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oher, schneller, nicht
mehr weiter!

Wer beruflich viel Verant-
wortung tragt, sich ho-
he Ziele steckt und die-

. se dann doch nicht errei-

, chen kann, lauft Gefahr
auszubrennen. Der Artikel
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zeigt, wie man in einen Burn-
out schlittert, gibt aber auch Hoff-
> nung fur den Weg hinaus.

08/2010

40 www.callcenterprofi.de



ei Gespriachen wirkt der Call
B Center-Manager oft abwesend.

Unterbricht ihn jemand wéh-
rend der Arbeit im Biiro, gibt er ihm
das Gefiihl zu storen. Seit Neuestem
arbeitet er auch vermehrt im Homeof-
fice oder meldet sich krank. Ein klarer
Fall von Burn-out? Wenn das Umfeld
einen Burn-out diagnostiziert, ist der
Betroffene oft schon langer ausge-
brannt. Denn eine Fiihrungskraft ist
es gewohnt, nach auflen souverdn zu
wirken, auch wenn die innere Kraft
fehlt — fiir Zwischenmenschliches
ebenso wie fiir die Arbeit am Schreib-
tisch.
Wer merkt, dass er sein Leistungsni-
veau nicht mehr halten kann, legt eine
Schippe drauf und arbeitet noch lan-
ger. Doch je mehr Uberstunden sich
anhdufen, desto hoher tiirmen sich
die Projektmappen auf dem Schreib-
tisch und desto linger werden die To-
do-Listen. Dabei fillt es den Betrof-
fenen immer schwerer, sich auf die
Arbeit zu konzentrieren. Zweifel kom-
men auf. Wofiir soll die Schufterei
iiberhaupt gut sein? Frustration be-
gegnen Burn-out-Opfer mit der Suche
nach Freirdumen. Sie arbeiten von zu
Hause aus, nutzen Dienstreisen fiir
langeres Fernbleiben vom Arbeits-
platz und ziehen sich zuriick. Soziale
Kontakte meiden sie. Oft quélen Kopf-
schmerzen, Schlaf- und Verdauungs-
storungen, sodass die Ausgebrannten
krankheitsbedingt fehlen.

Service-Branche besonders
gefahrdet

Psychische Erkrankungen nehmen
seit Jahren zu. Studien zeigen, dass
der Anstieg eine Folge der stetig
wachsenden mentalen Anforde-
rungen an die Mitarbeiter ist — insbe-
sondere in der Dienstleistungsbran-
che. Wer mit hohen Anforderungen
konfrontiert ist, also mit Zeit- und
Termindruck, Verantwortung und
komplexen Aufgaben, und dabei nur
geringen Einfluss auf den Arbeits-
prozess hat, wird tiberdurchschnitt-
lich haufig krank - so das Ergebnis
einer Studie der Psychotherapeuten-
kammer. Ein Ungleichgewicht zwi-
schen Einsatz und Entlohnung for-
dert &hnliche Resultate.

Laut des Gesundheitsreports der
Techniker Krankenkasse 2009 fiihlt
sich bereits jeder dritte Berufstitige
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stark erschopft oder gar ausgebrannt.
Das schlédgt sich auch in hohen Fehl-
zeiten nieder. Im Jahr 2008 waren die
Deutschen fast zehn Millionen Tage
wegen Burn-out-Symptomen krank-
geschrieben — und zwar meistens lin-
gerfristig. Arbeitshedingte psychische
Belastungen kosten die Volkswirt-
schaft durch Behandlung und Ausfall
6,3 Milliarden Euro im Jahr, so eine

fuhrung  n—

gebungsvolle Menschen sind beson-
ders Burn-out-gefdahrdet. Trotzdem ist
der ,Seeleninfarkt” kein Etikett, was
Manager und Fithrungskrafte leicht-
fertig nutzen sollten — nach der Devise
»Nur wer brennt, kann auch ausbren-
nen“. Uberhaupt ist Burn-out nicht
ausschlieflich fiir Manager reserviert,
obwohl das Phinomen in diesen Posi-
tionen besonders hiufig vertreten ist.

Bereits jeder dritte Berufstatige arbeitet am
Limit und fihlt sich stark erschopft oder so-

gar ausgebrannt.

Gesundheitsreport Techniker Krankenkasse 2009

2009 erstellte Studie der Betriebs-
krankenkassen. Deshalb ist Priaventi-
on sowohl fiir den Arbeitnehmer als
auch fiir den Arbeitgeber wertvoll.

Stress ohne Einfluss fordert
Burn-out

Ausgelost wird ein Burn-out durch
unrealistische Ziele, die sich die Be-
troffenen selbst setzen oder vorgege-
ben bekommen, und durch lang an-
haltenden Stress. Uberforderung, Rol-
lendruck, hohe Verantwortung, gleich-
formige Routine, Mangel an Autono-
mie und sozialer Unterstiitzung sind
der Ndhrboden, auf dem Burn-out ge-
deiht. Das damit verbundene Schei-
tern fithrt zum Verlust von Idealismus
und Energie. Uberengagierte und hin-
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Auch auf der Ebene von Call Center-
Agents oder Sachbearbeitern, also bei
stressigen Jobs mit wenig Einfluss auf
den Arbeitsprozess, tritt Burn-out auf.
Die Betroffenen durchlaufen meist
verschiedene Stufen:

B 1. Identifikation mit dem Ziel und
idealistische Begeisterung. Der Be-
troffene ist hyperaktiv, hat das Gefiihl,
unentbehrlich zu sein, und verdrangt
seine eigenen Bediirfnisse.

W 2. Stagnation. Der Betroffene er-
kennt, dass sich in der Realitdt die
gesteckten Ziele unméglich erreichen
lassen. Aulerdem erkennt er, dass es
sich bei dem Ziel nicht um den Mittel-
punkt des Lebens handelt. Typische
Symptome in dieser Phase: Kontakt-
vermeidung, Schuldzuweisungen, Zy-
nismus, Fluchtfantasien und vermehr-
te Fehlzeiten.

B 3. Frustration iiber den Wert und
die Effektivitdt der geleisteten Arbeit.
Der Handlungssinn geht verloren. Dis-
ziplindre Probleme werden erkenn-
bar. Selbstmitleid, Depression, Ruhe-
losigkeit, Ungeduld, Reizbarkeit und
Misstrauen treten in den Vordergrund.
W 4. Apathie. Ist kein Entkommen
aus der Situation moglich, stellt sich
Apathie ein. Das bedeutet ,Dienst
nach Vorschrift. Soziale Kontakte
werden gemieden und das Hauptau-
genmerk ist darauf gerichtet, die eige-
ne Position nicht zu gefahrden. Kon-
zentrations- und Gedédchtnisschwé-
che, Unfdhigkeit zu komplexen Aufga-
ben, Desorganisation, verringerte
Produktivitdt, Gleichgiiltigkeit und
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Einsamkeit bestimmen diese Zeit.
Drei weitere Komponenten beeinflus-
sen den Verlauf der Krankheit:

B Emotionale Erschopfung. Ein Ge-
fiihl von psychischer Belastung ent-
steht aus dem engen, kontinuierlichen
und emotional fordernden Kontakt
mit anderen.

B Entpersonalisierung. Um der emo-
tionalen Belastung, die mit person-
lichen Kontakten verbunden ist, zu
entgehen, schottet sich der Betroffene
ab.

B Reduzierte personliche Leistung.
Dies wird oftmals als Mangel an Kom-
petenz und Erfolg wahrgenommen.
Egal wie viel Energie der Betroffene
hineingibt, bestimmte Situationen
fiihren nicht zum Erfolg.

Auch wenn es mittlerweile diverse
Messinstrumente gibt, um Burn-out
zu diagnostizieren, ist derzeit kein
eindeutiges Verfahren anerkannt. Zu
komplex duBert sich die Krankheit.
Verhdngnisvoll ist dabei, dass sich
Burn-out nicht schlagartig als eindeu-
tig erkennbares Krankheitsbild offen-
bart. Stattdessen setzt ein schlei-
chender Prozess ein, der sich iiber
Wochen, Monate oder gar Jahre zie-
hen kann.

Burn-out als viraler Effekt

Charakteristisch ist seine ansteckende
Wirkung auf das Umfeld des Betrof-
fenen. Burn-out bewirkt spétestens ab
der 2. Stufe, also der Stagnationspha-
se, dass der Druck und auch der Ver-
druss an die Kollegen oder Mitarbei-
ter weitergegeben werden. Es
braucht nicht lang, bis sich die Demo-
tivation im Umfeld verteilt. Damit
wird die Fiihrungskraft zur zentralen
Figur in dem Spiel, aus dem sie sich
durch Kontaktvermeidung herauszie-
hen wollte. Die Fiihrungskraft hat in
ihrer Funktion als Multiplikator
durchaus die Macht, einen ganzen
Unternehmensbereich lahmzulegen.
Ist sie nicht selbst betroffen, sondern
ein Mitarbeiter, hat sie umgekehrt die
Chance, einen Burn-out friithzeitig zu
erkennen — vorausgesetzt, sie ist aus-
reichend sensibilisiert. Denn als kom-
petenter Gespriachspartner ist ein
Vorgesetzter in der Lage, die Zeichen
der Zeit zu erkennen und umgehend
MaBnahmen zu initiieren, etwa
Zielanpassung, Aufgabenreorganisa-
tion und Coaching. Eine Langzeitstu-
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die des Schweizer Instituts ,,science-
transfer” in Zusammenarbeit mit der
Bertelsmannstiftung hat herausgefun-
den, dass bereits eine um 20 Prozent
intensivere Unterstiitzung seitens der
Fiihrungskrifte zu zehn Prozent we-
niger Burn-out-bedingten Erkran-
kungen fiihrt.

Selbststudium und Coaching

Beim Weg aus dem Burn-out kommt
es darauf an, die richtige Lebensfiih-
rung zu finden. Das ist jedoch etwas
sehr Individuelles. Zunédchst einmal
hilft ein Blick zurtick: Welche Mecha-
nismen, also Glaubensséitze oder Mo-
tivationen, waren in der Vergangen-
heit aktiv und haben das Leben beein-
flusst? Dann folgt eine Analyse der
aktuellen Lebenssituation und die
Frage: ,Wo will ich hin und mit wel-
chen Mitteln?“ Damit gelangt man zur
Person selbst und ihrer Verfassung
auf korperlicher, geistiger und see-
lischer Ebene. Erst wenn diese Fragen
geklirt sind, geht es darum, eine Ba-
lance zu finden zwischen den Lebens-
bereichen Arbeit, Familie und Privat-
sphére. Dieser Weg bendtigt Zeit und
Aufmerksamkeit: genau das, was in
der entsprechenden Phase meistens
fehlt. Fehlt es nicht an Zeit, empfiehlt
sich ein Selbststudium mit geeigneter
Fachlektiire zur Lebensfithrung. Aber
viele Burn-out-Betroffene unterschét-
zen den damit verbundenen Aufwand
und ihre personlichen Selbsttdu-
schungsmechanismen. Eine sinnvolle
Alternative oder zumindest eine Er-

EJ

Online-Selbsttests zu Stress
und Burn-out:
www.tk.de/tk/medizin-und-gesund-
heit/stress/stresstests/130952
www.focus.de/gesundheit/gesund-
leben/stress/tests/burn-out-test_
aid_67434.html
www.therapie.de/psyche/info/
test/burn-out/

Buchtipp: www.notstopp.de (mit
Leseproben von Frank Krause: Not-
stopp — Ein Manager mit Burn-out
steigt aus; 22,90 Euro)

gidnzung bietet Coaching durch einen
lebenserfahrenen Coach, der auf Basis
praktischer Erfahrung helfen kann.
Hier sollte man sich einen persoén-
lichen Eindruck verschaffen, die Kom-
petenzen des Coachs priifen und fest-
stellen, ob eine gemeinsame Wellen-
lange besteht. Nach einem zumeist
kostenfreien Vorgespriach kann dann
die Entscheidung fallen.
Mit einer Unternehmensfithrung, die
Mitarbeiter und Kunden ins Zentrum
der Aufmerksamkeit stellt und Ziele
eng mit der Realitdt abstimmt, ist ein
Ausbrennen vermeidbar. Werden Be-
troffene im Einzel- und auch Grup-
pencoaching professionell begleitet,
konnen lange Ausfallzeiten vermieden
und dem Mitarbeiter nachhaltig ge-
holfen werden. H

Marcus van Riet

Stressursachen

Mehr als die Halfte der Berufstatigen leidet unter Termindruck und Hetze.

Termindruck & Hetze

Informationsiiberflutung und standige
Erreichbarkeit, z. B. Handy, E-Mail etc.

Ungenaue Anweisungen und Vorgaben

Zu hohes Arbeitspensum

Hohe Larmbelastung

Konflikte mit Kollegen oder Vorgesetzten
Monotone Tatigkeiten

Unterforderung, Langeweile oder Leerlauf
Konkurrenzkampf bzw. Aufstiegswettbewerb

Mehrfachnennung maéglich
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Quelle: Techniker Krankenkasse, FAZ- Institut
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