit

eigenem Nachdruck erledigt: »Wir miissen den Hund zum Jagen tra-
gen!« Das gilt auch fiir Teams, Supervisanden- und Patientengruppen:

Alles, aber auch alles wird ihnen zu viel. — In der individuellen Sto-

rungs-Diagnostik ist manches von dem, was wir hier darstellen, in der
ICD-Ziffer E 48 Neurasthenie dargestellt. Im ICD-10 (Dilling, Mom-
bour und Schmidt 2008) wird letzteres folgendermafien definiert:

L.

Anbhaltende und quéilende Klagen entweder tiber gesteigerte Ermiid-
barkeit nach geistiger Anstrengung oder iiber kérperliche Schwiche
und Erschopfung nach geringsten Anstrengungen.

Mindestens zwei der folgenden Empfindungen: Muskelschmerzen
und -beschwerden, Schwindelgefiihle, Spannungskopfschmerzen,
Schlafstérungen, Unfihigkeit zu entspannen, Reizbarkeit, Dyspep-
sie.

Die vorliegenden autonomen oder depressiven Symptome sind nicht
anhaltend und schwer genug, um Kriterien fiir eine der spezifi-
scheren Storungen in dieser Klassifikation zu erfiillen.

Aber auch in Teams sind, natiirlich unter Verzicht auf die psychosoma-

tischen Parameter, solche Kraftlosigkeiten zwischen Unfihigkeit und
Untatigkeit gehduft zu beobachten.
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