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Was ist Burnout? Erste Erkennungszeichen

Gefuhl: kraftlos, muide,
ausgelaugt, erledigt, matt,
gereizt, argerlich, mirrisch

Gedanken: die Gedanken
kreisen, man kann schlecht
abschalten, grubelin,
Konzentrationsstorungen,
Nervositat

Verhalten: weniger
Bewegung, weniger auf
Ernahrung achten, erhohter
Kaffee-, Alkoholverbrauch,
Tabletten-/Drogenkonsum

Stressreaktion: erhohte
Reagibilitat, Eintritt der
Erholung verzogert
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Merkmale von Burnout

Definition:

e Gefuhl, durch die Arbeit ausgelaugt, erledigt,
ausgebrannt zu sein. Es schlieBt die individuelle
Befiirchtung mit ein, emotional zu verharten
(Pflegeberufe z.B.).

e Burnout wird definiert als ein Prozess des Sich-
Entleerens, das Erschopfen der eigenen korperlichen
und seelischen Reserven.

e Alle Berufsgruppen konnen von Burnout betroffen sein,
insbesondere Personen in Interaktionsarbeit mit
anderen Menschen.

Symptomatik:

e Gefluhle exzessiver Miidigkeit und Energielosigkeit
e erhohte ,Dunnhautigkeit”

e Demoralisierung

e Ungeduld, Gleichgiiltigkeit, Zynismus
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Merkmale von Burnout

~Was mit Burnout gemeint ist, ist eine
langdauernd zu hohe Energieabgabe fir eine
zu geringe Wirkung bei ungeniigendem
Energienachschub. Es ist etwa so, wie wenn
eine Autobatterie nicht mehr uber die
Lichtmaschine nachgeladen wird, dennoch
aber Hochstleistungen abgeben soll”

(Matthias Burisch 1994)
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Phasen von Burnout (Maslach)

Phase 1: Emotionale Erschépfung
Miudigkeit schon beim Gedanken an Arbeit

Phase 1b: Physische Erschopfung
Schlafstorungen
Anfalligkeit fiir Erkaltungen, Kopfschmerzen, sonstige Schmerzen

Phase 2: Dehumanisierung

negative, zynische Einstellung zu Kollegen
negatives Gefiihl fiir Patienten/Klienten
Schuldgefiihl

Riickzug ins Schneckenhaus

Vermeidung von Unannehmlichkeiten
Reduzierung der Arbeit auf das Allernotwendigste

Phase 3: Terminales Stadium

Widerwillen gegen sich selbst
Widerwillen gegen alle anderen Menschen
Widerwillen gegen uberhaupt alles
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Burnout bei IT Arbeit: Eindricke...

Nach einer Umfrage des
Bundesinstituts fiir
berufliche Bildung und
des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsfor-
schung aus dem Jahr
2000 haben Stress und
Leistungsdruck bei 46
Prozent der Befragten in
den letzten zwei Jahren
zugenommen

Angaben in Prozent

[ zugenommen

Stress/Arbeitsdruck
Zahl der (berstunden
Fachliche Anforderungen
Vielseitigkeit der Arbeit

Mbglichk. Arbeit selbst
einzuteilen

Kontrolle durch Vorgesetzte

Zusammenhalt unter Kallegen

Risiko Arbeitslosigkeit

Quelle: BiBB/IAB 2000

i gleich geblieben [° abgenommen

Burnout: Wenn der Motor stottert

[):’bemrbeiter und perspektivios — so fithlen sich viele Berufstdtige im Arbeitsalltag. IT-Projektmitarbeiter
sind besonders gefihrdet. Fast 30 Prozent von ihnen durchleiden eine Burnout-Phase, Tendenz steigend.
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Arbeitsbedingungen: Angestellte ziehen Bilanz

trifft nicht zu

wirtschaft &
weiterbildung

News & Tipps
04.05.2005

Burnout: IT-Projektmitarbeiter sind
besonders gefdahrdet

IT-Projektmitarbeiter werden nach neuesten Erkenntnissen
besonders oft vom Burnout-Syndrom heimaesucht.



Entstehungsgriunde von Burnout bei wissensintensiven
Tatigkeiten

Anforderungscharakteristika von Projektarbeit

B Arbeitsaufgaben sind unstrukturiert, wenig routinisiert, Losungs-
wege sind oftmals nicht bekannt (,Problem’ statt Arbeitsaufgabe)

B temporare, problembezogene Kooperation in den Gruppen

B Mitarbeiter sind haufig fiir mehrere Projekte oder Auftrage gleichzeitig
zustandig (Mehrstellenarbeit)

W (iber formale Weisungsstrukturen hinausgehende Abhangigkeits-
verhaltnisse durch erweiterte Kooperationsbeziehungen zu Kunden
und anderen Schnittstellen (,Grenzganger’-problematik)

Individuelle Dispositionen und Einstellungen bei den Mitarbeitern
B Mitarbeiter sind haufig hoch leistungsorientiert und eher bereit, tiber
die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit zu gehen, um ein Ziel zu erreichen
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Das Projekt Nachhaltigkeit von Projektarbeit: Hintergrund

und Fragestellungen

Projektarbeit wurde bisher tendenziell als ,,gute Arbeit”
betrachtet (hohe Regulationserfordernisse, viele Freiheitsgrade)

Eine Vielzahl neuerer Befunde weist jedoch auf eine wachsende
Arbeitsintensivierung im Bereich hoch qualifizierter Tatigkeiten
hin:
e Anstieg der tatsachlichen durchschnittlichen
Wochenarbeitszeit (Wagner, 2000)

e Zunahme des erlebten Termin-, Leistungs- und Lerndrucks
(WSI-Betriebsrate-Umfrage 2002, BIBB/IAB 1999)

e Vermehrte Stress- und Burnoutsymptome, Versagensangste
und Selbstausbeutungstendenzen bei High-Involvement-Jobs
(Klemens 2004, Sonnentag, 1996; Gerlmaier 2002).
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Das Projekt Nachhaltigkeit von Projektarbeit: Hintergrund
und Fragestellungen

B Unter welchen betrieblichen Rahmenbedingungen findet
gegenwartig Projektarbeit im Bereich der Informationswirtschaft
statt?

B Welchen besonderen Belastungen und Lernrestriktionen sind
Projektteams im IT-Bereich ausgesetzt? Welche Ressourcen kénnen
sie nutzen, um ihre Arbeit zu bewaltigen?

B Wie verandert sich die erlebte Beanspruchung und das
Leistungsverhalten im Projektverlauf, welche Rolle spielen dabei
kritische Ereignisse?

B Wie wirken sich die besonderen Konstitutions- und
Handlungsbedingungen innerhalb der Projektarbeit auf die
Gesundheit, Kompetenzentwicklung, Motivation und das
Projektergebnis aus?
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Ansatz und Methoden des BMBF-Projektes
~Nachhaltigkeit von Projektarbeit”

e Experteninterviews mit der Geschaftsfihrung/Projektmanagern
e Gruppendiskussionen mit 7 IT-Projektteams

e Messung des Beanspruchungsniveaus uber 12 Monate bei
Projektmitarbeitern

e Befragung zur Gesundheit, Leistung, Projekterfolg nach Abschluf3
der IT-Projekte
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Wie entstehen psychische Belastungen bei Wissensarbeit?
Das Modell der widerspriichlichen Arbeitsanforderungen

Handlungsvorausetzungen Bewaltigungsformen Output
Ausfiihrungs- K . )
i - - Kompetenzgewinn
+ SR ) - Zufriedenheit
von Har_?d- - Wohlbefinden
=== lungsmoég-
lichkeiten
Aneignungs- —
bedingungen | | Bewiltigung der
* Belastungen
. Be- T~
Anforde- zoArbeltst_eI- / schrankung .
rungen gene Ziele von Hand- - Arg.er o
Ergebnisse lungsmég- - Befindensbeeintrachtigungen
lichkeiten - chronische Erschopfung
- Riickzug
- Unzufriedenheit
Individuelle |__ - reduziertes Selbstwertgefiihl
Normen/ Wert- - reduzierte Freizeitaktivitat
vorstellungen - Konflikte mit dem Partner

Familare/soziale
Rahmen- T

bedingungen
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Ergebnisse: Psychische Belastungen in der Projektarbeit

(1) Widerspriuchliche Ziele/Ergebniserwartungen, die zu
Regulationsuberforderungen fihren

B Mehrstellenarbeit in verschiedenen Projekten
(Auslastungsdilemma: 5/7)

B Aufgaben/Ziele andern sich wahrend der Erstellung des
Produktes, trotz Mehraufwand miissen Zeit-/Budget-
vorgaben eingehalten werden (Planungsdilemma: 6/7)

B Kunden besitzen Weisungsrechte, die Anforderungen wider-
sprechen jedoch dem geforderten Arbeitsergebnis
(Grenzstellendilemma: 4/7)
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Ergebnisse: Psychische Belastungen in der Projektarbeit

(2) Widerspriiche zwischen Anforderungen und Ausfiuhrungs-
bedingungen (Regulationsbehinderungen)

B Soft-/Hardware fiir die Bewaltigung der Arbeit nicht
angemessen (Ausstattungsdilemma: 5/7)

B Fehlende Entscheidungen auf der Management- oder
Kundenebene (Entscheidungsdilemma: 6/7)

B Fehlende Informationen oder Beistellungen auf der
Kundenseite (Schnittstellendilemma: 4/7)
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Ergebnisse: Psychische Belastungen in der Projektarbeit

(3) Widerspriuche zwischen Anforderungen und
Aneignungsbedingungen (Lernbehinderungen)

B Es missen Softwarelosungen erstellt werden, ohne den
Echtbetrieb zu kennen: 4/7

B Es sollen neue Methoden/Standards verwendet
werden, Zeit und Kosten des Lernaufwandes sind im
Projektbudget nicht vorgesehen: 4/7
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Ergebnisse: Kritische Ereignisse und Leistungsfahigkeit

Kritische Ereignisse Psychische Demotiva- Ermidung Leistungs-
(Anzahl Nennungen) Anspannung tion fahigkeit
Vertragsprobleme/fehlende o0 o o0
Beschaftigungsperspektive (20)

Mehrstellenarbeit (19) o0 (Y}

Abnahme, Abschluss einer Aufgabe (14) )

Urlaub (15) )

Probleme mit dem Kunden (15) o0

Unterlast, keine Aufgabe (12) [ Y ) (Y )
Projektwechsel in anderes Team (12) )

Private Probleme (10) (Y )

Konflikte im Team (9) (Y )

Einflihrung neuer Projektprozesse (7) [

Einarbeitung in neues Projekt (6)

Restrukturierung/ Stellenabbau o0 o o0

im Unternehmen (6)

Konflikte mit dem Management (6) [ 1) [ o0
Urlaubs-/Krankheitsvertretung (6) o0
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Ergebnisse: Ressourcen in der IT-Arbeit:
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Ergebnisse: Regeneration und Erschopfung

Erholungsmaoglichkeiten am Wochenende ‘ 24 ‘
Erholungsmdglichkeiten nach intensiven Projektphasen ‘ 24 ‘
Gefuhl, nicht abschalten zu kdnnen 36 ‘

Gefuhl, nicht alles schaffen zu kdnnen 32

Erschopft nach Arbeit

Anforderungen kénnen dauerhaft nicht durchgehalten

werden

\
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

90% 100%

O trifft zu O teils-teils O trifft nicht zu

Institut Arbeit und Technik



Ergebnisse: Aktuelle Leistungsfahigkeit im Vergleich zur
besten, je erreichten Leistung
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Ergebnisse: Aktuelle Leistungsfahigkeit im Vergleich zur
besten, je erreichten Leistung
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Ergebnisse: Gesundheitliche Beeintrachtigungen bei
Projektarbeit

Haufigkeit von gesundheitlichen Beschwerden: Vergleich von
Projektbeschaftigten mit Personen einer reprasentativen
Beschaftigtenumfrage (Bauer et al. 2004, Quelle: Gerlmaier/Latniak 2005a)
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Ergebnisse: Ungenutzte Potenziale - Demotivation bei 7 IT-

Projektgruppen

e Jeder vierte befragte
Projektmitarbeiter findet es
unbefriedigend, dass so wenig von
seinen Vorschlagen umgesetzt
wurde

e Knapp jedem Dritten haben nach
eigenen Angaben die vielen
Hindernisse bei der Bewaltigung
ihrer Aufgaben den SpaB an der
Arbeit verdorben

e Die Mehrheit der Befragten (60%)
hat das Gefiihl, dass es sich
innerhalb des Projektes nicht
gelohnt hat, sich mehr
anzustrengen, als unbedingt
notwendig war

SW-Impl. |
SW-Impl. 1
SW-Entw.. IEI

SW-Test

Internet-
Anw.

SAP-Einf. |
Internet-
Anw. 1

4 5 6 7 8

Mittelwert Leistungsaversion/Uberdruss

Geringer Wert, geringer Uberdruss
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Zusammenhange zwischen Gesundheit, Kompetenz-

entwicklung, HRM und Projekterfolg

1 2 3 4 5 6
1 | Emotio. Erschopfung/Burnout
2 | Psychosomatische Beschwerden iS*)
3 | Demotivation ,30 -,04
4 | Projektergebnisse ,07 ,26 -,22
5 | MaBnahmen zur HR-Forderung/ @ -,30 \-@ -,19
Regeneration
6 | Bewertung der eigenen @ -,34 -,26 ,36*
Leistungsfahigkeit
7 | Projektimmanentes Lernen ,02 -, 16 -,26 10 @ A1*
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Perspektivenwechsel: Nachhaltiges Personalmanagement

e |Immaterielle Ressourcen wie Wissen, Kreativitat,
Teamzusammenhalt werden in der Wissensokonomie immer
wichtiger. Sie konnen aber weder ,abgelost” von ihren
Inhabern genutzt noch direkt gesteuert werden.

e Humane Ressourcen folgen einer anderen
Ressourcenokonomie als materielle Ressourcen: Materielle
Ressourcen vernutzen sich im Gebrauch, mit ihnen muss
sparsam umgegangen werden. Humane Ressourcen wie
Kreativitat und Einsatzbereitschaft vermehren sich — bei
guter Pflege - im Gebrauch.

= Ein Nachhaltiges Ressourcenmanagement verfolgt das Ziel,
Bedingungen zu schaffen, die zu einer langfristigen
Erhaltung und Entwicklung humaner Ressourcen beitragen
und ihren VerschleiB3 verhindern.
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Ansatzpunkte der Stress- und Burnoutpravention

Individuum

Therapie (z.B.
Selbstmanagement)

Coaching
Erholungs-/Stressmanageme
(hangt stark von den

jeweiligen individuellen
Bediirfnissen ab)

Organisation
Arbeitszeit

Fuhrung
Arbeitsorganisation
Gruppentraining

Zielsysteme BSC
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Organisation: Betriebliche Arbeitszeitpolitik

Kontensysteme, Regelungen zur Wochenendarbeit oder
Pausenmodelle konnen einen Ausgangspunkt fiir die
Schaffung zeitnaher und angemessener
Entlastungsphasen darstellen

I Sie entfalten ihre praventive Wirkung jedoch nur dann,
wenn sie von den Beschaftigten und Fuhrungskraften
gleichermaBen respektiert und ,gelebt” werden (Kultur)
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Organisation: Fuhrungskultur

Ein wichtiges Element der Burnoutpravention stelit
die Sensibilisierung von Flihrungskraften fiir das
Thema dar.

> Um die ,Awareness” des Managements fiir einen
nachhaltigen Personaleinsatz zu erhdhen, ist die
Durchfiihrung entsprechender Workshops hilfreich

> Darauf konnen Workshops gemeinsam mit
Mitarbeitern aufbauen, in denen gemeinsame Regeln
und Strategien zur Arbeitsoptimierung und Erholung
entwickelt und umgesetzt werden, z.B.
Pausenkonzepte.
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Organisation: Raume fur Reflexion schaffen

Mitarbeiter- bzw. flihrungsorientierte
Trainingskonzepte konnen nur dann greifen, wenn es
gelingt, widerspriuchliche Arbeitssituationen, die zu
einer Arbeitsintensivierung und -extensivierung im
Projekt beitragen, zum Gegenstand der regularen
Kommunikation in den Unternehmen zu machen.

= Die Reflexion kritischer Projektsituationen stellt hierbei
einen wichtigen Ausgangspunkt dar, Prozesse zu
optimieren und langfristig fiir eine Entlastung der

Projektbeschaftigten zu sorgen.
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Organisation: Systematisches Stress-Screening

e In den meisten Unternehmen existieren Daten zur
Performance, nicht jedoch zur Gesundheitssituation
ihrer Mitarbeiter

e Burnout st in vielen Unternehmen ein Tabu-Thema

=» Daten, die z.B. im Rahmen einer regelmaBigen
Gesundheitsberichterstattung oder Befragungen
ermittelt werden, konnen Aufschluss tiber gefahrdete
Bereiche oder Gruppen geben und Ansatzpunkte zur
Verbesserung der Arbeitssituation geben.
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Individuum: MaBnahmen fiir akut Betroffene

e Arztliche Begutachtung (Ausschluss anderer
Erkrankungen)

e _Leistungssteigernde” MaBBnahmen vermeiden (z.B.

Sport)
e Individuelle Erwartungshaltung reduzieren
e Keine ubereilten Entscheidungen treffen
e Zeit zur Regeneration nehmen
e Misserfolge bewusst vermeiden
e Konflikte vermeiden
e Erfolgserlebnisse bewusst anstreben
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Was konnen Betriebsrate tun?

Wichtig ist, Einfluss auf die Arbeitsbedingungen zu
nehmen, die Burnout auslosen konnen (Pravention)

Ansatzpunkte:

Einfluss auf Arbeitszeitregelungen, Arbeitszeit zum
betrieblichen Thema machen

Sensibilisierung von Flihrungskraften, Kollegen im BR,
Arbeitsmedizinern und Mitarbeitern

Burnout-Risiken im Betrieb ermitteln (Ansatzpunkt:
Gefahrdungsanalyse)

Workshops zum Thema ,,Erholung/Stress”
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Was sollten Betriebsrate NICHT tun?

Akut von Burnout Betroffene, die sich an den BR
wenden, nicht in Eigenregie zu therapieren versuchen!

=» an einen geeigneten Therapeuten vermitteln
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