Burnoutpriventive Mitarbeiterfithrung im Kontext des Rings Missionarischer
Jugendbewegungen in Deutschland (Burnout Preventative Employee-Leadership in
the Context of the "Ring Missionarischer Jugendbewegungen" in Germany)

HEIKO SCHMIDT

submitted in accordance with the requirements for
the degree of

MASTER OF THEOLOGY

in the subject

THEOLOGICAL ETHICS

at the

UNIVERSITY OF SOUTH AFRICA

SUPERVISOR: PROF J S DREYER

CO-SUPERVISOR: DR V KESSLER

FEBRUARY 2012



Widmung

Diese Arbeit widme ich der Akademie fiir christliche Fiihrungskrifte, die sich unablidssig darum
bemiiht, christliche Fiihrungskrifte fiir ihre Leitungsaufgaben in Gemeinden, Non-Profit-
Organisationen und der Industrie- und Wirtschaft auszubilden und zuzuriisten. Moge die

vorliegende Arbeit dazu dienen, dieses Anliegen ein kleines Stiick zu bereichern und zu vertiefen.

Danksagung

Viele Menschen haben direkt oder indirekt dazu beigetragen, dass diese vorliegende Arbeit
entstehen konnte. Der Versuch, alle zu nennen, wiirde einen zu grolen Umfang bekommen und
ganz sicher unvollstindig bleiben. Es beginnt bei meinem personlichen Freundeskreis bis hin zu den
interviewten Fiihrungskriften, um nur zwei Pole davon aufzuzeigen. Und dennoch mdchte ich es
nicht unterlassen, einigen wenigen, aber sehr zentralen Personen, die mich dabei unterstiitzt haben,

zu danken.

Vor allem mochte ich Dr. Dr. Volker Kessler, dem Leiter der Akademie fiir christliche
Fiihrungskréfte, danken, der mich hilfreich durch mein Aufbaustudium begleitet und auch
mafgeblich fiir diese Arbeit motiviert hat. Er half mir im Besonderen, meine verschiedenen
Fragestellungen in die vorliegende Forschungsfrage zusammenzufiihren und begleitete mich mit
viel Geduld als Co-Supervisor. An dieser Stelle mdchte ich auch Prof. Dr. Callie Hugo erwihnen,
den ich im Herbst 2009 im Forum Wiedenest kennengelernt habe und mit ihm die Forschungsfrage
durchsprechen konnte. Er hatte groBes Interesse an dem Forschungsgegenstand und wollte gerne die
Arbeit begleiten. Durch seinen plotzlichen Tod im Sommer 2010 war das aber leider nicht mehr

moglich.

Sehr dankbar bin ich Prof. Dr. Jaco Dreyer, der die Supervision meiner Arbeit im Frithsommer
2011 tibernahm, dadurch meine Studienarbeit weiter ermoglichte und sich auf die laufende Arbeit
hilfreich einstellte. Mit viel Geduld und Freundlichkeit hat er mich in der finalen und arbeitsreichen

Phase begleitet.

Ohne die Unterstiitzung meiner Frau, nicht nur im familidren Alltagsbetrieb mit fiinf Kindern,
sondern auch mit unzéhligen Stunden fiir Korrekturlesen, Impulse geben, Bibelstellen suchen, bis
hin zum Uberpriifen der Transkripte auf Richtigkeit, wire diese Arbeit nicht mdglich gewesen.
Auch meinen Kindern, die so hdufig auf ihren Vater verzichten mussten, mochte ich herzlich

danken, gerade in der finalen Phase im Herbst 2011.



Dankbar bin ich auch fiir die Unterstiitzung meiner Arbeit durch Elke Meier, die immer wieder
Impulse zu verschiedenen Themen gab, aber ganz besonders bei der Erstellung des Fragebogens fiir
das Leitfadeninterview half, besonders bei den offenen Fragen.

Zudem danke ich Sigrid Eckert, die schon widhrend meines Studiums immer wieder Korrektur
gelesen hatte und auch fiir diese Arbeit die ndtige Zeit investierte, alles in die richtige Form zu
bringen, ohne dabei meinen personlichen Schreibstil zu verandern — eine Begabung, die selten zu

finden ist.

Nicht zuletzt danke ich der Akademie fiir christliche Fiihrungskrifte, der Gesellschaft fiir
Bildung und Forschung in Europa, namentlich Prof. Dr. Johannes Reimer, der diese Ausbildungs-
und Qualifikationsmoglichkeit auf den Weg brachte und der Universitit von Siidafrika flir die

Moglichkeit, diese Forschungsarbeit im Rahmen der Praktischen Theologie zu schreiben.



Summary

This research investigates aspects of leading employees who have experienced burn-out. The aims
of this theoretical and empirical research are to determine whether there are leadership styles that
can prevent or stop burn-out and to establish principles to accomplish this. An overview of research
to date concerning burnout and preventative measures of leaders is taken as point of departure, also
reflecting biblical and theological aspects of these topics. The main research focus is on interviews
with leaders from non-profit-organisations that belong to the Ring Missionarischer
Jugendbewegungen (a German umbrella organisation for youth mission organisations). Four
hypotheses are examined. Based on the results, the research aims to offer support to leaders who
have human resource responsibilities and who wish to prevent burnout in their staff. This qualitative
study also aims to create appropriate and professional awareness of the topic of burnout and its
prevention by leaders and to serve as a basis for the development of a burnout-preventative

leadership model.

Key Terms
burnout, burnout prevention, Christian leadership, empirical theology, executive management,
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content analysis.



Zusammenfassung

In dieser Forschungsarbeit wird die Fithrung von Mitarbeitern, die eine Burnout-Entwicklung
erlebten, empirisch-theologisch untersucht, um herauszufinden, ob und welche Fiihrungsprinzipien
und -maBnahmen dazu dienen, eine Burnout-Entwicklung zu verhindern oder aufzuhalten. Als
Grundlagen werden der Forschungsstand zu Burnout und burnoutpriventivem Fiihrungsverhalten
dargestellt und eine biblisch-theologische Betrachtung vorgenommen. Als Schwerpunkt wurden
Fithrungskréfte christlicher Non-Profit-Organisationen interviewt, die dem Ring Missionarischer
Jugendbewegungen angehdren. Dem Forschungsansatz lagen vier Hypothesen zugrunde, die
tiberpriift werden sollten. Das Ziel der Arbeit ist es, auf Grundlage der Ergebnisse, Fiihrungskréfte
in ihrer Personalfithrungsaufgabe mit dem Schwerpunkt Burnout-Pravention durch Empfehlungen
zu unterstiitzen. Die qualitative Studie will einen Beitrag dazu leisten, dass dem Belastungszustand
Burnout seitens der Fiihrungskrifte fachlich kompetente Aufmerksamkeit zukommt und eine

burnoutpraventive Fiihrungsarbeit entwickelt wird.

Schliisselbegriffe
Burnout, burnoutpriventiv, christliche Leiterschaft, Empirische Theologie, Fiihrungskraft,
Leitfadeninterview, = Missionsorganisationen,  Mitarbeiterfiihrung, = Non-Profit-Organisation,

Qualitative Inhaltsanalyse.
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Vereinfachung
In Uberschriften und Themenformulierungen werden zur besseren Orientierung Abkiirzungen nicht
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Im Allgemeinen wird zur einfacheren Lesbarkeit die midnnliche Form der Begriffe und Anreden
benutzt. Zum Teil wird aber auch die weibliche Form der Begriffe und Anreden verwendet. Es sind
aber stets Angehorige beiden Geschlechts angesprochen. Bei den Interviews werden aus Griinden
der Anonymisierung bewusst die ménnliche Form bei dem Begriff ,,Mitarbeiter* gewéhlt.

Falls nicht anders vermerkt, werden alle Bibeltexte aus dem PC-Programm Quadro Bibel 4.0 mit
dem Text der Elberfelder Bibel 2006 zitiert. Als Quellenangabe werden die Bibelstellen nach
gingiger Form angefiihrt.

1 ,,.Das Maslach Burnout Inventory (MBI) ist die definitive MaBleinheit fiir Burnout und wird von Unternehmen und
Experten verwendet, um zu ermitteln, wie Arbeitnehmer ihre Arbeit erleben. Es ist ein verlasslicher Fragebogen, der
einen prignanten Uberblick iiber die Energie, das Engagement und die Leistungsfihigkeit der Arbeitnehmer bei der
Arbeit gibt* (Maslach & Leiter 2001:161)
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1 Einleitung

1.1 Ziel der Arbeit

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, Fithrungskrifte in ihrer Fiihrungsaufgabe mit
burnoutbetroffenen oder -gefihrdeten Mitarbeitern in christlichen NPOs durch Vorschlige zu
passenden Fiihrungsansétzen und -prinzipien zu unterstiitzen. Es soll herausgefunden werden, wie
Fithrungskréfte praventiv oder problembezogen begleiten kdnnen. Dazu werden folgende Schritte
unternommen: Der Forschungsstand zum Thema Burnout und Fiithrungsverhalten zu Burnout-
Betroffenen wird dargestellt. Der biblisch-theologische Kontext wird betrachtet, um in gleicher
Weise Informationen zu Burnout und moglichem Fithrungsverhalten zu erértern. Der Kontext von
Mitarbeitern in christlichen NPOs soll ndher beleuchtet werden, um die zusétzlichen und
besonderen Herausforderungen darzustellen. Dazu soll die wissenschaftlich quantitative
Untersuchung herausarbeiten, ob und wie Fiithrungskréfte in christlichen NPOs Mitarbeiter, die
burnoutgefdhrdet sind oder eine Burnout-Entwicklung erleben, fithren.

Durch den qualitativ wissenschaftlichen Forschungsteil soll dargestellt werden, wie
Fithrungskréfte die Burnout-Entwicklung von Mitarbeitern miterlebt haben, die sie tiglich direkt in
threm Arbeitsalltag fiihrten. [hre Beobachtungen und Erfahrungen sollen dazu dienen, festzustellen,
welche Kenntnisse sie liber den Belastungszustand Burnout haben und in wie weit und auf welche
Weise sie versucht haben einzugreifen, um den Prozess zu beeinflussen oder zu stoppen. Ferner soll
untersucht werden, ob sich die Mitarbeiter korrigieren und problembezogen fiithren lieBen und wie
die Fiihrungskrifte diese Mitarbeiter in ihrer Personlichkeit und ihrem Engagement einschétzen.
Diesen vier Untersuchungsbereichen liegen Hypothesen zugrunde, welche durch die einschlagige
Fachliteratur gestiitzt werden.

Das Ergebnis dieser Untersuchung soll letztlich dazu dienen, Wege zu finden, Fiihrungskrifte fiir
thre Personalfiihrungsaufgaben besser zu schulen und fiir die Problematik Burnout in einer
angemessenen Weise zu sensibilisieren, um Burnout-Entwicklungen vorzubeugen und damit eine

Reduzierung dieses Belastungszustandes zu erreichen.

1.2 Eine kleine Vorgeschichte

Er sitzt vor seinem Vorgesetzten, niedergeschlagen, fast apathisch und muss ihm mitteilen,
dass er seine Aufgaben in der nichsten Zeit nur sehr eingeschrankt wahrnehmen kann und
viele dienstliche Termine absagen muss. Seine Leistungsfihigkeit ist auf dem Nullpunkt.
Besorgte Blicke treffen ithn. Dann kommt ganz unerwartet eine Aussage, die ihn sicher zu
einem anderen Zeitpunkt sehr erstaunt hétte, wére er in diesem Moment nicht selbst so weit
unten gewesen: ,,Das hab ich kommen sehen, es war genau wie bei mir!“. Folgende Fragen
schossen ihm durch den Kopf: Warum hat er mich nicht schon vorher darauf aufmerksam
gemacht? Wieso habe ich nie ein warnendes Wort in diese Richtung gehort?
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Die Fragen aus dieser Begebenheit beschéftigten mich und wurden spéter durch weitere
Fragestellungen, auch wihrend meines Studiums im Fach christliche Leiterschaft, ergénzt. All diese
Fragen wurden einige Jahre spiter zu wichtigen Fragen, deren Beantwortung nicht nur fiir mich,

sondern sicher auch fiir Fiihrungskrifte von Bedeutung sind:

1. Kann man eine Burnout-Entwicklung erkennen bevor es zu spit ist und der

Mitarbeiter zu tief in der Krankheit steckt? Wie frith kann man sie erkennen?

2. Was kann eine Fiihrungskraft tun, um einen Mitarbeiter vor einer Burnout-

Entwicklung zu bewahren oder um eine aktuelle Entwicklung zu stoppen?

3. Lasst sich ein Mitarbeiter, der auf ein Burnout zusteuert, von seinem
Vorgesetzten liberhaupt helfen? Nimmt er Hilfe an? Lésst er sich korrigieren,

damit es nicht zu einem fortschreitenden Burnout bei ihm kommt?

4. Gibt es Anzeichen und Merkmale, wie Personlichkeitsmerkmale oder eine
bestimmte Form von Engagement oder Loyalitit, die fiir einen Burnout

gefdhrdeten Mitarbeiter typisch sind?

Die dritte Fragestellung hat mich besonders lange beschiftigt. Hitte der Vorgesetzte dem
Mitarbeiter iiberhaupt etwas sagen konnen? Hitte er auf ihn gehort? Wie wire er mit seinen
Hinweisen auf diese Gefahr umgegangen? Wie hitte er wohl auf mogliche Maflnahmen seinerseits
reagiert?

Eine grofe Befiirchtung ist, dass Hilfestellungen seitens der Fiihrungskraft vom Burnout
gefdhrdeten Mitarbeiter ausgeschlagen werden. Diese MutmaBung bestitigt Wolfgang Bremicker
(2007:19) in seiner Monographie, Ausgebrannt im Dienst. Der Konflikt fiir die Fiihrungskraft heif3t
dann: Lésst man den Dingen ihren Lauf und hofft das Beste oder greift man, notigenfalls mit harten
MaBnahmen, ein, auch wenn der betroffene Mitarbeiter kein Verstindnis dafiir zeigt. Aber vielleicht
gibt es ja doch einen goldenen Mittelweg, der keine Trennung vom Mitarbeiter zur Folge hat. Meine
Arbeit konzentriert sich auf die Erfahrungen der Fiithrungskraft und hofft auf sich daraus
ergebenden Empfehlungen fiir eine bessere Mitarbeiterfithrung.

Die vorgeschlagene Forschungsarbeit mittels qualitativer Sozialforschung (Mayring 2002)
widmet sich diesen Fragestellungen. Aufgrund der wissenschaftlich generierten Ergebnisse sollen
Fithrungskréfte in christlichen NPOs und dariiber hinaus konkrete Hilfestellung fiir eine groBer
werdende Problematik erhalten. Es ist meine Hoffnung, Fiihrungsgrundlagen erarbeiten zu konnen,
die schon z.B. bei der Einstellung eines Mitarbeiter die Faktoren beriicksichtigen, die eine mdgliche

Burnout-Gefahr in sich bergen. Hier, ganz am Anfang, liegt meines Erachtens die Chance, bewusst
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und strukturiert einen Weg einzuschlagen, um burnoutpriaventiv zu fiihren.

1.3 Relevanz und Aktualitat

Burisch (2006:5) zeigt unter anderem auf, wie es zu der Karriere des Begriffes Burnout kam.
Wihrend Burnout Ende der fiinfziger, Anfang der sechziger Jahre nur in helfenden Sozialberufen
wahrgenommen wurde, wurde es spiter als die Managerkrankheit weltbekannt. ,,Das Burnout-
Syndrom ist mittlerweile bei rund 60 Berufen und Personengruppen beschrieben worden®,
kommentiert Burisch (:21) die Aufstellung, die Kleiber & Enzmann 1990 verdffentlichten.

Christina Maslach beschreibt in ihrem wissenschaftlichen Buch ,,Die Wahrheit tiber Burnout® die
Ausbreitung des Burnout-Syndroms als ,,eine seuchenartige Verbreitung unter nordamerikanischen
Arbeitskréften” (Maslach & Leiter 2001:1).

Alexandra Rossner-Fischer (2007:48) weist in ihrer Verdffentlichung auf die starke Zunahme
von Burnout in Deutschland hin. Auch der wirtschaftliche Schaden, der durch diese Krankheit
entsteht, ist immens. Allein in Deutschland rechnete man im Jahr 2000 mit 300.000 Menschen, die
an Burnout leiden. Schlechtes Fiihrungsverhalten wird als einer der Hauptgriinde angegeben. Die
Frage, wie stark der Einfluss von Fiihrungskriften in Bezug auf Burnout-Entwicklung ist, widmet
Rossner-Fischer ein ganzes Kapitel (:39). Sie macht deutlich, wie wichtig das Vermdgen ist, eine
Burnout-Entwicklung frith zu erkennen und dann auch fiir priaventive und entlastende Fiihrung oder
MaBnahmen zu sorgen. Eine fundierte wissenschaftliche Beweisfiihrung fehlt hier wie in der
iibrigen Literatur, die ich gelesen haben.

Auch wenn es keine Statistiken gibt, die das Aufkommen von Krankheitsfillen mit Burnout bei
Mitarbeitern in christlichen Organisationen attestieren, ist ein Anstieg der Erkrankungen auch hier
zu vermuten — wenigstens von mir personlich beobachtet, dort, wo Kontakte bestehen. Allein in der
Organisation, zu der ich 11 Jahre gehorte, sind in diesem Zeitraum 3 Félle von Burnout-
Erkrankungen vorgekommen. Zwei Mitarbeiter schieden als Folge des Burnout-Syndroms aus.

Die in den Publikationen angemahnte Unwissenheit von Fithrungskréften iiber Burnout, ihre
mangelnden Interventionsfdahigkeiten und das stark ansteigende Krankheitsvorkommen fiihren mich
zur Bearbeitung des vorliegenden Forschungsansatzes. Diese Arbeit soll nachweisen, ob die

Behauptungen stimmen.

1.4 Thema und Fragestellung
1.4.1 Thema
Burnoutpriaventive Mitarbeiterfiihrung im Kontext des Rings Missionarischer Jugendbewegungen in

Deutschland
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1.4.2 Forschungsfrage

Wie fithren Fiihrungskréfte Mitarbeiter/innen, die sich in einer Burnout-Entwicklung befinden?

1.4.3 Ergénzungsfrage
Welche Faktoren und MaBinahmen dienen einer burnoutprdaventiven Mitarbeiterfiihrung in einem
Missionswerk oder einer Organisation, die dem Ring Missionarischer Jugendbewegungen

angehoren?

1.4.4 Hypothesen
Im Rahmen der Sichtung der vorliegenden Biicher und Arbeiten ergaben sich mogliche Hypothesen,
die anhand eines Leitfadeninterviews tiberpriift werden. Es soll festgestellt werden, ob sie bestdtigt
werden konnen, verneint werden missen oder in anderer Weise neue Erkenntnisse erbracht werden

konnen.

1.4.4.1 Hypothese I - Kenntnis Krankheit und Erkennung einer Burnout-Entwicklung
Zur Kenntnis liber die Krankheit, ihren Merkmalen und ihrer Entwicklung
Fiihrungskréfte wissen wenig iiber Burnout und dessen Erkennungsmerkmale.
Matthias Burisch (2006:125) macht in seinem Buch darauf aufmerksam, dass Fiihrungskrifte die
typischen Verhaltensmerkmale Burnout gefdhrdeter Personen nicht kennen und dadurch eine friihe
Entdeckung einer Burnout-Entwicklung kaum mdglich ist. Dieser Sachverhalt soll iiberpriift

werden.

1.4.4.2 Hypothese II - Fiihrungsverhalten
Zum Fiithrungsverhalten der Fithrungskraft

Fiihrungskréfte fiihren burnoutgefédhrdete Mitarbeiter unzureichend problembezogen.

Alexandra Rossner-Fischer (2007:1) bemerkt, dass Fiihrungskrifte die Krankheitsentwicklung
eines Burnout-Syndroms nicht kennen oder frith genug erkennen, obwohl man das aufgrund der
Entwicklungen erwarten miisse. Dadurch ist eine kompetente Begleitung eher nicht zu erwarten.

Die geplante Arbeit soll diese Feststellung liberpriifen.

1.4.4.3 Hypothese III - Reaktion der Betroffenen
Zur Reaktion und zum Verhalten der Betroffenen
Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer helfen.
Wenn Fiithrungskréfte einen burnoutgefahrdeten Mitarbeiter in einem frithen Stadium helfen oder

praventiv fithren wollen, ist eher zu erwarten, dass Korrektur und Hilfe vom Betroffenen abgelehnt
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wird (Rdssner-Fischer 2007:18).

1.4.4.4 Hypothese IV - Personlichkeit der Betroffenen
Zur Personlichkeit und zum Verhalten der Betroffenen
Burnoutgefdhrdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement, Hingabe, Loyalitit und
starken Arbeitseinsatz aus.
Die vorliegende Fachliteratur ldsst vermuten (Fengler 1991:109; Burisch 2006:3; Grabe 2006:25;
Rossner-Fischer 2007:17), dass sehr engagierte, hingegebene und loyale Mitarbeiter, die sich zudem
durch einen hohen Arbeitseinsatz (Leistungsbereitschaft) auszeichnen, eher zu einer Burnout-

Entwicklung neigen.

1.5 Eingrenzungen

Die geplante Untersuchung konzentriert sich auf Fiihrungskriafte mit direkter Personalfiihrungs-
verantwortung in deutschen Non-Profit-Organisationen, die dem Ring Missionarischer
Jugendbewegungen angehoren und innerhalb der vergangenen fiinf Jahre einen Fall einer Burnout-
Erkrankung eines Mitarbeiters miterlebt haben. Die Burnout-Erkrankung muss von einem Arzt
diagnostiziert worden sein. Die Eingrenzung auf dieses Umfeld erfolgt, da ich hier in verstarkter
Weise mit Mitarbeitern rechne, die sehr idealistisch und motiviert in ihrer Arbeit stehen, weil ihr
personlicher Glaube eine entscheidende Rolle fiir ihre Aufgabe spielt.

Ich halte Mitarbeiter in diesem Umfeld grundsitzlich fiir besonders Burnout gefdhrdet und
mochte Fithrungskriften in diesem Umfeld helfen, besonders wachsam zu sein und auf ein gutes
Burnout-Praventions-Management zuriickgreifen zu konnen. Das soll dazu fiihren, dass die besten
und sehr motivierten Mitarbeiter eben nicht nach kurzer Zeit durch ein Burnout fiir ihre Arbeit, ja
vielleicht iiberhaupt fiir die Organisation und den hauptamtlichen Dienst in christlichen Non-Profit-

Organisationen, verloren gehen.

1.6 Begriffsbestimmungen

1.6.1 Burnout

In der Literatur werden verschiedene Schreibweisen fiir das ,,Burnout-Syndrom®, wie es der Duden
(2006) manifestiert, verwendet. Das aus dem Englisch stammende Wort bezieht sich auf den
Vorgang ,.to burn out®, also ausbrennen und kommt urspriinglich aus technischen Bereichen®. In

dieser Arbeit mdchte ich mich dem Ergebnis von Andreas von Heyl anschlieen, der sich fiir die

2 Burnout aus der Kerntechnik: Durchbrennen von z.B. Reaktorbrennstiben, oder der Raketentechnik, Brennschluss,
Zeitpunkt in dem das Triebwerk einer Rakete angeschaltet wird (Der Brockhaus mobil 2006).
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Schreibweise ,,Burnout® entschieden hat, um sich der mehrheitlichen Schreibweise in Fachbiichern
anzuschliefen (Heyl 2003:13). Der Begriff Burnout wird sowohl fiir einen Belastungszustand als
auch fiir einen Prozess verwendet. Synonym wird auch der Begriff ,,Burnout-Syndrom* benutzt.
Der Begriff wird sdchlich von ,,das Syndrom* oder ,,das Ausbrennen* verwendet. Uber den

aktuellen Forschungsstand zur Thematik wird unter Punkt 2 berichtet.

1.6.2 Ehrenamtliche/r
In dieser Arbeit werden unter dem Begrift ,,Ehrenamtliche/r* Menschen verstanden, die sich ohne
Bezahlung in Organisationen, wie bei den Hauptamtlichen weiter unten aufgefiihrt, einsetzen und

freiwillig Zeit, Geld und Engagement investieren.

1.6.3 Fiihrungskraft

Dieser Begriff soll insofern kurz definiert werden, weil er nicht einheitlich verstanden werden
konnte und darunter auch ganz allgemein Fiihrung verstanden werden kann (Hentze, Kammel,
Lindert 1997:22). Eine ,,Fiihrungskraft* hat nicht unbedingt Personalfiihrung zu leisten. In dieser
Arbeit wird unter Fiihrungskraft eine Person verstanden, die direkte Fithrung auf ihre Mitarbeiter im
taglichen Berufsalltag ausiibt, im Gegensatz zu Fiihrungskréften, die zwar Verantwortung {iber viele
Mitarbeiter haben, aber keine direkte Mitarbeiterfiithrungsaufgabe innehaben®. Spezifisch wird also
auch nicht nur von Personalverantwortung gesprochen, sondern dediziert von Personalfiihrung oder
Personalfiihrungsaufgaben, um damit die Bedeutung der direkten Leitung und Fiihrung von

Mitarbeitern zu betonen.

1.6.4 Hauptamtliche/r

Die Berufe und Arbeitsbezeichnungen sind vielfaltig, aber der Zusammenhang der Gleiche. Ob
Pastoren, Sekretirinnen, Hauswirtschafter/innen, Abteilungs- oder Arbeitsbereichsleiter, mit der
Bezeichnung Hauptamtliche/r werden in dieser Arbeit Menschen bezeichnet, die in einer Teil- oder
Vollanstellung im geistlichen Bereich titig sind, unabhéngig davon, ob eine Kirche, ein Verein oder

eine Non-Profit-Organisation der Arbeitgeber ist.

1.6.5 Mitarbeiter/in

Unter Mitarbeiter sind in dieser Arbeit Personen zu verstehen, die einer direkten Personalfiihrung
unterstehen (Richter 1994:6), was aber ganz unabhingig von ihrem Verantwortungsbereich ist. Ein
Mitarbeiter kann also eine Person sein, die ganz einfache Tatigkeiten ausfiihrt, aber genauso kann

sie selbst eine Fiihrungskraft sein, die auch Personalverantwortung hat und trotzdem einer direkten

3 Aufler der eigenen Sekretérin vielleicht.
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Personalfiihrung untersteht. Ein Abteilungs- oder Geschéftsstellenleiter konnte auch solch ein
Mitarbeiter sein. Der Begriff Mitarbeiter soll frei von hierarchischen Strukturen verstanden werden

und nur seinen Bezug zu einem direkten Vorgesetzten mit Personalfiihrungsaufgaben aufzeigen.

1.6.6 Ring Missionarischer Jugendbewegungen

Die Untersuchungen und Befragungen sollen im Rahmen des Rings Missionarischer
Jugendbewegungen (nachfolgend RMJ) gemacht werden. Der Grund dafiir liegt darin, dass diesem
Dachverband viele christliche NPOs angehoren, die zum groBeren Teil iiberhaupt Organisations-
und Fithrungsstrukturen vorweisen, die eine direkte Personalfiihrung durch den Vorgesetzten und
damit auch eine Beobachtung des Mitarbeiters erwarten lassen.

Auf der Homepage des RMJ ist folgende Prdambel zur Organisation zu finden (RMJ 2011):

In dem Willen, die gemeinsame Verantwortung fiir eine (jugend-) missionarische Arbeit zu
bezeugen und zu libernehmen, haben sich auf der Basis der Evangelischen Allianz natiirliche
und juristische Personen aus der missionarischen Jugend- und Studentenarbeit sowie der
allgemeinen missionarischen Arbeit mit der Zielsetzung Evangelisation, Mission, Gemeinde,
Padagogik, Kirche, Kultur, Seelsorge, Erholung, Freizeit und Diakonie zu einem "Ring
Missionarischer Jugendbewegungen e.V." (RMJ) zusammengeschlossen (im folgenden RMJ).
Der RMJ versteht sich als selbststdndige Einrichtung, die mit der Deutschen Evangelischen
Allianz verbunden ist. Der RMJ ist als Fachverband Mitglied des als Spitzenverband der
Freien Wohlfahrtspflege anerkannten Diakonischen Werkes der Evangelischen Kirche in
Deutschland e.V.

1.7 Wissenschaftstheoretischer Rahmen

1.7.1 Verortung innerhalb der Praktischen Theologie

Die Praktische Theologie, die iiberwiegend in dem Theologen Friedrich Schleiermacher begriindet
wird, versucht einen Bezug zwischen Theologie und Praxis herzustellen, zwischen der praxisfernen
Theologie und der kirchlich-religiosen Praxis (Moller 2004:1). Es geht um die Frage der
praktischen Umsetzung der Theologie, aber es geht auch um die Beobachtung der religiésen Praxis,
die Einordnung von Erfahrungen aus dem Dienst und Vollzug im geistlichen Kontext. Im
vergangenen Jahrhundert bekam die kerygmatische Betonung der Praktischen Theologie durch die
Theologen Karl Barth, Ernst Lange, Rudolf Bohren und spiter Manfred Josuttis eine grof3e
Aufmerksamkeit. Auch wenn der wissenschaftliche Bestandteil der Praktischen Theologie zum Teil
seinen Platz vollig verloren hatte, weil er umstritten war, gewinnt er wieder stark an Bedeutung und
findet neben der kerygmatischen und spirituellen Gestalt seine eigene Position, attestiert
Moller (:6-7). In Karl Immanuel Nitzsch wird der friihe Theologe gesehen, der die Praktische
Theologie als den integrierten Bestandteil der Theologie als Wissenschaft definiert.
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Dass die empirische Theologie in der deutschen protestantischen Theologie bis in die heutige
Zeit in der praktischen Theologie zum Teil nicht richtig wahrgenommen wird, zeigt das neuere
Standardwerk ,,Handbuch Praktische Theologie*“ von 2007, indem unter dem Unterkapitel
»~Empirisch-phdnomenologische Rekonstruktion der religiosen Lebenspraxis®, wenn ich es richtig
sehe, nur eine halbe Seite gewidmet wird (Grdb 2007:184). Angesichts vieler Beitrdge auf mehr als
iiber 800 Seiten ist das ein trauriges Ergebnis.

Die empirische Gestalt wird auch durch den Theologen und Soziologen Karl Wilhelm Dahm
konkretisiert und mit der soziologischen Betrachtungsweise verbunden. ,,Zwei Funktionsbereiche
des kirchlichen Handelns in der Gesellschaft sah der Theologe Dahm: a) »Darstellung und
Vermittlung von grundlegenden Deutungs- und Wertesystemen« und b) »helfende Begleitung, in
Krisensituationen und an Knotenpunkten des Lebens«* (Moller 2004:7). Dieser zweiten Funktion
ist die vorliegende Arbeit angegliedert, der helfenden Begleitung in der Krisensituation Burnout, die
man wegen ihres zentralen und unumgénglichen Einflusses gut als Knotenpunkt des Lebens
begreifen kann. Dass Menschen im geistlichen Dienst als Betroffene und Helfende gleichermallen
im Fokus sind, ist nicht ungewohnlich. Die beiden Dimensionen der Praktischen Theologie, also
Umsetzung der biblisch-theologischen Uberzeugungen in die Praxis, als auch die Beobachtungen
der Praxis und ihre Bewertung, die gerade soziologisch empirisch ausgerichtet ist, finden hier
wechselweise ihre Bedeutung.

Eine Erweiterung der Praktischen Theologie sehen Van der Ven, Dreyer und Pietersen
(1997:110) in ihrem Aufsatz ,,Religious Consciousness in a Transformative Perspektiv* in einer
dritten Disziplin der Praktischen Theologie, der Theologischen Ethik ,,a sensitivity for the
normative-ethical aspects of the object of practical theology, and with that for the contribution of a
third discipline to the totality of practical theology: ethics, or theological ethics®. Zusétzlich zu der
fortdauernden Beziehung zwischen Praktischer Theologie, Bibelwissenschaft und Dogmatik
entsteht dadurch ein neuer Bezug zwischen zielgerichteter Normativitdt und Empirismus.

Peter Meyer stellt in dem Kapitel ,Typen Empirischer Theologie [...] Ein
forschungsgeschichtlicher Exkurs“ (Meyer 2007:26-27) drei Typen oder Schulen empirischer

Theologie vor:
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Abbildung 1: Typen Empirischer Theologie

In dem deutschen Theologen Bernard Meland ist ein jiingerer Vertreter der Chicago School der

amerikanischen empirischen Theologie zu sehen.

Folgende Schwerpunkte sind in den drei Typen zu identifizieren:

1.

Gruehn, Hollweg und andere entdeckten die Wirksamkeit empirischer Instrumente, um
Religiositét und kirchliche Wirklichkeit zu beschreiben.

Die Chicago School mit spiter Meland und anderen ,versteht sich als eine
erfahrungsgebundene Praxis elementarer systematisch-theologischer (Re-) Konstruktion
christlicher Glaubensinhalte®.

Van der Ven entwickelte eine ,Praktische Theologie als Wissenschaft, die unter

Einbeziehung gingiger Standards selbst empirisch werden muss* (Meyer 2007:27).

In seinem Aufsatz ,Praktische Theologie als Pastoraltheologie? Wissenschaftstheoretische

Erwédgungen zu einer (un-)zeitgemidBen Option” macht Gértner deutlich, dass sich in der

Spdtmoderne die Praktische Theologie inhaltlich wie auch methodisch sehr vielgestaltig darstellt

und beschreibt treffend (Gértner 2009:1-2):

Es fillt entsprechend schwer, den Uberblick zu behalten. Und es ist kein Zufall, dass sich alle
Versuche, die Praktische Theologie im Ganzen in den Blick zu nehmen, ebenfalls durch eine
gewisse Streubreite auszeichnen beziehungsweise auszeichnen miissen. So hat man etwa eine
kerygmatische, eine empirische und eine spirituelle Gestalt dieser Disziplin identifiziert. Oder
man unterscheidet fiir den praktisch-theologischen Diskurs ein kritisches, ein empirisches und
ein hermeneutisches Paradigma.

Neben meiner Uberzeugung, dass empirische Theologie als eigenstindige Wissenschaft

Bestandteil der Praktischen Theologie in sich ist, lege ich in dieser Arbeit grundsitzlich das

Verstindnis der Praktischen Theologie von Karl-Wilhelm Dahm zugrunde:

»um einerseits die Verflechtung der Kirche mit anderen gesellschaftlichen Gruppierungen,
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Aufgaben und Interessen und ihre Bedeutung flir das Zusammenleben der Menschen
iiberhaupt« zu beobachten, und andererseits danach fragen, »was die Kirche tatsachlich in der
Gesellschaft leistet — und was sie leisten konnte« (in Moller 2004:7)

1.7.2 Zwei Disziplinen

1.7.2.1 Praktische Theologie

Schaut man die Welt an, in der Menschen leben, die sich zum christlichen Glauben bekennen, ihr
Leben mit Gott fiihren und ihren Dienst fiir das Reich Gottes versehen, lassen sich Entwicklungen
finden, die mit dem Thema Burnout zu tun haben. Ob es die Beobachtungen von Schall oder die
Dissertation von Heyl sind, die Elias-Miidigkeit ist bis heute ein brisantes Thema. Unter dem Punkt
,Die Erfahrung des Burnout-Syndroms bei Geistlichen heute®, wird mehr dazu ausgefiihrt. Aber
natiirlich geht es in erster Linie um das Thema, wie im geistlichen Arbeitsumfeld zu fiihren ist. Das
ist die zentrale Frage dieser Arbeit. Wie fiihrt man angesichts von Burnout-Entwicklungen

Mitarbeiter in Missionswerken, christlichen Organisationen oder Gemeinden.

1.7.2.2 Psychologie

Die Psychologie als Disziplin beschéftigt sich vor allen anderen mit dem Thema Burnout. So ist es
nicht verwunderlich, dass man in diesem Bereich viele Forschungsarbeiten und Verdffentlichungen
findet und dass eine der bekanntesten und umfassendsten Darstellungen tiber die Krankheit und den
Forschungsstand von einem Psychologie-Professor der Universitit Hamburg kommt, Matthias
Burisch (2006). Weil Burnout das zentrale Thema der betroffenen Mitarbeiter der untersuchten
Fiihrungskréfte ist, nimmt diese Thematik samt ihrem psychologischen Zusammenhang einen nicht
geringen Umfang in dieser vorliegenden Arbeit ein. Geht es doch darum, die Krankheit genau zu

kennen und zu erkennen, um ihr entsprechend begegnen zu konnen.

1.7.2.3 Zusammenfassung

In dieser Arbeit flieBen also diese beiden Disziplinen zusammen, die jede fiir sich Beachtung finden
soll: der praktisch theologische Rahmen, in dem die untersuchten Fiihrungskrifte arbeiten und der
psychologische Rahmen, der Aufschluss iiber den Belastungszustand Burnout und seinen Verlauf

gibt.

1.8 Methodologie
Durch Leitfadeninterviews, die auf Grundlage der weiter oben genannten Hypothesen erstellt

wurden, werden die notwendigen Daten erhoben. Die entstandenen Audiodaten werden transkribiert
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und im Anschluss mehrfachen Korrekturen unterzogen. Die nun schriftlich vorliegenden Daten
werden mittels der Qualitativen Inhaltsanalyse, im Speziellen mittels der skalierenden
Strukturierung (Mayring 2007:92) bearbeitet und Aussagen dem Codesystem zugeordnet, um am
Ende durch die Resultate die Hypothesen bestitigen oder falsifizieren zu konnen. Unter dem Punkt

Datenerhebung wird noch einmal ausfiihrlich auf die Methodologie eingegangen.

1.9 Ein Gang durch die Untersuchung

Nachdem im Herbst 2007 und Friihjahr 2008 im Rahmen des GM3 Kurses ,,Einfiihrung in die
empirische Theologie® des Theologischen Seminars Adelshofen die ersten zwei Pretests mit
Interviews und Auswertungen vorgenommen wurden, begannen im Herbst 2009 die Interviews der
in Frage kommenden Fiihrungskrifte fiir diese Arbeit. Es konnten nach schriftlicher Einladung via
E-Mail iiber den RMJ sechs Fiihrungskrifte gewonnen werden, die fiir ein Interview bereit waren.
Das erste Interview wurde im Oktober 2009 und das letzte im Januar 2010 gefiihrt. Im Anschluss
wurden die Interviews transkribiert, mehrfach Korrektur gelesen und als Datenbasis in das
Auswertungsprogramm ,,MAXQDA 10“ eingepflegt. Im Herbst 2011 wurde sowohl die
Datenanalyse vorgenommen und mit den vorliegenden Hypothesen abgeglichen, als auch die

vorliegende Arbeit verfasst.

1.10 Uberblick
Die nachfolgende Darstellung gibt einen Uberblick iiber die vorliegenden Arbeit und welchen

Beitrag jedes Kapitel zur Forschungsarbeit leistet.

1. Einleitung
Das erste Kapitel fiihrt in das Thema ein und stellt die Forschungsfrage mit Ergénzungen und
Begriindungen dar. Es legt den Forschungsbereich fest und gibt einen ersten Uberblick iiber die

gesamte Arbeit.

2. Forschungsstand
Hier wird der aktuelle Forschungsstand zum Thema Burnout zusammengefasst, betrachtet und
gleiches zum Thema Fiithrung von Mitarbeitern in Burnout-Situationen vollzogen. Das zweite

Kapitel dient der Orientierung in beiden Themenbereichen.

3. Biblisch-theologische Betrachtung
Das dritte Kapitel liefert eine biblisch-theologische Betrachtung zum Thema Burnout und

moglichem Fiihrungsverhalten. Die Fachliteratur zu Burnout, auch auflerhalb der theologischen

27



Disziplin, greift zur Erklarung des Belastungszustandes auf biblische Berichte zuriick (z.B. Burisch
2006:4). Zudem ergibt sich eine interessante Vergleichsmoglichkeit zwischen den
Herausforderungen ,,hauptamtlicher Mitarbeiter in der Bibel und heutigen Personen mit solch einer
Funktion. Dieses Kapitel soll von der biblisch-theologischen Seite her einen Blick auf die Thematik

und moglichen InterventionsmafBnahmen werfen.

4. Herausforderungen im geistlichen Dienst heute
In diesem Kapitel werden die aktuellen Herausforderungen von Mitarbeitern in christlichen NPOs
dargestellt, um die speziellen Belastungsfaktoren aufzuzeigen, die fiir ein addquates
Fithrungsverhalten zu beriicksichtigen sind. Dieses Kapitel soll eine Briicke zwischen den bis dahin
erarbeiteten Ergebnissen und der empirischen Untersuchung darstellen und den Leser in die Welt
der zu fiihrenden Mitarbeiter einfithren. Die erarbeitenden Ergebnisse und Einschédtzungen werden

spéter mit den Ergebnissen der qualitativen Forschung diskutiert und verbunden.

5. Wissenschaftlich theoretischer Rahmen
Die Einordnung der Forschungsarbeit in die Praktische Theologie wird in diesem Kapitel
vorgenommen und der Forschungsprozess begriindet und dargestellt. Dadurch wird die Grundlage

fiir die praktischen Schritte der Forschungsarbeit gelegt und selbige beschrieben.

6. Datenerhebung
Der gesamte Prozess der Datenerhebung wird von der Entwicklung des Fragebogens iiber erste
Pretests bis hin zur Datengewinnung dargelegt, um diesen nachvollziehbar und transparent zu

machen. Die Darlegung und Stringenz dient besonders der Validitdt der Arbeit.

7. Datenanalyse — Qualitative Inhaltsanalyse
Wie im Kapitel zuvor dient die exakte und detailgenaue Darstellung der Datenanalyse der
Nachvollziehbarkeit der Ergebnisgewinnung und bereitet als nichster Schritt das Fundament fiir

eine begriindete Dateninterpretation.

8. Dateninterpretation
Im Kapitel Dateninterpretation werden die gewonnen Informationen aus den einzelnen Interviews
gedeutet, eingeschdtzt und mit den Ergebnissen aus anderen Kapiteln zusammengefiihrt. Durch eine
Zusammenfassung wird eine Ubersicht gewonnen, die auch zur Belegung oder Wiederlegung der
einzelnen Hypothesen herangezogen wird. In diesem Kapitel wird auch der Validierung in

dreifacher Weise durch Fremdeinschitzung Rechnung getragen.
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9. Zusammenfassung und Schlussfolgerung
In diesem Kapitel werden alle gewonnen Ergebnisse und Erkenntnisse zur Forschungsfrage
dargestellt, Schlussfolgerungen fiir zukiinftiges Fiihrungsverhalten im bezeichneten Problembereich

gezogen und offene Fragen fiir weitere Forschungsarbeiten formuliert.

10. Literaturverzeichnis
Das Literaturverzeichnis enthilt nur die Daten aller Quellen, auf die in der Arbeit Bezug genommen

wird.

11. Anhang
Im Anhang befinden sich vor allem Belege aus elektronischen Quellen und nur zur Bewertung der
Arbeit fiir die Supervisoren und Gutachter die Transkripte der Interviews. Letztgenannte werden vor
der Verdffentlichung der Arbeit herausgenommen. Zudem werden Belege entfernt, die aus

Urheberrechtsgriinden fiir die Veroftentlichung nicht verbleiben konnen.

1.11 Zusammenfassung Einleitung

Das erste Kapitel Einleitung fiihrte in die vorliegende Arbeit und zu den entsprechenden Schritten
kurz ein. Wihrend das Thema, die Forschungsfrage, Eingrenzungen und natiirlich das Ziel der
Arbeit etwas ausfilihrlicher dargestellt wurden, sollten die weiteren Punkte, wie z.B.
,» Wissenschaftlich theoretischer Rahmen* usw., nur eine kurze Hinfiihrung zu den weiteren Kapiteln

darstellen.
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2 Forschungsstand

Im nachfolgenden Kapitel wird der aktuelle Forschungsstand zum Thema Burnout und der Fiithrung
von Mitarbeitern in diesem Zusammenhang zusammengefasst und beleuchtet. Die Informationen
dienen als Grundlage fiir die Forschungsarbeit und den verschiedenen Fragestellungen. Ein
besonderes Augenmerk gilt der Erfassbarkeit des Burnout-Syndroms, der Definition und Merkmale.
Diese Informationen sind wichtig fiir die Einschitzung, ob ein Mitarbeiter in der Gefahr steht, eine
Burnout-Entwicklung zu erleben, oder sich in einer solchen bereits befindet. Im Bezug zur vierten
Hypothese soll in Erfahrung gebracht werden, ob die Faktoren hohes Engagement, Hingabe,
Loyalitdt und starker Arbeitseinsatz oder &hnliches tatsdchlich Indikatoren fiir eine Burnout-
Entwicklung sind. Bestitigt sich das in der Literatur, wéren hier Erkennungsmerkmale vorhanden,
die es einer Fiihrungskraft leichter machen wiirden, friih die Gefahrenlage zu erkennen und
burnoutpraventiv einzugreifen. Burnoutpraventiv kann nur fithren, wer Burnout mit seinen Mustern
und Anzeichen erkennt.

Auch wenn es kaum wissenschaftliche Studien zur Fragestellung der burnoutpriventiven
Mitarbeiterfiihrung gibt, finden sich in der Fachliteratur doch Informationen und Empfehlungen fiir
Fithrungskréfte. Da sich die Forschungsfrage genau dieser Fragestellung widmet, ist es notwendig,
die aktuellen Informationen dazu mit aufzunehmen und als Grundlage fiir diese Arbeit zugrunde zu
legen. Beachtenswert ist spédter dann auch die Frage, ob die Empfehlungen an Fiithrungskréfte im
Blick auf die Mitarbeiterfiihrung von den befragten Fiihrungskréften wahrgenommen wurden, also

ihnen bekannt waren, und in der Fiihrungsarbeit Berticksichtigung fanden.

2.1 Aktuelle Situation

Allein die langen Ergebnislisten der Bibliotheken oder der groBen Onlinebuchversender® beim
Schlagwort Burnout zeigen, dass es eine fast uniiberschaubare Vielzahl von Verdffentlichungen gibt
und wie umfangreich und bedeutend das Thema Burnout ist, auch wenn man nach der Einschitzung
von Burisch (2006:VII) akzeptieren muss, dass trotz vieler neuer Forschungen und
Veroffentlichungen seit Jahrzehnten der Ergebnisstand fast unverdndert ist. Auch wenn Burnout
noch nicht klar definiert ist, siche unter dem Punkt Burnout, ist man sich grundsétzlich einig, von

welcher Form von Belastung man spricht.

2.2 Burnout

2.2.1 Die Karriere eines Begriftes

Die erste Verwendung des Begriffes Burnout in der Psychologie wird dem Psychoanalytiker Herbert

4 Amazon iiber 1.000 Vorschldge, Buch.de 282 Treffer, Stand 07.07.2009
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Freudenberger (1974:159-165) mit seiner Veroffentlichung ,,Staff Burn-Out* zugeschrieben, den er
fiir einen psychischen Belastungszustand verwandte und darunter eine Art ,,ausgebrannt sein®
verstand, wie es vielfach in der Fachliteratur erwdhnt wird (Grabe 2006:9).

Schall (1993:12) sieht allerdings Beschreibungen dafiir schon in der Bibel bei Elia, die spéter
unter Pastoren auch als ,,Elias-Miidigkeit™ bekannt wurde. Burisch (2006:4) nimmt in seinem Buch
»Das Burnout-Syndrom* darauf Bezug und findet zudem an einem Beispiel der biblischen Person
Mose eine noch viel passendere Entwicklung, um Burnout zu beschreiben. Es wird also deutlich,
dass es um eine Thematik geht, die Menschen schon sehr lange betrifft und besonders solche, im
geistlichen Amt. Und trotzdem muss festgestellt werden, dass Burnout erst kiirzlich eine zu
verzeichnende Karriere gemacht hat, in den Pflegeberufen in den 60er und 70er Jahren, die bis
heute anhilt, aber auch als Begriff an und fiir sich durch die Ausbreitung unter Managern (Burisch

2006:5-7).

2.2.2 Keine Einheit bei der Definition

Auch wenn die Allgemeinliteratur zu einer kurzen und knappen Definition des Begriffes Burnout
kommt, wird in der Fachliteratur deutlich, dass es diese klare Definition nicht gibt und bis heute um
eine deutliche Abgrenzung dieses Begriffes gerungen wird (Burisch 2006:14). Wihrend der Duden
das Burn-out-Syndrom® knapp als ,,Syndrom der volligen seelischen und korperlichen
Erschopfung* (Duden 2006:278) beschreibt, kommt das Brockhaus-Lexikon zu einer
ausfihrlicheren  Beschreibung: ,Krankheitsbild, das Personen aufgrund spezifischer
Beanspruchungen entwickeln konnen und das mit dem Gefiihl verbunden ist, sich verausgabt zu
haben, ausgelaugt und erschopft zu sein (sich-ausgebrannt-fithlen). Es kommt zu einer Minderung
des Wohlbefindens, der sozialen Funktionsfihigkeit sowie der Arbeits- und Leistungsfahigkeit*
(Der Brockhaus mobil 2006).

Das klinische Worterbuch Pschyrembel 2011 beschreibt Burnout als einen ,,Zustand emotionaler
Erschopfung mit Gefithl von Uberforderung, reduzierter Leistungszufriedenheit u. evtl.
Depersonalisation inferioren Diskrepanz zwischen Erwartung u. Realitit; Endzustand eines
Prozesses von idealist. Begeisterung iiber Desillusionierung, Frustration u. Apathie;* (Pschyrembel
online 2011a). Bei dieser Definition findet man schon eine Beriicksichtigung des Anfangsstadiums,
idealistische Begeisterung, die fiir diese Arbeit wichtig ist.

Grundsétzlich spricht man beim Burnout nicht von einer Krankheit, sondern von einem
Belastungszustand, der allerdings fast immer weitere Krankheiten zur Folge hat. Die Internationale

statistische Klassifikation der Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD)° ,,ist das

5 Das Burnout, von das Syndrom oder das Ausbrennen.
6 International Statistical Classification of Diseases and Related Health Problems
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wichtigste, weltweit anerkannte Diagnoseklassifikations- und Verschliisselungssystem der Medizin.
Es wird von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) herausgegeben™ und klassifiziert Burnout
unter dem Kode Z73.0 als ,,Zustand der totalen Erschopfung® im Kapitel XXI, ,,Faktoren, die den
Gesundheitszustand beeinflussen und zur Inanspruchnahme des Gesundheitswesens fiihren (Z00-
799)“ eben nur als Belastungszustand und nicht als Krankheit an und fiir sich, wie schon erwihnt’.
Burnout ist als ein Symptomkomplex (=Syndrom) zu verstehen, wie es Misch (2006:5) treffend
anfiihrt. Wird in der vorliegenden Arbeit, wenn auch nur bei Zitaten oder in anderen angewandten
Zusammenhdngen, der Begriff Krankheit fiir Burnout als Beschreibung verwendet, dann ist auch

hier eben nur ein Belastungszustand zu verstehen.

2.2.2.1 Verfall der Emotionen — Maslach & Leiter

Christina Maslach ist Sozialpsychologin an der University of California und eine der bekanntesten
Forscherinnen weltweit. Michael Leiter ist Griinder des Canadian Centre for Organizational
Research & Development. Beide haben in ihrem gemeinsamen Buch ,,Die Wahrheit iiber Burnout
(Maslach & Leiter 2001:25) den Begriff Burnout nicht definiert, sondern beschreiben diesen durch
dessen Auswirkungen. Sie sprechen grundsétzlich vom Verfall der Emotionen, des Engagements —
das Missverhiltnis zwischen Mensch und Arbeit. ,,Wie das Wort Verfall andeutet, ist Burnout ein
allméhlicher Verlustprozess, bei dem das Missverhéltnis zwischen den Bediirfnissen des Menschen

und den Anforderungen am Arbeitsplatz immer groer wird®.

2.2.2.2 Nicht nur im Beruf — Burisch

Burnout kommt am héufigsten in Berufen vor, die mit Menschen zu tun haben und/oder sozial
ausgerichtet sind (Grabe 2006:13). Aus diesem Grund ist es verstdndlich, dass diese Krankheit unter
Fiihrungskréften® genauso vorkommt wie unter Hausfrauen und Miittern. An diesem Punkt sind
auch die meisten Definitionen von Burnout oder insgesamt die Fachliteratur zu diesem Thema zu
schmal, grenzen sie das Krankheitsbild allzu oft nur auf Beruf oder spezielle Tétigkeitsfelder ein.
Burisch (2006:5, 6, 21-24) zeigt auf, dass die Erweiterung des Krankheitsbildes bei vielen
Personengruppen deutlich nachzuweisen ist und zudem auch dem Privatleben hinzugerechnet
werden muss. Schaufeli & Enzmann (1998:36) beschreiben dieses finale Problem als ,,Fehlpassung
von Intention und Berufsrealitit®, was den Sachverhalt, wie ich meine, genauer trifft, aber auch hier
steht wieder nur der Beruf im Fokus. Allgemeiner und damit noch treffender konnte man ganz

grundsétzlich in Anlehnung daran formulieren: Fehlpassung von Intention und Erwartung.

7 (Wikipedia, URL:http://de.wikipedia.org/wiki/Internationale_statistische Klassifikation der Krankheiten
_und_verwandter Gesundheitsprobleme) [Stand 2011-08-06]

8 Burnout wurde eigentlich erst als Managerkrankheit richtig bekannt, obwohl sie durch die stark entwickelte
Stressforschung wesentlich frither und haufiger bei Pflegepersonal beobachtet wurde (Burisch 2006:5-6).
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2.2.2.3 Innere und duBlere Antreiber — Grabe

Auch erfolgreiche Menschen erleben ein Burnout, weil die tatsdchlichen Ergebnisse die oft tief
zugrunde liegenden Erwartungen nicht befriedigen. Bei diesem Themenkomplex ist sicher auch der
Ansatz der Individualpsychologie von Alfred Adler interessant, der von dem Konzept der Finalitit
spricht (Dreikurs 1981:49-50). Burisch (2006:258-259) beschreibt mit einem klassischen Modell’
die Antreiber. Martin Grabe, Psychiater und Psychotherapeut, Chefarzt der Klinik Hohe Mark in
Oberursel und Vorsitzender der Akademie fiir Psychotherapie und Seelsorge, hat in seinem Buch
(Grabe 2005:37) zwischen innere und duflere Antreiber unterschieden.

In dem Leben geistlicher Mitarbeiter treten duflere und innere Antreiber in sehr vielféltiger Weise
auf. Zum einen ist da der Bereich der eigenen Theologie, wie ich es unter dem Punkt ,Die
Erfahrung des Burnout-Syndroms bei Geistlichen heute* zum Teil ausfiihre. Es gibt subjektive
Erwartungen und Anforderungen, die von dem eigenen Gottesbild und der christlichen Priagung
herriihren, wie sie jeder personlich versteht und diese zu erfiillen versucht. Diese wirken als innere
Antreiber. Dann kommen die iiblichen Herausforderungen dazu, wie sie zum Beispiel auch in der
Wirtschaft oder im Sozialwesen zu finden sind, wie materielle oder finanzielle Einschrinkungen,
aber auch zu viel Arbeit fiir zu wenig Mitarbeiter.

Oder es sind die klassischen inneren Antreiber, die man aus der Kindheit mitgebracht hat, wie
Schnelligkeit, Perfektionismus oder es allen recht machen zu miissen (Burisch 2006:259). Es kann
aber auch der Antrieb sein, der bei vielen ein Leben lang unbewusst wirkt, es dem Vater oder der
Mutter recht zu machen, wie es Grabe (2006:42) erkldrt. Wie auch hier erwéhnt, spielt auch die
Position in der Geschwisterreihenfolge ein Rolle, die zu einem starken inneren Antrieb fiihren kann,
wie es Leman (2004) ausfiihrlich darstellt.

Diese Ziel bezogenen Krifte im Leben eines Menschen, die ihm oft selbst nicht bewusst sind,
koénnen in das Burnout treiben und beschreiben die Problematik am ehesten, denn nach wie vor
bleibt die Frage, warum der eine unter gleichen Arbeits- oder Lebensbedingungen ausbrennt und der
andere nicht (Burisch 2006:54). Lisst man die oft unbegriindeten Einschrinkungen auf den Beruf

oder das Berufsfeld weg, mochte ich zusammenfassend Burnout folgendermafen definieren.

2.2.3 Definition Burnout fiir diese Arbeit
Burnout ist eine chronische Erschopfung und Leistungsschwiche bei Personen mit hoher
Belastung; der Endzustand eines Prozesses, bei dem am Anfang Idealismus, erhohter
Arbeitseifer, Perfektionismus und Begeisterung stehen. Als Ursache gelten zu hohe

Erwartungen an sich selbst, das Nichterreichen von oft unbewussten Zielen.

9 1. Sei perfekt!, 2. Streng Dich an!, 3. Beeile Dich!, 4. Sei stark!, 5. Mach’s den anderen recht! (Burisch 2006:259)
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Begleiterscheinungen reichen von Depressionen bis zu korperlichen Beschwerden wie

Abgeschlagenheit, Magenproblemen und anderen psychosomatische Krankheiten.

Wie auch immer man Burnout definiert, so ist die Beschreibung der einzelnen Phasen des

Burnout-Syndroms fiir die vorliegende Arbeit viel interessanter und hilfreicher.

2.2.4 Burnout — Die Stadien der Entwicklung

2.2.4.1 Eine Ubersicht

Wie weiter oben beschrieben soll an Stelle einer klaren und einheitlichen Definition, die in der
Fachliteratur zum aktuellen Zeitpunkt nicht zu finden ist, eher der Prozess einer Burnout-
Entwicklung stehen, der geeigneter fiir den Umgang und die Darstellung der Problematik ist. Es
geht nicht darum, die kausale Erkldrung oder die Ursachen fiir Burnout zu finden und zugrunde zu
legen, sondern eben den Verlauf als Indikator fiir eine Burnout-Prozessentwicklung zu nehmen.
Burisch hat in seiner Ubersicht, auf die auch Heyl verweist, iiber den Stand der Burnout-Forschung
verschiedene Phasentheorien der Burnout-Entwicklung zusammengetragen und dargestellt (Burisch
2006:39-40).

Die verschiedenen Phasentheorien sollen nur kurz dargestellt werden, um zu begriinden, warum
der Darstellung von Edelwich besonderes Interesse gilt. Um eine bessere Ubersicht zu erreichen,
wird versucht, die verschiedenen Phasen nebeneinander zu stellen und, wenn moglich, zu
vergleichen. Da die Phasen bei den verschiedenen Verfassern an unterschiedlichen Zustinden
einsetzen, wurde eine Beschriftung an der Tabelle links angehidngt und anstatt Phase der Begriff
Stufe verwendet, damit keine Verwirrung bei den Erkldrungen entsteht. Wenn zum Beispiel
Cherniss mit seiner ersten Phase beginnt, ist Edelwich schon bei Phase drei, sie befinden sich aber

beide in der Gesamtschau in Stufe drei.

Freudenberger Cherniss Lauderdale Edelwich Maslach

Phase 1:
Idealistisch-
geistliche Begeis-
terung

- Selbstiiberschétz-
ung

- Hochgesteckte
Ziele

- Omnipotenz-
phantasien

- Optimismus

- Hoher
Energieeinsatz

mHcH»

[u—
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Freudenberger Cherniss Lauderdale Edelwich Maslach
- Uberidentifikation
mit Klienten und mit
der Arbeit allgemein
Phase 2: Stillstand
- Erste Enttéusch-
ungen
- Bediirfnisse nach
Komfort, Freizeit,
Freunden, Karriere-
aussichten werden
S wichtiger
T - Beschriankung der
U Kontakte auf
Kollegen
F - Reduzierung des
E Lebens auf die Arbeit
- Familienleben
2 leidet
- Riickzug von
Klienten
Phase 1: Phase 1: Phase 1: Phase 3: Phase 1a:
Empfindendes Berufsstress Verwirrung Verwirrung Emotionale
Stadium - Anforderungen - Vages Gefiihl, dass |- Erfahrung der Erschopfung
- Chronische iibersteigen die etwas nicht in Erfolglosigkeit und | - Miidigkeit schon
Miidigkeit’ Ressourcen Ordnung ist der Machtlosigkeit | beim Gedanken an
- Hoherer - Gelegentlich - Probleme mit Arbeit
N Energieeinsatz zur grundlose Angst Biirokratie
Erreichung der - Beginnende - Fiithlbarer Mangel | Phase 1b: Physische
T gewohnten somatische an Anerkennung von | Erschopfung
U Leistungsstandards Symptome wie Klienten und - Schlafstérungen
F |- Verdringung Kopfscherzen, Vorgesetzten - Anfalligkeit fiir
E |negativer Gefiihle Angespanntheit, - Zu viel Papierkram | Erkaltung,
Schlaflosigkeit, - Gefiihl der Kopfschmerzen,
Energiemangel Inkompetenz sonstige Schmerzen
3 - Psichosomatosen
- Ubererniihrung
S |Phase 2: Phase 2: Stillstand | Phase 2: Phase 4: Apathie Phase 2:
T |Empfindungsloses | - Angst Frustration - Vollige Dehumanisierung
U Stadium Symptome |- Spannung - Unzufriedenheit Desillusionierung - Negative, zynische
von (1) plus - Reizbarkeit und Arger - Verzweiflung Einstellung zu
F Gleichgiiltigkeit - Ermiidung - Gereiztheit gegen | wegen schwindender |Kollegen
E |- Langeweile - Erschopfung Freunde und beruflicher - Negatives Gefiihl
- Zynismus Kollegen Alternativen Patienten/Klienten
4 |- Ungeduld Phase 3: Defensive |- Gefiihl, betrogen zu | - Resignation - Schuldgefiihl
- Erhohte Reizbarkeit | Bewéltigungs- werden - Gleichgiiltigkeit - Riickzug ins
- Gefiihl der versuche - Ausgeprégtere Schneckenhaus
Unersetzlichkeit - Emotionale somatische - Vermeidung von
- Angst, nicht Abkopplung Symptome wir Unannehmlichkeiten
anerkannt zu werden. | - Riickzug Riickenschmerzen, - Reduzierung der
- Schuldzuweisungen | - Zynismus Migrine Arbeit auf das
an die Umwelt - Rigiditét _ Allernotwendigste
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Freudenberger Cherniss Lauderdale Edelwich Maslach
Desorientierung Phase 3: Terminales
wegen Uberlastung Stadium
- Psychosomatische Phase 3: - Widerwillen gegen
Beschwerden Verzweiflung sich selbst
- Depressionen - Insuffizienzgefiihl - Widerwillen gegen

- Gefiihl der alle anderen
Sinnlosigkeit Menschen
- Selbstanklage - Widerwillen gegen
- Zynismus iiberhaupt alles
- Misstrauen
- Mechanisierung des
Lebens
- Erschopfungsgefiihl
schon bei kleinsten
Anforderungen
- Riickzug
- Apathie
Phase 5:
S Intervention
T (fallspezifisch)
U - verlassen des
F Problembereiches
oder des Jobs
E - Verdnderung der
Arbeits- oder
5 Kontaktbedingungen
(Edelwich 1980:29)

(Burisch 2006:39-40)

Besonders mochte ich auf einen Hinweis Burischs aufmerksam machen ,,Alle Phasentheorien,
das sei schon hier angemerkt, beruhen auf intuitiven Typisierungsversuchen, nicht auf
systematischen empirischen Studien. Es ist zu vermuten, dass selbst in dem jeweils zugrunde
gelegten Beobachtungsmaterial nur ein gewisser Anteil die »typischen« Verlaufsformen zeigte™
(Burisch 2006:40). Aufgrund der schon genannten Hypothese IV ist allerdings zu erwarten, dass
zumindest zwei Bereiche von Edelwichs Theorie an dieser Stelle wissenschaftliche Untermauerung
bekommen konnen. Und das ist auch genau der Grund, warum ich diese fiinf verschiedenen
Phasentheorien nebeneinander gestellt habe. Auch wenn die Angaben der Ausprigungen in den
Bereichen 3 und 4 zum Teil iiberlappen, also was in Phase drei bei dem einen zu finden ist, nennt
ein anderer in Phase vier, wie zum Beispiel Ermiidung / Miidigkeit oder somatische Symptome /
Beschwerden'®. Es fillt deutlich auf, dass Edelwich zwei erste Phasen nennt, die bei seinen
Kollegen gar nicht, nicht einmal ansatzweise, zu finden sind. Edelwich nimmt also Phasen mit in
sein Modell auf, die fiir Freudenberger, Cherniss, Lauderdale und Maslach nicht beachtenswert sind

oder noch nicht mit zum Burnout-Prozess zihlen. Das trifft nicht nur auf die ersten beiden Phasen

10 Die farblichen Markierungen einer Textstellen in der Tabelle zeigen die gleich oder dhnliche Formulierungen und
machen so die entsprechende Zuordnung zu den Phasen deutlich.
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zu, sondern auch auf die bei Edelwich letztgenannte, die Phase der Intervention. Auch hier geht er
ein Stlick weiter als seine Kollegen, die sicher bestétigen wiirden, dass es auch ein Leben nach dem
Burnout, also z.B. eine Losung des Problems, gibt, dieses aber wohl fiir die Beschreibung einer
Burnout-Entwicklung nicht fiir beriicksichtigenswert halten. Dies kann man auch gut
nachvollziehen. Wenn man von einer Krankheitsentwicklung spricht, ist es nicht iiblich, positive

Merkmale zu nennen. Erst ein negativer Verlauf kommt im Grunde fiir eine Diagnose in Frage.

2.2.4.2 Freudenberger und North

Finden sich in Burischs Ubersicht bei Freudenberger noch keine Angaben zum Burnout im Bezug
auf die positiven Merkmale einer friilhen Phase, wie Engagement oder Initiative', verdffentlicht
Freudenberger mit North zusammen in dem Buch mit dem Titel ,,Burn-out bei Frauen*
(Freudenberger & North 1994:123) ein 12-Phasen-Modell, das in gleicher Weise wie bei Edelwich
eine Form hohen Einsatzes und Leistungsbereitschaft am Anfang einer Burnout-Entwicklung nennt,
auch wenn diese schon in ihrer Darstellung negativ formuliert sind. Am Ende kommt er sogar zu
finalen Beschreibungen wie Selbstmordgedanken und der Gefahr eines mentalen und physischen
Zusammenbruchs, wie sie vorher fehlten. Aber auch Fengler, wie nachfolgend beschrieben, fiihrt
diese an. Die nachfolgenden 12 Phasen werden hier, aus Wikipedia iibernommen, etwas abgeéndert
und erweitert dargestellt, um die Beschreibung der jeweiligen Phasen etwas deutlicher zu machen.

Links erscheint die Formulierung von Freudenberger und North aus dem Original im Vergleich.

Freudenberger und North Darstellung aus Wikipedia

1. Der Zwang sich zu beweisen m Drang, sich selbst und anderen etwas
beweisen zu wollen

m Extremes Leistungsstreben, um besonders
hohe Erwartungen zu erfiillen

3. Subt"ile Vernachldssigungen eigener m Uberarbeitung mit Vernachlissigung
Bediirfnisse anderer personlicher Bediirfnisse und
sozialer Kontakte

2. Verstirkter Einsatz

4. Verdringung von Konflikten und m Uberspielen oder Ubergehen der inneren
Bediirfnissen Probleme und Konflikte

m Zweifel am eigenen Wertesystem und
ehemals wichtigen Dingen wie Hobbys
und Freunden

5. Umdeutung von Werten

6. Verstirkte Verleugnung der aufgetretenen| m Verleugnung entstehender Probleme,
Probleme zunehmende Intoleranz und

11 Burisch nimmt Bezug auf eine Verdffentlichung von Freudenberger & Richelson 1983. Mit Erfolg Leben. Miinchen:
Heyne, die mir aber nicht vorlag.

37



7. Riickzug Geringschétzung anderer

m Riickzug und Vermeidung sozialer

8. Beobachtbare Verhaltensdnderungen Kontakte auf ein Minimum

m Offensichtliche Verhaltensdnderungen,

fortschreitendes Gefiihl der Wertlosigkeit,
9. Depersonalisation/Verlust des Gefiihls zunehmende Angstlichkeit

fiir die eigene Personlichkeit
m Depersonalisierung durch Kontaktverlust

zu sich selbst und zu anderen, das Leben
10. Innere Leere verlduft zunehmend ,,mechanistisch*

m Innere Leere und verzweifelte Versuche,
diese Gefiihle durch Uberreaktionen zu
iberspielen (Sexualitét, Essgewohnheiten,

11. Depression Alkohol und Drogen)

m Depression mit Symptomen wie
Gleichgiiltigkeit, Hoffnungslosigkeit,

12. Vollige Burnout-Erschopfung Erschopfung und Perspektivlosigkeit
m Erste Selbstmordgedanken als Ausweg aus
(Freudenberger & North 1994:123) dieser Situation; akute Gefahr eines
mentalen und physischen
Zusammenbruchs.

(Wikipedia 2011a. 12-Phasen-Modell nach
Freudenberger und North)

2.2.4.3 10 Phasen bei Fengler

Die Phasenbeschreibung Edelwichs findet auch Unterstiitzung bei Fengler, der zehn Phasen eines

Burnout-Syndroms beschreibt (Fengler 1991:109).
1. Freundlichkeit und Idealismus

Uberforderung

Geringer werdende Freundlichkeit

Schuldgefiihle dariiber

Vermehrte Anstrengung

Erfolglosigkeit

Hilflosigkeit

Hoffnungslosigkeit ('Ein Fafl ohne Boden')

W © N N kWD

Erschopfung, Abneigung gegen Klienten, Apathie, Aufbdumen, Wut

p—
S

. Burnout:  Selbstbeschuldigung, Flucht, Zynismus, Sarkasmus, psychosomatische
Reaktionen, Fehlzeiten, groe Geldausgabe, Unfille, Dienst nach Vorschrift, Selbstmord,
Liebschaften, Scheidung, plotzliche raptusartige Kiindigung, sozialer Abstieg, Aus-dem-

Tritt-Kommen usw.
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Auch er beginnt vergleichbar mit Edelwich mit der ersten Phase Freundlichkeit und Idealismus,
fihrt aber dann mit den negativen Beschreibungen wie Uberforderung und geringer werdende
Freundlichkeit fort, stellt die erste Phase also nicht so pridzise und detailliert wie Edelwich dar.
Interessant ist die Beschreibung des Endstadiums 10 des Burnout-Syndroms. Hier fiihrt er auch
Selbstmord, Liebschaft, Scheidungen usw. auf. Nennungen, die in dieser Klarheit auch bei den
vorgenannten Phasenbeschreibungen der anderen Verfasser in der Ubersicht fehlen, aber eben im

Alltag zu beobachten sind.

2.2.4.4 Wissenschaftlicher Beleg durch Cherniss

Cherniss (1999:30-31) erbringt den wissenschaftlichen Beleg fiir das Anfangsstadium Idealismus
und grofler Arbeitseinsatz durch eine Studie mittels qualitativer Sozialforschung. Hier muss also
Burisch korrigiert werden, der einen wissenschaftlichen Beleg weder fiir die phasenhafte
Entwicklung von Burnout erkennen will, noch fiir die Anfangsphase Idealismus und Begeisterung,
wie immer man nun auch die Phasen einteilt. Zudem ist es verwunderlich, dass Burisch in der
Aufstellung der Burnout-Phasen bei Cherniss mit Stufe 1 erst in der dritten Stufe beginnt, wo
Cherniss doch Idealismus, Zugewandtheit und Engagement bei allen beobachteten Personen
aufgefiihrt hat und damit im Grunde seine Diagnose schon beginnt (:39). Dieser Punkt zieht sich

zentral durch Cherniss Beobachtungen und damit durch sein ganzes Buch.

2.2.4.5 Zusammenfassung

Wenn also Edelwich damit recht hat, dass die beiden ersten Phasen Teil oder zumindest Vorldufer
einer Burnout-Entwicklung sind oder sein konnen, was auch Réssner-Fischer (2007:17), Grabe
(2006:25), Freudenberger & North und Fengler, wie eben beschrieben, damit unterstiitzen, dass es
in ihren Augen forderliche Bedingungen und Voraussetzungen gibt, dann sollte sich dieses Verhalten
durch die Beobachtungen in den Interviews feststellen lassen. Die Indikatoren Edelwichs, wie
,ldealistisch-geistliche Begeisterung: Selbstiiberschétzung, hochgesteckte Ziele,
Omnipotenzphantasien, Optimismus, hoher Energieeinsatz, Uberidentifikation mit Klienten und mit
der Arbeit allgemein®“, wéren also hervorragend geeignet, um mogliche Burnout-Kandidaten zu
identifizieren. Die Fachliteratur bestitigt also die Hypothese vier.

Bleibt nun abzuwarten was die befragten Fiihrungskrifte beobachtet haben und wie sie den
Einsatz und die Eigenschaften der Mitarbeiter in diesem Zusammenhang deuten. Sollte sich das
bestdtigen, wéren hier klare Indikatoren erkennbar, die auf eine Burnout-Gefahr aufmerksam
machen und bei der Mitarbeiterfiihrung Berticksichtigung finden miissten.

Fiir die vorliegende Arbeit ergdnze ich den integrierten Ansatz von Burisch in der ersten Phase
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durch Edelwichs Beschreibung und verschiebe den Punkt Erschopfung in die Phase II, weil er

meines

Erachtens ansonsten die verschiedenen Stadien gut in einem 7-Punkte-Modell

zusammengefiihrt und definiert hat, die ich leicht zusammengefasst in der folgenden Ubersicht

dargestellt habe.

Burnout-Symptomatik / Entwicklung einer Synopse nach Matthias Burisch (2006:25-26)"%,

[ergénzt und verdndert durch den Verfasser in Phase I und II]

I.

II.

Warnsymptome der Anfangsphase
Idealistisch-geistliche Begeisterung:

a. Selbstiiberschiatzung

b. Hochgesteckte Ziele

c. Omnipotenzphantasien

d. Optimismus

e. Hoher / iiberhohter Energieeinsatz

f. Uberidentifikation mit Klienten und mit der Arbeit allgemein

Reduziertes Engagement

a. Fiir Klienten, Patienten, Kunden

b. Fiir Kollegen und andere allgemein
c. Fiir die Arbeit

d. Erhohte Anspriiche

(Anerkennung, Eifersucht, Familie: Konflikte mit Ehepartner und Kindern)
- Erschopfung [aus Phase I, Hinweis des Verfassers]

I11. Emotionale Reaktionen; Schuldzuweisung

IV.

VI

a. Depression
b. Aggression

Abbau

a. Gedankliche Leistungsfahigkeit / Konzentration / Selbstorganisation
b. Verringerte Motivation

c. Schwarzweilldenken / Widerstand gegen Verdnderung

Verflachung

a. Verflachung der Emotionen, Gleichgiiltigkeit

b. Riickzug vom sozialen Leben

c. Desinteresse, Langeweile, Riickzug aus Hobby

Psychosomatische Reaktionen

(Haufige Krankheiten, Schlafstorungen, Albtraume, sexue}.le Probleme, Blutdruck / Puls
erhoht, Kopf-, Muskel- und/oder Riickenschmerzen, Ubelkeit, Verdauungsprobleme,
Drogenkonsum — auch Alkohol, Tabak, Tabletten oder viel Kaffee)

VII.Verzweiflung

(Negative Einstellungen zum Leben, Hoffnungs- und Sinnlosigkeit, Selbstmordabsichten,
existentielle Verzweiflung)

12 Scan des Originalschaubildes im Anhang
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2.3 Literaturiiberblick zur Fithrung von Mitarbeitern mit Burnout

Im Blick auf praventive Maflnahmen beschiftigen sich die Forschungen und Verdffentlichungen vor
allem mit dem Burnout-Betroffenen. Die Fragestellung und der Forschungsansatz, was z.B.
Vorgesetzte tatsdchlich tun konnen, um ihren Mitarbeiter vor einer Burnout-Entwicklung zu
bewahren, wurde zwar von Anfang an in Form von Handlungsanweisungen mit bedacht, z.B. bei
Edelwich (1984:26)", aber  wissenschaftlich nicht untersucht. Untersuchungen und
Veroftentlichungen zu diesem Thema kommen erst langsam, eher in den letzten 10 Jahren, auf den

Markt.

2.3.1 Fiihrungskréfte kommen auf den Plan — Hohenbecker-Belke

Eine vorliegende Studie von Eva Hokenbecker-Belke (2007:18) gibt einen kleinen Uberblick iiber
dieses Gebiet der Burnout-Forschung. Sie hat selbst eine Diplomarbeit iiber die Funktion auch von
Fihrungskriften zur Burnout-Prdvention in  personenzentrierten Dienstleistungsberufen
geschrieben. Auch Regina Lorenz-Krause schreibt in ihrem Geleitwort zur besagten Studie: ,,Nicht
nur die »Opfer« des Burnout miissen handeln, sondern auch die wirtschaftlich und personell
Verantwortlichen!” (Hokenbecker-Belke 2007:1I). Die vorliegende Arbeit zeigt, dass man im
Bereich der Pflegeberufe in dieser Hinsicht schon ein gutes Stiick weiter gekommen ist. Aufgrund
der vielen vorangegangen Untersuchungen ist deutlich zu sehen, dass der starke Anstieg von
Burnout in Pflegeberufen mit den zunehmenden Belastungen einhergeht. Dass hier organisatorische

und personalfiihrende Hilfen etwas bewirken wiirden, liegt auf der Hand.

2.3.2 Léngsschnittstudien - NEXT & REPOSTA

So kam es dann auch zu umfassenden Forschungsarbeiten wie der NEXT-Studie
(Hokenbecker-Belke 2007:19), bei der fast 40.000 Pflegende (!) aus verschiedenen européischen
Landern teilnahmen, dem REPOSTA-Projekt (:20), einer Langsschnittstudie, die von 2001 bis 2004
in Form eines Beratungsansatzes in einigen ausgewéhlten Einrichtungen in Deutschland ausgefiihrt
wurde, oder dem Modellprojekt ,,Pflege der Profis* (:23), das {iber einen Zeitraum von 3 'z Jahren
in Bayern durchgefithrt wurde und schon im Verdnderungsprozess institutionell und durch
Fiihrungsarbeit respektable Erfolge (Reduktion) in Sachen Burnout- und Krankheitsentwicklung

und der Fluktuationsrate mit sich brachte.

13 ,Moglichkeiten der Intervention aufzuzeigen ist das Hauptanliegen des Buches, aber was niitzen die vielen gut
gemeinten Handlungsanweisungen, wenn Fithrungskréfte nicht einmal Burnout als solches identifizieren konnen,
geschweige denn von diesen Interventionsmdglichkeiten wissen. In der Regel bleiben diese Informationen in den
Fachkreisen, die sich damit beschéftigen, diffundieren aber nicht in die alltdgliche Fithrungsarbeit und -ausbildung.
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2.3.3 Alleingelassene Pfarrer - Heyl

Eine Studie im Rahmen einer Habilitation von Andreas von Heyl beschéftigt sich mit den Fragen
zum Thema Burnout bei Amtstradgern im kirchlichen Beruf — dem Pfarrer. Er macht deutlich: ,,Die
Annahme, dass Burnout lediglich ein direkte und unausweichliche Folge zu grof3er Arbeitsbelastung
sei, hat sich nicht bestitigt“ (Heyl 2003:59). Im geistlichen Kontext sind andere Faktoren im
Vordergrund als in den Pflegeberufen, wo die zunehmende Arbeitsbelastung eine gro3e Rolle spielt.
Heyl beriicksichtigt allerdings kaum die Funktion von Vorgesetzten, weil diese im Bezug zum
Pfarrer wenig direkte Einflussmoglichkeiten haben (:365). Vorgesetzte sind weit weg und haben in

der Regel keinen echten Kontakt zu ihren Mitarbeitern.

2.3.4 Burnout-Prophylaxe - Kernen

Zudem findet sich eine Schweizer Arbeit zum Thema Burnout im wirtschaftlichen Umfeld, im
Bankgewerbe, die auch den Bereich Fithrung und institutionelles Ressourcenmanagement
behandelt, allerdings als nur einen von vier Punkten. Hans Kernen (1998) hat dazu einige
Interviews gefiihrt und die Ergebnisse in dem Buch ,,Burnout-Prophylaxe — Erfolgreiches
individuelles und institutionelles Ressourcenmanagement veroffentlicht. Am Ende ist die
Erkenntnis klein, weil sich allein der Punkt externe Ressourcen, und da nur zum Teil, mit
Fithrungsarbeit verbindet. Neben der Vermeidung einer zu hohen Arbeitsbelastung kommt er nur
auf soziale Unterstiitzung als priventive Mallnahme zu sprechen, ohne diese weiter zu
konkretisieren. Zudem werden die externen Ressourcen als ,,weniger stark Burnout-prophylaktisch*
bewertet (Kernen 1998:114). Kernen widmet sich zudem einem interessanten Aspekt des Themas
Berufsanforderung zu Qualifikation und Potential beim Mitarbeiter (:202). Er gibt einen wichtigen
Hinweis darauf, dass in diesem Zusammenhang keine gro3e Differenz entstehen darf. Eine kleine
Uberforderung mit der richtigen positiven Riickmeldung fiir Erfolge und einer damit verbundenen

sozialen Unterstiitzung kann sogar als giinstig angesehen werden'.

2.3.5 Aufdem Missionsfeld — ReMaP I und 11

In den 90er Jahren wurde die ReMaP-Studie I'* im Rahmen der Weltweiten Evangelischen Allianz'®
unter 115 Missionaren aus 35 Lindern durchgefiihrt, um herauszufinden, was dazu fiihrt, dass diese
Menschen im Dienst verschleifsen und aus der Missionsarbeit ausscheiden, nach Hause kommen,

bzw. in einen anderen Dienst gehen (Taylor 1997:XI). Auch wenn Burnout mit seiner speziellen

14 Unter der Uberschrift Person-Job-Mismatch, wie es auch Burisch (2006:54) anspricht, allerdings nur in einer
Richtung, der Uberforderung des Mitarbeiters, ist aber auch eine zu starke Unterforderung eine starke Belastung.
Allerdings spricht man hier vom Boreout-Syndrom (Pschyrembel 2011b), das nicht minder gefahrlich und
zerstorend ist (Focus Money online 2007).

15 Reducing Missionary Attrition Project

16 World Evangelical Alliance = WEA
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Ausprigung kein Untersuchungsgegenstand war, geht die Studie auf die Punkte ein, die bei
Missionaren eine besondere Belastung im Dienst sind und zum Ausscheiden fiihren. Die Ergebnisse
wurden in dem Buch ,,Too Valuable To Lose* 1997 veroffentlicht und von verschiedenen Verfassern
ausgewertet und kommentiert. Der Untertitel ,,Exploring the Causes and Cures of Missionary
Attrition* zeigt jedoch, dass der Untersuchungsgegenstand identisch, zumindest sehr @hnlich ist.
Das englische Wort ,,Attrition* 14sst sich nur schwer in die deutsche Sprache iibersetzen. Verschleif3
wiire eine genauso mogliche Ubersetzung wie Burnout selbst, greift aber viel weiter, worum es den
Wissenschaftlern ging. Es wére interessant, diese Ergebnisse mit denen der vorgelegten Arbeit zu
vergleichen, auch wenn die Zielgruppen unterschiedlich sind. Ganz grundsitzlich arbeiten
Missionare in einem anderen kulturellen Umfeld und in internationalen Teams, wahrend die von mir
anvisierte Zielgruppe in der Regel im eigenen Land arbeitet und es meist auch mit einheimischen
Mitarbeitern zu tun hat. Die Vorschlige zu den Ergebnissen besagter Studie legen im Blick auf
Privention einen besonderen Wert auf die Vorbereitung und Ausbildung'” (:207) sowohl auf die
Weiterbildung und Begleitung wihrend des Dienstes'® (:256).

In diesem Zusammenhang muss auch die weiterfiihrende ReMaP-Studie II genannt werden, die
Anfang des 21. Jahrhunderts unter 40.000 Langzeitmissionaren aus 22 Landern und iiber 600
Missionswerken (Hay u.a. 2007:30) durchgefiihrt wurde. Die Veroffentlichung und Bewertung der
Ergebnisse wurde in dem Buch mit dem Titel ,,Worth Keeping* herausgegeben. Die Zielsetzung
dieser Studie war es, mit einem positiven Ansatz herauszufinden, was den Missionaren im Dienst
hilt. Aber auch hier gibt es keine ndheren Hinweise auf den Zusammenhang zur Prdvention von
Burnout. Dieser Begriff wird insgesamt nur wenige Male in der Studie und zudem ganz allgemein
genannt, weil der Untersuchungsgegenstand weiter gefasst war. Es wird ausfiihrlicher untersucht
und besprochen wie wichtig der Aspekt Leiterschaft mit seinen verschiedenen Auspriagungen, wie

z.B. Kommunikation oder Vorbild- und Supervisionsfunktion, fiir Missionare ist.

2.3.6 Fiihrungsbeobachtung in Langzeitstudie — Cherniss

Ein sehr interessantes Ergebnis hat Cherniss (1999) in seiner Monographie ,,Jenseits von Burnout
und Praxisschock® im Bereich der Sozialarbeit verdffentlicht. Nach einer ersten Studie unter
Menschen in lehrenden, helfenden und beratenden Berufen, hat er 22 von 24 Personen zehn Jahre
spater wieder befragt (Cherniss 1999:29). Was anfangs gar nicht geplant war, brachte durch diese
zweite Untersuchung eine groBartige Erkenntnis. Einige hatten ihren Burnout teilweise oder ganz
iberwunden. Andere blieben in nicht zufriedenstellenden Lebens-, besonders Arbeitssituationen.

Wenige gerieten nicht in eine Burnout-Entwicklung, obwohl die Gefahr dafiir offensichtlich

17 Pre-Field-Training
18 On-Field Training and Supervision
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bestand. Bei der Befragung wurden auch deutlich die Bereiche des Einflusses der Organisation und
Leitung untersucht. Unter seinem letzten Punkten (:135-198) fiihrt Cherniss eine ganze Reihe von
Faktoren auf, die eine Burnout-Entwicklung verhindern oder mindestens begrenzen kénnen. Dazu
gehoren unter anderem biirokratische Stolpersteine eliminieren, Zuwendung und Vertrauen von
Chefs, Anerkennung und Feedback, Flexibilitit und Balance zwischen Arbeit, Beruf und Freizeit,
Weiterbildung und Beratung fiir den Mitarbeiter und seine Entwicklung fordern. Als besonders
hilfreich und aussagekriftig empfinde ich die Aufstellung unter dem Punkt ,,Dimensionen von
Autonomie und Unterstiitzung“, die ich nachfolgend eingefiigt habe, enthilt sie doch eine ganze
Reihe guter Anmerkungen und Anweisungen flir Organisationen und Fiihrungskréfte (Cherniss

1999:157-158).
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Dimensionen von Autonomie und Unterstiitzung

Autonomie bedeutet die Befreiung von:

— den biirokratischen Strukturen des offentlichen Dienstes:
»Es geht eben alles seinen langen Gang.«

- der Notwendigkeit, alle Handlungsschritte in Aktennotizen
festzuhalten, um sich selber zu schiitzen

- dem Schicksal, niemand zu sein, der zihlt

— politischen Querelen zwischen konkurrierenden Fraktionen
innerhalb des dffentlichen Dienstes

— dem Urteil von nichtprofessionellen Beamten, die dem ei-
genen professionellen Urteil widersprechen

— Rollenkonflikten unterschiedlicher Gruppen

— Konflikten zwischen der Leitung und den Mitarbeitern,

Unterstiitzung durch die Verwaltung bedeutet:

— Verstandnis fiir die notwendigen Voraussetzungen profes-
sioneller Arbeit

— Verstindnis fiir die Ressourcen, die man braucht, um seine
Arbeit zu machen

— Sensibilitit und Flexibilitit gegentiber den Anforderungen
des Partners und der Familie

— Wertschitzung fiir professionelle Arbeit

— Sensibilitit bei der Kritik der Arbeit

— daf die Leitung dem Professionellen vertraut und dies auch
erkennen lafst

— daf die Leitung ein aktives Interesse an der Arbeit zeigt

— daR sich die Leitung fiir die Interessen der Professionellen
einsetzt und in dieser Rolle auch erfolgreich ist

— daf die Leitung klar und deutlich ihre Erwartung ausspricht

— daf sie diese Erwartungen mit den Fihigkeiten der Profes-
sionellen in Ubereinstimmung bringt

— daf8 der Chel emotional stabil ist, ruhig und gelassen und
mit einem Sinn fur Humor ausgestattel

— dafl der Chef den Profi nach seiner Einschitzung fragt —
und nach Ideen, wie es weitergehen soll

— daf der Chef seine Sache versteht und technische Hilfe ge-
ben kann, wann immer sie vonnéten ist

— daB8 der Chefin der Lage ist, Querschiisse aus der Verwaltung
zu verhindern und — wenn nétig — mit ihnen fertig zu werden

— daf der Chef da ist, wenn man ihn braucht

— daf der Chef offen und ehrlich ist

— daf es in der Verwaltung ein Klima gibt, das zur Fort- und
Weiterbildung ermutigt.

Ermutigende und kollegiale Mitarbeiter bedeuten:

— emotionale Unterstiitzung
— intellektuelle Anregungen
— stiitzende Beratung,

Abbildung 2: Dimensionen von Autonomie und Unterstiitzung
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Sehr interessant sind Cherniss Anmerkungen zu seinem letzten Punkt ,,Was fehlt? Die Suche
nach dem Sinn“. Der Bereich Sinn, der jetzt noch hinzukommt, fiihrt dann zu den vier bekannten
Eckpunkten des Work- oder Life-Balance Modells, das unter anderem Seiwert als Zeit-Balance-
Modell ausfiihrt (Seiwert 1999:76-81)". Es geht in diesem Modell um die Ausgewogenheit
zwischen den Bereichen Freizeit/Gesundheit, Leistung/Arbeit, Kontakte/Familie und Sinn. Cherniss
spricht die ersten drei Bereiche schon vorher an. Meines Erachtens liegt in diesem Modell, neben all
den anderen guten Hilfestellungen im Buch zum Thema Burnout-Prévention, ein zentraler Ansatz

VOI.

2.3.7 Wenig wissenschaftliches {iber Fiihrungsarbeit

Was aber allen Studien fehlt, ist die Untersuchung von Fihrungskriften mit Blick auf ihre

Fiihrungsarbeit an den Burnout-Betroffenen. Trotz umfangreicher Recherchen® ist es mir nicht

gelungen, wissenschaftliche Arbeiten oder ein Buch mit diesem Themenschwerpunkt zu finden.
Eine Untersuchung unter Fithrungskréften in idealistisch-geistlich ausgerichteten NPOs, wie sie

im RMJ zusammengeschlossen sind, die Mitarbeiter mit Burnout-Entwicklungen gefiihrt haben,

gibt es aktuell noch nicht. Im RMJ wurde eine solche Forschungsarbeit nach Aussage des

Generalsekretérs Thomas Weigel (2009) noch nicht durchgefiihrt.

2.4 Zusammenfassung Forschungsstand

Abschlieend kann zusammengefasst werden, dass es fiir Burnout zwar keine einheitlichen, aber
trotzdem treffende Definitionen gibt. Der kleinste gemeinsame Nenner ist sicher in der
Bezeichnung ,,Symptomkomplex* zu sehen. Treffend wére auch dazu passend die Bezeichnung
,multipler Belastungszustand®“. Bei den verschiedenen Definitionen ist wichtig zu beachten, dass
die Einschrinkung auf das berufliche Umfeld nicht zutreffend ist, sondern dieser Belastungszustand
auch in anderen Konstellationen auftreten kann. Besonders die Phasen einer Burnout-Entwicklung
sind deutlich erkennbar und helfen bei der Identifizierung. Im christlichen Kontext verdient die
erste Phase nach dem integrierten Phasenmodell mit dem Untertitel ,,Idealistisch-geistliche

Begeisterung®, eine besondere Aufmerksamkeit, weil hier nicht nur die Anlage fiir eine Burnout-

19 Das Zeit-Balance-Modell von Seiwert geht auf Nossrat Peseschkians zweites Prinzip seiner Positiven
Psychotherapie zuriick und vereinfacht diese (Wikipedia 2011b:Positive Psychotherapie). Seiwert betont die
Ausgewogenheit der vier Bereich zueinander, was natiirlich ein wichtiger Aspekt ist. Pesechkian geht hier weiter
und zeigt auch die problem- und losungsbezogenen Faktoren in den einzelnen Bereichen jeweils auf, siche
Screenshot zu ,,Das Prinzip der Balance™ im Anhang.

20 Neben den iiblichen RecherchemaBinahmen mit Schlagworten in speziellen Suchmaschinen und
Universititsbibliotheken, wurde im Rahmen der GBFE-Forschungswerkstatt im Herbst 2010 ein Workshop mit
mehreren Studenten genutzt, um nach Fachliteratur mit diesem Schwerpunkt zu suchen. Leider ohne Erfolg.
Wihrend meiner ganzen wissenschaftlichen Arbeit, hatte ich immer wieder Kontakt zu unterschiedlichsten
Personen, die mit Burnout und Leiterschaft zu tun hatten. Dabei fragte ich immer wieder nach Literatur in diese
Richtung, bekam aber auch hier keine hilfreichen Riickmeldungen.
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Entwicklung besteht, sondern damit im Grunde schon eine Burnout-Entwicklung begonnen hat und
unbedingt begleitende Fiihrung braucht, die einer Weiterentwicklung vorbeugt.

Im Blick auf die Fiihrungsverantwortung von Fiihrungskriften im Bezug zur Burnout-Gefahr
muss unterstrichen werden, dass hier eine besondere Verantwortung besteht und die
Interventionsfdhigkeit von Fihrungskriften gefordert wird. Ganz grundsitzlich ist die
Verantwortung, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, dass dem gesundheitserhaltenden Einsatz des
Mitarbeiters dient. Dazu gehort besonders das unterstiitzende Verhalten des Vorgesetzten und nicht
z.B. liberhohte Forderungen oder Bevormundung. Zudem miissen Fiihrungskrifte sich dieser immer
groer werdenden Problematik stellen, dariiber informieren und Mdglichkeiten eines guten
Interventionsmanagements erlernen. Schon allein die Thematisierung des Burnout-Syndroms durch
Schulungen und Betonung bei  Mitarbeitergesprachen  stellt eine  wirkungsvolle
Priventionsmafinahme dar. Dazu wéren ganz grundsétzlich forderliche Maflnahmen zu nennen, die
nicht nur burnoutpriventiv wirken, sondern iiberhaupt dem Mitarbeiter in der Erfiillung seiner
Aufgaben helfen, wie z.B. fachliche Weiterbildung, Flexibilitidt gegeniiber besonderen privaten
Herausforderungen, ausreichende Ressourcen zur Erfiillung der Aufgaben und Wertschitzung des

Engagements des Mitarbeiters.
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3 Biblisch-theologische Betrachtung
Zur Empirischen Theologie schreiben Heimbrock & Meyer (2007:15): ,,indem sie nach dem

theologischen Interesse von Wirklichkeit und Realitétskritik fragt, nimmt sie stetig auch auf
Systematische Theologie Bezug“. Zudem konkretisiert Heimbrock (2007:45), will die Empirische
Theologie ,,Theologie bleiben, so ergibt sich quer dazu eine zweite Fragehinsicht: Wie verhalten
sich empirische und theologische Erkenntnisse der Wirklichkeit zueinander?*. Das nachfolgende
Kapitel will den theologischen Bereich erfassen, mochte aber eine besondere Spielart der
Systematik in Anlehnung an den Ansatz Burischs (2006:4) zu Burnout einsetzen. Die Bibel stellt
geistliche Wahrheiten und Theologie anhand von Begebenheiten und erzdhlten Lebensgeschichten
dar. Zuerst sollen anhand biblischer Figuren Auspridgungen von Burnout und Phasenzustinde
dargestellt und daraus Belastungsschwerpunkte abgeleitet werden, die sich auch in den
Uberschriften finden. Diese Erkenntnisse dienen der Identifizierbarkeit von Burnout. Im zweiten
Abschnitt geht es darum, mogliche Fiihrungsprinzipien zur Abwendung oder Begleitung von
Burnout zu diesen biblischen Figuren zu erarbeiten. Hier stehen die Fiihrungs- und
Begleitungsprinzipien im Vordergrund, werden aber den aufgefiihrten Personen im Schwerpunkt
zugeordnet. Diese Ergebnisse sollen der biblisch-theologischen Einordnung und Bewertung der
empirisch erhobenen Entdeckungen dienen. Die empirisch erhobenen Daten und Ergebnisse sollen
nicht losgelost vom biblischen Befund zu Burnout und begleitender Fiihrung bewertet, sondern
gerade in Zusammenhang gebracht werden.

Die Bibel ist kein Geographie- oder Biologiebuch (Weber 1993:Bibliologie 66)* und doch macht
sie Aussagen zu diesen Themenbereichen. Sie ist auch nicht als Lehrbuch fiir Management,
Personalverantwortung oder -fiihrung geschrieben worden, und doch finden wir Aussagen dazu,
manchmal ganz nebenbei erwéihnt. Manches, was in der Bibel steht, wiirde man den entsprechenden
Disziplinen gar nicht zuordnen, wiirde man nicht mit einer besonderen Absicht, einer bestimmten
Brille, lesen.

So ist es auch mit dem Thema Burnout. Schaut man in allgemeine Kommentare zu den weiter
unten genannten Stellen, findet man nichts {iber Burnout, wie zum Beispiel im Kommentar von
Walvoord und Zuck (1990 Band 1:276; 1991 Band 2:60-62) zum Alten Testament, was Mose oder
Elia anbelangt. Auch Bibellexika geben keine Hinweise darauf, weder zum Wort Burnout, welches
als moderner Fachbegriff natiirlich in der Bibel nicht zu finden ist, noch bei den genannten
Personen (Schlatter, Gutbrod & Kiicklich 1989; Rienecker 1992). Schaut man aber in die
einschldgige Literatur, wird man auf die bestimmten Stellen aufmerksam gemacht, siche z.B. Schall

(1993) oder Heyl (2003:128). Heyl verortet die Burnout-Thematik in der Theologie, auch wenn er

21 Das Buch von Weber ist eine Zusammenstellung von Unterrichtsnotizen und hat deshalb keine durchgiingig
laufenden Seitenzahlen. Bei jedem Unterrichtsthema bzw. Fach beginnt eine neue Seitennummerierung.

48



einschiebt, dass es den Schreibern der biblischen Texte nicht in erster Linie um die Darstellung von
Burnout ging, aber eben doch ,,Nun soll explizit die spirituelle und theologische Dimension des
Gegenstandes [das Burnout-Syndrom, Hinweis des Verfassers] in den Blick kommen. Dal3 diese
Dimension existiert, da} die Thematik in der Tat fundamentale theologische Topoi konnotiert, wird
niemand ernsthaft bezweifeln® (:283). Dass man aber mit dieser besonderen Sicht, mit dieser
besonderen Brille, in der Gefahr steht, in die Texte etwas hineinzulesen, gibt Heyl sogar selbst zu,
ohne es als falsche, sprich als zu weite Deutung, also als Eisegese, zu empfinden (:284). Wie weit
das gehen kann, zeigt Heyls Anwendung auf Jesus selbst ,,Ist die Vermutung vermessen, daf3 seine
Qual auch Ziige eines Burnout-Syndroms gehabt haben konnte?* (:289). Der geneigte Leser moge
selbst entscheiden, inwieweit solch eine Auslegung zutreffend ist. Ich halte sie in diesem Fall fiir zu
weitgehend. Wenn aber in einem deutschen Kompendium zum Thema Burnout, das von einem
Professor des Fachbereichs Psychologie geschrieben wurde, zu Anfang zwei biblische Figuren mit
thren Entwicklungen genannt werden, um die Entwicklung und den Belastungszustand Burnout zu
erkldren, kann man nachweisen, dass hier wissenschaftlich fundiert, sowohl im psychologischen als
auch im theologischen Sinn, gehandelt wurde.

Beim Thema Burnout mdchte ich zwei Linien von Themen beriicksichtigen und verfolgen. Zum
einen den biblischen Befund mit seinen Beispielen, die sich in dieser Weise auslegen lassen, wie bei
Mose und Elia zum Beispiel, und im nachfolgenden Kapitel die Erfahrungen von Menschen, die in
dem gleichen Dienstzusammenhang fiir Gott und Menschen in der gesamten Kirchengeschichte und
auch heute aktiv sind. Passend fiihrt Schall die frithere Krankheitsbezeichnung ,,Elias-Miidigkeit*
als Diagnose fiir diese Art von Krise ganzer Pastorengenerationen an. Im zweiten Abschnitt dieses
Punktes komme ich zum anderen auf die praktische Seite der Verortung dieser Arbeit in der
Praktischen Theologie zu sprechen, die Fiihrungsarbeit und -verantwortung zum Problembereich

Burnout.

Meiner Beschiftigung mit den biblischen Texten lege ich das kanonische Bibelverstindnis, die
kanonische Bibelauslegung im Sinne von Georg Steins zugrunde (2007). Dass es sich hier nicht um
eine ganz bestimmte Methode handelt, zeigen schon die verschiedenen Begrifflichkeiten, die zur
Darstellungsweise verwendet werden®. Steins definiert sein Grundversténdnis dieses Ansatzes so:

Kanonisch lesen heiflt also, Einheit und Ganzheit der Bibel (ohne dies literarisch und

historisch zu pressen) als nicht beliebige GroBe in den Ansatz der Exegese einzubringen. Der
Kanon als Kontext verdndert den Bibeltext (die Perikope, das Buch), weil jeder Kontext einen

22 ,,Die neue Rolle des Kanons in der Bibelwissenschaft ist nicht Teil eines einheitlichen hermeneutischen Programms
und eines einzigen methodischen Ansatzes. Das signalisiert schon die Vielfalt der Begriffe: Es ist etwa die Rede
vom ,,canonical appraoch (B. S. Childs; G. T. Sheppard; Ch. Seitz), vom ,,canonical criticism*. (J. A. Sanders), von
,kanonischer Auslegung®* (N. Lohfink; E. Zenger), ,.kanonisch-intertextueller Lektiire” (G. Steins) oder ,,biblischer
Auslegung® (Ch. Dohmen); wahrscheinlich lassen sich noch mehr Variationen finden, die allesamt die Frage nach
dem Neuen und Verbindenden dieser Ansétze hervorrufen® (Steins 2007:116-117).
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Einfluss auf den Text hat. Der Bibelkanon ist ein privilegierter Kontext; dieser Anspruch
steckt schon im Begriff »Heilige Schrift«. [...] Damit liegt das Auslegungsbemiihen in der
Linie der biblischen Textentwicklung selbst. (Steins 2007:118)

AbschlieBend fasst Steins (2007:121) im Riickgriff auf die Kirchengeschichte aussagekréftig
zusammen ,Die kanonische Lektiire steht hermeneutisch und methodisch jiidischem und

altkirchlichem Schriftverstdndnis und deren Praxis der Schriftauslegung nahe*.

3.1 Biblische Beispiele fiir Burnout-Entwicklungen

Anhand biblischer Figuren soll Burnout, soweit als moglich, dargestellt werden, wie Burisch auch
anhand biblischer Personen Burnout dargestellt hat. Im zweiten Teil soll dann dazu Burnout
bezogenes Fithrungsverhalten aufgezeigt werden, sofern es in den biblischen Texten zu finden ist.

Die biblischen Personen werden chronologisch aufgezihlt.

3.1.1 Mose — Uberlastung und iiberhéhte Verantwortung

Wie weiter oben schon angefiihrt, finden wir in Mose eine Person, bei der sich deutliche Anzeichen
fiir Burnout zeigen. Am Anfang seiner Berufung durch Gott (2.Mose 3&4) macht Mose nicht gleich
einen begeisterten Eindruck fiir seine von Gott ihm zugedachte Berufung und Aufgabe. Mose
Widerwillen geht soweit, dass Gott sogar zornig wird (V. 14). Letztlich folgt Mose der Berufung
und die von Gott geplante Befreiungsaktion seines auserwéhlten Volkes Israel findet in Mose seinen
Anfiihrer. Legt man nun diese Textpassage an die Burnout-Beschreibungen oder -phasen Edelwichs
oder einer der anderen an, wie ich sie unter ,,Burnout — Stadien der Entwicklung* aufgefiihrt habe,
konnte man zum Schluss kommen, Mose steckt schon mitten in einem Burnout ,,Ach, Herr! Sende
doch, durch wen du senden willst!*“ (V. 13). Das klingt nach Resignation par excellence. Tatséchlich
muss man der Situation aber bescheinigen, dass Mose noch nicht mit seinem Dienst begonnen hat —
also doch keine Burnout-Entwicklung?! Viel eher passt da schon sein Verhalten spéter.

Nach vielen leidvollen Erfahrungen, die Mose mit dem Volk Israel machte, kommt es zu einer
dramatischen Zuspitzung. Das Volk macht sich aufgrund der langen Abwesenheit Moses, als er auf
dem Berg eine Begegnung mit Gott hatte, ein gegossenes Kalb und begeht Gotzendienst (2.Mose
32). Gottes Zorn entbrennt furchtbar, aber Mose stellt sich vor das Volk und besénftigt Gott (V. 11).
Sein Einsatz geht noch weiter. Voller Engagement und Identifikation mit seinem Volk stellt er sich
schiitzend davor, um Gott von seiner angekiindigten Vernichtungsaktion abzuhalten. Er verwendet
sich vor Gott fiir das Volk und ist bereit, an Stelle des Volkes zu sterben ,,Und nun, wenn du doch
thre Siinde vergeben wolltest! Wenn aber nicht, so l6sche mich denn aus deinem Buch, das du

geschrieben hast, aus* (2.Mose 32,32). Es kann kaum mehr Idealismus geben als sich sogar gegen
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seinen Auftraggeber fiir dessen Sache einzusetzen. Aber die Reihenfolge passt schlecht in die
Phasentheorien, die zuvor unter ,,Burnout — Die Stadien der Entwicklung niher erldutert wurden.
Seine hohe Identifikation und sein starkes Engagement folgen auf einigen Phasen der Resignation
und Frustration, die schon viel friiher deutlich zu spiiren sind. Die Durchmischung der
verschiedenen Phasen ist aber kein besonderes Problem oder Argument gegen eine Burnout-
Entwicklung, weil sie von den Wissenschaftlern auch so beobachtet werden. Es ist durchaus
moglich, dass nach Phasen in der dritten und vierten Stufe auch Verhaltensweisen der Stufe eins
wieder auftreten (Edelwich 1984:26).

Moses hoher Arbeitseinsatz und sein Engagement tritt schon weit vorher zu Tage. Bei den vielen
Rechtsprechungen, die auf ihn zukamen, kommt es natiirlich auch zur Uberlastung, die sogar andere
feststellen. Sein Schwiegervater Jethro bemerkt dies und ermahnt Mose, wie es auch Burisch
(2006:4) in seinen Ausfiihrungen anspricht. ,,.Da sagte Moses Schwiegervater zu ihm: Die Sache ist
nicht gut, die du tust. Du reibst dich auf, sowohl du als auch dieses Volk, das bei dir ist. Die
Aufgabe ist zu schwer fiir dich, du kannst sie nicht allein bewaltigen* (2.Mose 18,17-18).

Als aber das Volk zum wiederholten Male murrte und Fleisch anstelle des Mannas verlangt, ist
Mose am Ende seiner Kraft und legt deutliche Ziige einer Burnout-Entwicklung an den Tag ,,Ich
allein kann dieses ganze Volk nicht tragen, denn es ist mir zu schwer. Und wenn du so mit mir tust,
dann bringe mich doch um, wenn ich in deinen Augen Gunst gefunden habe, damit ich mein
Ungliick nicht mehr ansehen muss!“ (4.Mose 11,14-15)%. Uberidentifikation, wie es Edelwich
nennt, Selbstmord oder die Bitte, umgebracht zu werden, sind starke Indizien fiir ein
fortgeschrittenes Burnout (Fengler 1991:109). Man kann es auch mit den Begriffen totale
Resignation, Apathie oder Depression beschreiben. Und doch ldsst es sich letztendlich nicht genau
bestimmen. All die Symptome konnten auch in anderen, nicht burnoutbezogenen Lebensphasen
auftreten. Zudem stellt sich die Frage, ob es nur kurz zu einem Anflug von Resignation und
Selbstaufgabe kam oder ob es sich tatsdchlich um eine handfeste Burnout-Entwicklung handelte.
Wenn ich in meinen Bekanntenkreis schaue, konnte ich Menschen nennen, die beim Ausfiillen des
MBI {iber Jahre hinweg extrem hohe Werte angezeigt bekommen, aber doch nicht das finale

Stadium eines Burnout-Syndroms erreichen.

3.1.2 Elia — hohes Engagement

Elia ist der Archetypus fiir einen Burnout-Betroffenen. Unzdhlige Arbeiten zum Thema nehmen auf
ithn Bezug. Schall (1993:15) widmet sein erstes Kapitel der Geschichte Elias als Paradigma fiir
Erkenntnis, Vorbeugung und Heilung.

Auch Elia erfdhrt eine direkte Beauftragung Gottes zu seinem Dienst, in der auch er, dhnlich wie

23 Die Stelle, die in 4. Mose zu lesen ist, ist aber in der zeitlichen Abfolge in 2. Mose 16 zu sehen.
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Mose, Gottes groBartiges Eingreifen und Handeln erlebt. Siegreich geht er aus einem Contest mit
450 Baalspropheten hervor. Er erlebt Gottes wundersames Versorgen, Diirre als Gerichtshandeln
und weckt mit der Kraft des Herrn einen toten Jungen auf. Er ist {iberaus erfolgreich und erlebt Gott
in einer extrem michtigen Weise. Uber seine Gemiitslage wird in den Kapiteln 17 bis 18 des
1.Ko6nige-Buches nichts erwéhnt, aber seine ganze Hingabe sprudelt formlich aus jedem Satz der
Erzdhlung. Er ist ein liber die Maflen engagierter und hingegebener Diener Gottes. Schall wendet
thn als ,,Prototyp zeitgendssischer Mitarbeiter* an: ,,Elias ist mit alledem das Beispiel eines von
seiner Aufgabe durchdrungenen Mitarbeiters im kirchlichen oder sozialen Feld. Die Eigenschaften
»engagiert, sicher, erfolgreich, Gott gehorsam, gldubig« weisen auf Frauen und Ménner hin, die
dhnlich wie er fiir die Sache Gottes »oder belasteter, notleidender Menschen« kdmpfen. Er steht fiir
alle, die nicht zuerst an Schonung, eigenes Wohlbefinden und Erholung denken* (Schall 1993:S17).
Angesichts der Herausforderung einer ganzen Religionsgruppe, die zur damaligen Zeit weit
verbreitet war, konnte man ihn auch Edelwichs Beschreibung Omnipotenz* zuordnen und das nicht
nur was die Phantasien, sondern gerade auch die Realitdt anbelangt.

Elias Geschichte und Dienstverhalten nimmt in Kapitel 19 eine iiberraschende Wende. Nach der
Drohung der Konigin, ihn téten zu wollen, ergreift Elia die Flucht, ldsst alles hinter sich, sogar
seinen Diener und wiinschte sich, genau wie Mose, zu sterben ,,Er selbst aber ging in die Wiiste
eine Tagereise weit und kam und lie sich unter einem einzelnen Ginsterstrauch nieder. Da
wiinschte er sich, sterben zu koénnen, und sagte: Es ist genug. Nun, HERR, nimm mein Leben hin!
Denn ich bin nicht besser als meine Viter” (1.K6n 19,4). Elia ist total am Ende und auch seine
Begriindung fiir seinen Todeswunsch verwundert ,,ich bin nicht besser als meine Viter”. Seine
Selbsteinschiatzung entspricht hier in keiner Weise dem vorliegenden biblischen Befund {iber ihn in
Kapitel 17 und 18. Elias Wahrnehmung ist gestort, er befindet sich in einem Tunnel. Seine Hingabe
zu Gott sucht seines Gleichen im Volk und er entspricht mit seinem Leben Glaubenshelden wie
Abraham, Mose oder Josua. Was er wohl damit meinte, ,,nicht besser als meine Viter* zu sein, ldsst
sich nicht ganz erschlieBen. Obwohl er von dem Verwalter des Konigs Obadja erfuhr (1.Ko6n 18,13),
dass dieser 100 Propheten des Herrn versteckt hielt, klagt er Gott ,,Und ich allein bin {iibrig
geblieben, ich allein, und nun trachten sie danach, auch mir das Leben zu nehmen* (19,10).

Schall (1993:19-5) fiihrt fiinf Faktoren innerer Ermiidung bei Elia auf:

Starkes personliches und berufliches Engagement
Die Erfahrung begrenzter Kompetenz

Erfahrung von Misserfolg

Soziale Isolierung

Verkennung des Willens und Gebotes Gottes

Nk W=

Die Punkte 2 und 3 flieen zu einem interessanten Fokus zusammen. Elia war sehr erfolgreich,

24 Siehe Phase 1 bei Edelwich im Modell der Phasentheorien
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wie schon weiter oben erwéhnt, und doch ist ihm scheinbar ein Misserfolg zum Fallstrick
geworden. Im Kern ging es dem Propheten darum, das abtriinnige Volk, ja die ganze Nation, wieder
zu Gott zuriickzufiihren. Der vordergriindige Erfolg im Kampf gegen die Baalspropheten fiihrt nicht
zu dem erwarteten Ziel, sondern es geht ohne Gott weiter wie bisher und zudem will die Konigen
ihn toten. Dieser Zusammenhang konnte gut erkldren, warum sehr erfolgreiche Menschen auch im

Burnout landen.

3.1.3 Jeremia — Leid und Erfolglosigkeit

Erstaunlich wenig findet man in der Burnout Literatur iiber Jeremia und den Bezug dazu. Heyl
(2003:302) erwéhnt ihn nur kurz. Am Anfang einer Power-Point-Priasentation von Samuel Pfeiffer
(2000:1-2) ist mir die Stelle aus Jeremia 20, 14-18 begegnet. Jeremia, der auch der weinende
Prophet genannt wird (Scofield-Bibel 1992:AT 787), weil ihm von Gott von Anfang an ein
erfolgloser Dienst aufgetragen und vorhergesagt wurde (Jer 7, 27)*, erfuhr viel Leid und zudem
Erfolglosigkeit. Seine prophetische Besonderheit war sein zeichenhaftes Handeln, dass ihm Gott
auftrug. Dadurch erhielt sein Prophetendienst noch mehr Einfluss auf sein personliches Leben.
Jeremia wurde wihrend seines ganzen Prophetendienstes verfolgt. Man trachtete ihm nach dem
Leben (Jer. 11). Jeremia musste ledig bleiben, um damit die Gerichtsbotschaft Gottes zu
unterstreichen, auch wenn damit eine gewisse Fiirsorge Gottes verbunden war, weil er sich aufgrund
des Gerichtshandeln Gottes keine Sorge um seine moglichen Kinder machen sollte (V. 2-4). Jeremia
wird spdter inhaftiert (Kapitel 37), in eine Zisterne geworfen (38) und sogar vom geistlichen
Oberhaupt ,,in den Block* gelegt (20), eine Art Pranger in der damaligen Zeit. Und hier an dieser
Stelle ist der Text zu finden, der in einem Zusammenhang mit Burnout gesehen wird. Es ist die
Klage Jeremias, die sich auf der einen Seite mit der Hoffnung auf Gottes Hilfe und Allmacht

trostest, dann aber doch in selbstzerstorerische Depression verfallt (20, 10-18).

Ja, ich habe das Gerede von vielen gehort: Schrecken ringsum! Zeigt ithn an! Wir wollen ithn
anzeigen! Alle meine Freunde lauern auf meinen Fall: [...] Singt dem HERRN, lobt den
HERRN! Denn er hat die Seele des Armen gerettet aus der Hand der Ubeltiiter. Verflucht sei
der Tag, an dem ich geboren wurde; der Tag, an dem meine Mutter mich gebar, sei nicht
gesegnet! Verflucht sei der Mann, der meinem Vater die frohe Botschaft brachte und sagte:
»Ein Sohn ist dir geboren«, und der ihn damit hoch erfreute! [...] Wozu nur bin ich aus dem
Mutterleib hervorgekommen? Um Miihsal und Kummer zu sehen? Und dass meine Tage in
Schande vergehen?

Jeremia verflucht den Tag an dem er geboren wurde und wire am liebsten nie zur Welt

gekommen. Ein Zustand, der sich mit einem Burnout-Endstadium gut vergleichen ldsst. Aber es

25 Screenshot im Anhang
26 ,,Auch wenn du ihnen alle diese Worte sagst, werden sie nicht auf dich hdren. Wenn du sie rufst, werden sie dir nicht
antworten‘ (Jer 7,27)
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wire auch hier zu weit gegriffen, Jeremia diese Entwicklung mit Sicherheit zuzuschreiben. Dazu
gibt der biblische Text zu wenig autobiographisches her, um das genauer sagen zu konnen.

Ein weitaus aussagekriftiger Text ist in Jeremia 15,10 mit der Uberschrift ,,Ein Klagegebet
Jeremias®“ zu finden (Elberfelder Bibel 2006). In diesem Textabschnitt kommt Jeremias
Identifikation mit Gottes Auftrag deutlich heraus (Jer 15,5.11.16.17).

Denn wer wird mit dir Mitleid haben, Jerusalem, und wer dir Beileid bekunden, und wer wird

bei dir einkehren, um nach deinem Wohlergehen zu fragen? [...] Der HERR spricht: Wenn ich

dich nicht zum Guten stirken, wenn ich nicht machen werde, dass dich der Feind zur Zeit des

Ungliicks und zur Zeit der Bedréngnis anfleht! [...] Fanden sich Worte von dir, dann habe ich

sie gegessen, und deine Worte waren mir zur Wonne und zur Freude meines Herzens; denn

dein Name ist tiber mir ausgerufen, HERR, Gott der Heerscharen. Nie sa3 ich im Kreis der

Scherzenden und war frohlich. Wegen deiner Hand saf3 ich allein, weil du mich mit deinem
Grimm erfiillt hast.

Jeremia leitet diesen Text mit der Klage ein ,,Weh mir, Mutter, dass du mich geboren hast,” (Jer
15,10a) und verleiht auch hier in einer besonderen Form wie in Kapitel 20 seinem Wunsch

Ausdruck, nicht oder nicht mehr zu existieren.

3.1.4 Petrus — besser als die anderen

Einen iiberaus interessanten Text zum Thema Burnout behandelt Bremicker (2007) in seiner
Veroftentlichung. Es geht um den viel gedeuteten Text aus Joh 21. Jesus fragt Petrus dreimal, wie
sehr dieser ihn liebt.

Der Apostel Petrus fdllt in den Evangelien sofort besonders auf und nimmt in den
Berichterstattungen eine exponierte Stellung ein. Ob es seine bedingungslose oder sofortige
Nachfolge bei seiner Berufung ist (Mt 4,19), dies wird an zentralen Punkten der Evangelien haufig
erwihnt, die besonderen Ereignisse wie das Laufen auf dem Wasser (Mt14,28-31) oder sein
Bekenntnis vor allen anderen ,,Du bist der Christus, der Sohn des lebendigen Gottes* (Mt 16,16),
Petrus folgt Jesus hingegeben und allen voran. Beim letztgenannten Zusammenhang sagte Jesus
sogar die besondere Stellung Petrus voraus ,,Du bist Petrus, und auf diesem Felsen werde ich meine
Gemeinde bauen, und des Hades Pforten werden sie nicht iiberwiltigen* (Mt 16,18). Petrus ist bei
der Verkldrung Jesu dabei ebenso wie im Garten Gethsemane, um Jesus zu unterstiitzen. Als
einziger”’ folgte er Jesus bis zum Haus und in den Hof des Hohepriesters.

Petrus ist der Jiinger, ein Prototyp hingegebener Nachfolge. Was seine Hingabe anbelangt, ganz
und gar fiir Jesus Christus zu leben, bringt genau die Voraussetzung mit, die fiir ein Burnout als

gute Bedingungen angesehen werden kann. Auch wenn wir von einer solchen Entwicklung bei

27 Aufgrund der genauen Berichterstattung von Johannes ist anzunehmen, dass er auch bei diesem Gesprich anwesend
war, da er die Begebenheit so detailliert berichten konnte. Er kam aber wohl erst nach der Flucht spéter wieder dazu
(Joh 18-19).
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Petrus in der Heiligen Schrift nichts lesen, kommt es eben doch zu diesem herausragenden

Gespriach (Bremicker 2007:35). Jesus begegnet seinen Jiingern nach seiner Auferstehung am See

Tiberias und sprach folgendes zu Petrus (Joh 21,15-17):
Als sie nun gefriihstiickt hatten, spricht Jesus zu Simon Petrus: Simon, Sohn des Johannes,
liebst du mich mehr als diese? Er spricht zu ihm: Ja, Herr, du weif8t, dass ich dich lieb habe.
Spricht er zu ihm: Weide meine Lidmmer! Wieder spricht er zum zweiten Mal zu ihm: Simon,
Sohn des Johannes, liebst du mich? Er spricht zu ihm: Ja, Herr, du weif}t, dass ich dich lieb
habe. Spricht er zu ihm: Hiite meine Schafe! Er spricht zum dritten Mal zu ihm: Simon, Sohn
des Johannes, hast du mich lieb? Petrus wurde traurig, dass er zum dritten Mal zu ithm sagte:

Hast du mich lieb?, und sprach zu ihm: Herr, du weilit alles; du erkennst, dass ich dich lieb
habe. Jesus spricht zu ihm: Weide meine Schafe!

Bremicker (2007:35) deutet Jesu provokante Fragestellung ,,Liebst Du mich® mit dem Zusatz
»mehr als alle andere™ als eine ,,unbewusste Haltung von Petrus, besser sein zu miissen* an.
Bremicker setzt diese Konversation in Zusammenhang, was Grabe zum Thema innere Antreiber
anspricht, eine der Ursachengruppen von Burnout-Entwicklungen (Grabe 2006:37). Bremicker
erkennt in der Antwort des Petrus an dieser Stelle also schon einen Lerneffekt. Ob man nun die
Auslegung oder Anwendung Bremickers teilt oder nicht, ist doch festzustellen, dass ein
hingegebener Dienst fiir Jesus nicht mit dem Bewertungsmalstab besser als alle anderen
einhergehen kann. Aber gerade in dem Vergleichen ,,mehr als andere“ oder dem Anspruch von

Superlativen ,,der Beste* steckt ein Motor zum Burnout — diese inneren Antreiber.

3.1.5 Paulus - Grenzen
Im Romerbrief finden wir einen Hinweis bei Paulus, der uns einen Anfangsverdacht fiir eine
mogliche Burnout-Motivation liefert (R6m 9,1-3).
Ich sage die Wahrheit in Christus, ich liige nicht, wobei mein Gewissen mir Zeugnis gibt im
Heiligen Geist, dass ich groBe Traurigkeit habe und unaufhdrlichen Schmerz in meinem

Herzen; denn ich selbst, ich habe gewiinscht, verflucht zu sein von Christus weg fiir meine
Briider, meine Verwandten nach dem Fleisch.

Paulus wiirde sich hingeben, lieber selbst verflucht sein, damit seine ,,Briider, meine Verwandten
nach dem Fleisch®, gemeint ist hier das ganze Volk Israel, zum Glauben an Jesus Christus kdmen.
Es ist vergleichbar mit der Haltung Mose, der auch mit seinem Leben fiir sein Volk eintrat, obwohl
es doch Gottes Anliegen ist, sein Volk zu retten, eben wie es in erster Linie Gottes Interesse ist, auch
in der paulinischen Zeit, dass sein Volk zu ihm umkehrt.

Heyl (2003:310) erkennt in dem Text aus 2.Korinther 12,9-10 Paulus erweiterte Erkenntnis tiber
eigene Leistung und Gottes Wirken, die sich oft in menschlicher Schwachheit zeigt. Paulus hatte
Gott dreimal um das Wegnehmen eines ,,Dorn fiir das Fleisch® gebeten (2.Kor 12,7-8) und zur

Antwort bekommen ,Meine Gnade geniigt dir, denn meine Kraft kommt in Schwachheit zur
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Vollendung. Sehr gerne will ich mich nun vielmehr meiner Schwachheiten rithmen, damit die Kraft
Christi bei mir wohne* (2.Kor 12,9b). Heyl (2003:310) restimiert ,,»Meine Kraft ist in den
Schwachen méchtig« - klingt das nicht auch wie der Leitsatz einer seelsorgerischen Begleitung fiir

diejenigen, die sich ausgebrannt und zu nichts mehr nutze fithlen?*!

3.1.6 Zusammenfassung / Ertrag

Relevant fiir das Thema dieser Arbeit sind die aufgefiihrten biblischen Personen vom Anfang des
Alten Testaments bis hin in die Briefliteratur des Neuen Testaments insofern, dass man Burnout als
ein Thema erkennt, dass schon in der Bibel zu finden ist. Fiir den Betroffenen ist es in gewisser
Hinsicht ein Trost, dass die genannten Gottesménner mit ihrem exponierten geistlichen Status auch
damit zu tun hatten. Aber viel wichtiger, eben fiir die Fiihrungskrifte, ist die Erkenntnis, dass es das
eben schon in der Bibel gibt und Gott trotzdem seinen Weg mit den Betroffenen geht und davon
nicht ganz unbeeindruckt ist, sondern helfend und fiirsorgend fithrend darauf eingeht, wie es spéter

noch aufgezeigt wird.

3.2 Fiithrungsbeispiele in biblischen Begebenheiten

Wie weiter oben von Mose bis Paulus eine ganze Reihe von biblischen Personen vorgestellt
wurden, die in der Fachliteratur zum Aufzeigen von Burnout angefiihrt werden, ldsst sich auch der
Umgang Gottes mit ihnen anschauen, um sein Fiihrungsverhalten und seine Begleitung zu
studieren, um fiir die Personalfiihrungsaufgabe zu lernen. Nachfolgend werden die Beobachtungen
kurz dargestellt und angewandt, indem ein bis zwei Fiihrungsaspekte, die bei den Personen
schwerpunktmifBig zur Anwendung kommen, beleuchtet werden. Im letzten Punkt werden weitere
Fiihrungshilfen oder auch Grundprinzipien aus dem biblischen Kontext dargestellt, die eine

burnoutpraventive Wirkung erzielen kdnnen.

3.2.1 Personelle Unterstiitzung und klare Verantwortungen bei Mose

Gott geht auf die besonderen Anforderungen der Lebens- und Arbeitssituation Mose ein. Schon bei
seiner Berufung in den Dienst wird Mose von Gott nicht alleine gelassen. Gerade im Blick auf die
grofite Sorge, dem Mangel an Redefédhigkeit, stellt er ihm dessen Bruder Aaron zur Seite (2.Mose 4,
14-15) und damit auch einen Vertrauten und Mitstreiter, obwohl Gott deutlich macht, dass er in der
Lage ist, auch die Fihigkeit des Redens Mose zu geben (V.11). Mose ist nicht der alleingelassene
Einzelkdmpfer, auch wenn es an manchen Stellen so scheint oder er sich so verhilt. Mose erfahrt
Gottes Unterstiitzung durch weitere Helfer, die ihm zur Seite gestellt werden.

Und der HERR sprach zu Mose: Versammle mir siebzig Ménner aus den Altesten Israels, [...]
und ich werde von dem Geist nehmen, der auf dir ist, und auf sie legen, damit sie mit dir an
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der Last des Volkes tragen und du sie nicht <mehr> allein tragen musst. Und zu dem Volk
sollst du sagen: [...] Der HERR wird euch Fleisch geben, und ihr werdet essen. (4.Mose
11,16-18)

Gott reagiert mit zwei Fiihrungsmafnahmen:

1. Er beruft weitere Leiter und Helfer und verleiht ihnen Autoritdt, wie z.B. bei den 70
Altesten, in dem er von seinem Geist nahm, den er Mose verliehen hatte, und auch auf sie
legte, damit sie mit ihm die Last der Verantwortung tragen sollten.

2. Und er erfiillt die Bitte des Volkes, die Mose nicht zu erfiillen vermag. Gott ibernimmt
seinen Part, den Mose nicht ausfiillen kann, und /iefert das vom Volk geforderte Fleisch

(siche auch 3.2.3)

Wenn man nun versucht, die Fiihrungsprinzipien in den eigenen Fiihrungsalltag zu tibertragen, so
fallt das bei dem ersten Punkt weniger schwer. Gott verteilt die Last der Verantwortung auf weitere
Schultern und stellt Mose in seiner besonderen Verantwortungssituation weitere Leiter zur Seite. Er
lasst ihn also auch von der menschlichen Seite her nicht allein. Im Blick auf die dritte Hypothese
soll unterstrichen werden, dass Gott an dieser Stelle hart eingreift und diese MaBnahme vollzieht,
ohne nach Mose Meinung zu fragen. Ob Mose damit einverstanden war, bleibt dahingestellt.

Das zweite Fiihrungsprinzip ist nicht ganz so offensichtlich. Natiirlich kann nur Gott solch ein
Wunder vollbringen und es Wachteln regnen lassen. Tatséchlich ist ein entscheidender Faktor bei
Burnout-Entwicklungen der Verlust von Interventionsma3nahmen und Kontrollmoglichkeiten. Kurz
gesagt, Uberforderung im handlungs- wie auch verantwortungstechnischen Bereich wiren hier zu
nennen. Oft miissen Mitarbeiter Probleme l6sen, fiir die thnen die Kompetenz oder auch die
Vollmacht fehlt. Maslach und Leiter (2001:12) sprechen von ,,Mangel an Kontrolle {iber die eigene
Arbeit”. Um es auf die Fiihrungskrifte zu iibertragen: Sie miissen ihre Verantwortung wahrnehmen
und nicht vom Mitarbeiter erwarten, was dieser nicht leisten kann. Das gilt im iibrigen auch fiir sie

selbst, zu lernen, was man selbst tun und erreichen kann und was man nicht zu tun vermag.

3.2.2 Firsorge und Unterstiitzung im Burnout bei Elia

Fiir bemerkenswert halte ich es, dass Gott seinen Propheten nicht fallen ldsst, obwohl es Elia am
liebsten so gehabt hitte. Das allein ist schon eine kurze Bemerkung wert. Mitarbeiter im Burnout
diirfen nicht fallengelassen werden. Sie brauchen alle Fiirsorge und Unterstiitzung vom
Beauftragenden. Und so handelt Gott. Wihrend Schall (1993:20)*® die 40 Tagesreise als

Gerichtshandeln Gottes versteht, sehe ich eher Gottes Fiirsorge und Schutz darin. Gott erweist sich

28 ,,Es muss als Kritik und Korrektur verstanden werden, wenn Elia zunachst fiir 40 Tage in die Einsamkeit der Wiiste
gefiihrt wird und er Gott dann am Berg Gottes, dem Horeb, nicht in der Gewalt der Natur, sondern im stillen, sanften
Sausen erkennt®
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als Fluchthelfer. Er gewiéhrt Elia die erste Ruhe unter dem Ginsterstrauch und versorgt ihn durch
einen Engel mit Brot und Wasser (1.Ko6n 19,5-6). Die Ruhe, Versorgung und auch die Reise sieht
Schall (1993) dann aber doch auf Seite 22 und folgenden als Hilfe und Unterstiitzung Gottes durch
den Engel. Noch einmal schlidft Elia und wird wieder versorgt, um dann einen weiten Weg
anzutreten, der ihn in Sicherheit, direkt zu Gottes Berg fiihrt. Das Verhéltnis der geschétzten 320
km zwischen Beerscheba und dem Berg im Sinai zu den 40 Tagen hat verschiedene Deutungen
hervorgerufen. Die einen sehen eine symbolische Zahl*’, denn die Zahl 40 kommt haufiger in der
Bibel fiir besondere Zeitabschnitte vor, aber naheliegend ist auch, dass Gott der Herr seinem Knecht
das zumutet, was er angesichts seiner Verfassung zu leisten vermag. Teilt man die 320 km durch die
40 Tage, so wiren 8 km pro Tag zu bewiltigen gewesen. Eine Anforderung also, die mehr einem
Spaziergang, als einer Flucht unter Not entspricht. Gott gibt Zeit und mutet seinem Berufenen nicht
mehr zu, als er zu diesem Zeitpunkt vermag. Dass Elia in den Tagen zuvor weit iiber seine
Leistungsfahigkeit gegangen ist, ldsst sich sicher erahnen.

Und sein himmlischer Vater ldsst Elia reden und klagen (1.Ko6n 19,10), fallt ihm nicht ins Wort,
weist ihn nicht zurecht, beschimpft ihn nicht, sondern hort ihm zu. Dann offenbart er sich in einer
fiir Elia neuen, sanften und unscheinbaren Weise (V. 12). Und wieder fragt er nach dem, was Elia
will. Elia steckt noch immer im Tunnel und sieht nur das alles {iberragende Problem — fiir ihn. Aber
ohne darauf einzugehen sendet Gott ihn mit einer neuen Beauftragung. Er zeigt ihm das, worum es
geht und wofiir er da ist — nicht der Umgang oder Kampf mit Isebel ist sein Dienst, sondern andere
Aufgaben warten. Er wird gesandt, neue Konige einzusetzen (V. 15-16). Interessant ist, dass von
diesem Zeitpunkt an die Konigin Isebel im Bezug zu ihrer Todesdrohung Elia gegeniiber gar nicht
mehr erwihnt wird. Erst in Kapitel 21 taucht sie wieder auf, in einem neuen, anderen morderischen
Spiel, aber auch hier tut Elia unangetastet seinen Prophetendienst.

Uber die neue Beauftragung hinaus bekommt Elia einen weiteren Propheten schon jetzt zur Seite
gestellt, Elisa, der einmal sein Nachfolger werden soll (V.16). Elia wird also an dieser Stelle nicht
ausgemustert und ersetzt, wie es im ersten Moment erscheinen konnte, sondern bekommt Hilfe zur
Seite und dariiber hinaus einen Schiiler, der von ihm das ,,Prophetenhandwerk® lernen soll ,,dann
machte er [Elisa, Anmerkung durch den Verfasser] sich auf und folgte Elia nach und diente ihm* (V.
21b). Wenn man Vers 18 liest, stellt man fest, dass Gott fast nebenbei erwihnt, dass er nicht nur die
schon bekannten 100 Propheten, geschiitzt durch den Verwalter Obadja, bewahrt hat, sondern
insgesamt 7.000 von ihnen in Israel iibriggelassen hat, die sich nicht den Gotzen angeschlossen
hatten, sondern bei Gott geblieben sind. Dies ist kein Vorwurf gegen Elia, aber eine Richtigstellung
seiner falschen Wahrnehmung.

Die tatkriftigen und barmherzigen Fiihrungsprinzipien lassen sich gut in das heutige

29 z.B. Kommentar zu 1 Konige 19,8 in der JohrnMcArthur Studienbibel (MacArthur 2006:521)
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Arbeitsleben iibertragen. Menschen, die eine Burnout-Entwicklung erleben, diirfen wissen, dass sie
von Gott weiterhin geliebt und getragen sind. Gerade weil es auch Elia widerfahren ist, ist eine
solche Entwicklung keine Schande, sondern eine Gefahr, mit der man im geistlichen Amt rechnen
muss. Es ist kein guter Fiihrungsstil, Menschen im Falle eines Burnout-Syndroms als Schuldige
bloBzustellen, geschweige denn, sich schnellstens von ihnen zu trennen, denn es geht in der Regel
immer um die Besten, die Hingegebensten, die, die von ganzem Herzen fiir Gott sind. Wie viel Zeit
investiert man, um Menschen bei ihrer Wiederherstellung zur Arbeitsfahigkeit zu unterstiitzen und
sie nicht im gleichen Atemzug mit der Diagnose loswerden will? Burnout-Betroffenen gehort
Zuwendung in jeder Hinsicht: Ruhe, Versorgung, Ausgleich und auch Zuhoren. Eine neue
Erfahrung, die Nihe durch den Leiter und neue Kompetenzen fiir Losungsansétze, sofern sich
Gottes neue Offenbarung in irgendeiner Weise anwenden ldsst. Eine Neuausrichtung im Dienst,
vielleicht sogar eine neue Aufgabenstellung oder ein Ortswechsel konnen nétig sein, um den alten
Dienst in einer neuen Form zu tun. Es braucht eine liebevolle Ehrlichkeit, {iber die Dinge zu reden,
wie sie wirklich sind und in einer guten Weise die falschen Sichtweisen, den Tunnelblick zu
korrigieren und auf Gottes Realitit zu erweitern. Unterstiitzung durch weitere Mitarbeiter, die
Arbeit abnehmen und Verantwortung mittragen, habe ich schon weiter oben erwidhnt und genau das
geschieht durch Elisa auch hier. Schall (1993:22-25) wendet vergleichbar dazu Gottes
Fiihrungsverhalten an.

Starkung und neuer Aufbruch [...] Der Engel: »Steh auf und ifi!« [...] 1. in dem was sich

nicht ereignet; 2. in dem, was geschieht, und 3. im Uberbringer [...] Entfernung von der

Arbeit und Gottesbegegnung [...] Begrenzter Auftrag, Hilfe und Ermutigung [...] 1. einen
konkreten Auftrag 2. einen Mithelfer und Nachfolger 3. eine Zusage fiir seinen Dienst*

3.2.3 Einsatz- und nicht Erfolgsbezug bei Jeremia

Gottes Fithrungsverhalten, neben seiner Befahigung zum Dienst, die er Jeremia zuteil werden ldsst,
zeigt sich auch in seinem Zuspruch, mit Jeremia zu sein und ihn zu erretten (Jer. 1,8,19;15,20).
Jeremia kommt zwar an seine geistlichen, geistigen und physischen Grenzen, wird aber von Gott
bewahrt und erreicht fiir damalige Verhéltnisse ein hohes Alter von 85 bis 90 Jahren (MacArthur
2006:1071).

Im Bezug zu Jeremia ist wahrscheinlich die stirkste Ubertragung des gottlichen
Fiihrungsverhaltens, ihn in seinem Auftrag zur Seite zu stehen. Auch das ist in unserer heutigen Zeit
notwendig, Mitarbeitern und gerade auch Fithrungskréften, zur Seite zu stehen und sie vor allem auf
die Gegenwart Gottes und seine Befiahigung zum Dienst hinzuweisen. Burnoutbetroffene sehen sich
als Verantwortliche fiir Erfolg und Gelingen. Auch wenn sich dieser Punkt von dem Einsatz und

dem Engagement des Mitarbeiters nicht ganz abgrenzen lisst, liegt aber genau das allein in Gottes
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Hand, wie es unter der Uberschrift , Lohnorientierung — nicht Erfolgsorientierung® weiter unten
ausgefiihrt wird. Von einem Mitarbeiter zu erwarten, was Gott nur tun kann, ist bestimmt der
falsche Weg. Einander zu ermutigen auf das Handeln Gottes und seine Gegenwart und Hilfe zu

vertrauen ist sicher das bessere Fiihrungsverhalten.

3.2.4 Gute Beobachtung und friihe Intervention bei Petrus

Jesu Fiihrungsstil, und das finden wir auch an anderen Stellen®, zeigt sich in der Weise, dass er
entscheidende Themen zur Sprache bringt, die nicht von seinen Gespriachspartnern angesprochen
wurden. Jesus spricht die Gefahren und Fehlentwicklungen aktiv an. Auch wenn die Stelle von
Johannes 21, 15 von Bremicker (2007:35) meines Erachtens nicht ausreichend treffend ausgelegt
und angewandt wurde, ist doch deutlich zu sehen, dass Jesus einen springenden Punkt anspricht, der
mit der Motivation und dem Dienstverhéltnis des Petrus zu tun haben muss. Sollte die Beobachtung
stimmen, dass man bei Petrus keine Burnout-Entwicklung beobachten kann, trotz seines {iber die
Mafen verantwortlichen und auch belasteten Dienstes, war diese Intervention Jesu hoch erfolgreich.
Es wire also damit nicht nur die Verantwortung der Betroffenen selbst, achtsam auch mit ihren
zutiefst liegenden Motivatoren umzugehen und sie richtig einzuschétzen, sondern auch von
Fithrungskréiften wiirde man zu Recht die Beobachtungsaufgabe und das Ansprechen mdoglicher

intrinsischer Motive bei Mitarbeitern erwarten dirfen.

Es gibt also ein Geheimnis, das dazu fiihrt, dass Menschen, deren Leben in jeder Hinsicht totale
uneingeschrinkte Hingabe und Identifikation mit Gottes Berufung ist, nicht zwangsldufig in einen
Burnout fiihrt. Cherniss kommt auf Nonnen zu sprechen, die trotz ,,Arbeitsbedingungen, die
normalerweise mit Stress und Burnout verbunden werden® litten, aber keinen Burnout erlebten.
»Wer Burnout-Symptome erfahrt, mag zu sehr in seine Arbeit eingebunden sein, aber er ist nicht
»iiberengagiert«, mindestens nicht in dem Sinn moralischen Engagements. Denn diejenigen, die
anfillig fiir Burnout sind, haben egoistische Griinde fiir ihr Engagement* (Cherniss 1999:205) und
ich meine besonders dann, wenn man sich dieser nicht bewusst ist und damit trotz allem
Engagements keine Befriedigung erfihrt und deshalb ausbrennt. Cherniss (:204) zitiert Pines:
»otress verursacht nicht notwendigerweise Burnout. Es gibt Menschen, die in streBhaltigen und
herausfordernden Arbeitsbeziehungen aufblithen, wenn sie das Gefiihl haben, dal ihre Arbeit von
Bedeutung sei”“. Im Grunde ist die Frage, ob meine Arbeit unabhédngig von Erfolg und aller
Vergleiche etwas wert ist oder ob sie es nur ist, wenn sie den Erfolg mit sich bringt, den ich damit
verbinde und erwarte. Cherniss resultiert ,,Es waren jene Bedingungen — jene sozialen

Arrangements —, welche die religios orientierte, personenbezogene Einrichtung so ungewdhnlich

30 Das Gespriach mit dem reichen Jiingling oder mit Nikodemus oder der Samaritanerin am Brunnen.
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machte. Es waren die sozialen Bedingungen und nicht die positiven Effekte, die das Programm so
auBergewoOhnlich machten” (:207). Man konnte das folgendermallen auf das Leben des Petrus

iibertragen: Petrus weidete Jesu Lammer, aber Jesus baute die Gemeinde.

3.2.5 Personliche Grenzen akzeptieren bei Paulus

Gott nahm Paulus dessen gesundheitliche Einschrinkung nicht weg. Uber die Gesundheit hinaus
kann es viele weitere Einschriankungen im Dienst geben. Die Gefahr lauert, durch die Eliminierung
der Einschriankungen erfolgreich/er zu sein. Das konnen Fiihrungskrifte aus dem Umgang mit hoch
Engagierten lernen, sie seelsorgerisch zu begleiten im Blick auf personliche Grenzen, welcher Art
auch immer, und Erfolglosigkeit, ob subjektiv oder objektiv bewertet*'. Paulus hat gelernt, dass Gott
in den Schwachen und in der Schwachheit méchtig ist und zu seinem Ziel kommt. Eine Erkenntnis,
die beiden, Fiihrungskraft als auch burnoutbetroffenem Mitarbeiter, in gleicher Weise eine

burnoutpraventive Hilfestellung sein diirfte.

3.2.6 Weitere Fiihrungshilfen im biblischen Kontext

Die Heilige Schrift’” offenbart ihren Anspruch fiir den Gebrauch fiir das Leben ,,Alle Schrift ist von
Gott eingegeben und niitzlich zur Lehre, zur Uberfiihrung, zur Zurechtweisung, zur Unterweisung
in der Gerechtigkeit, damit der Mensch Gottes richtig sei, fiir jedes gute Werk ausgeriistet®
(2.Tim 3, 16-17). Wenn dem so ist, miissten sich auch Hilfestellungen und Anweisungen finden
lassen, die einer burnoutprdventiven Mitarbeiterfiihrung und einem entsprechenden Lebensstil
forderlich sind. Wenn man in der einschldgigen Literatur zu Burnout nachliest, findet man unzihlige
Hilfestellungen vor allem fiir den Selbstschutz vor Burnout oder Anweisungen, um aus diesem
wieder herauszukommen, ob sie nun Burnout-Firewall (Schréder 2006:94), Burnout-Verhiitung
(Freudenberger&North  1994:304) oder Burnout-Prophylaxe (Kernen 1998) heilen, ist
nebenséchlich. Die nachfolgenden Unterkapitel beschéftigen sich mit Lebenshilfen, die in der Bibel
zu finden sind und eben auch hilfreich fiir die Fithrung und Begleitung von burnoutgefihrdeten
Mitarbeitern sein konnen. Interessant wird sein, ob und wie weit diese bei den gefiihrten Interviews
zu finden sein werden und welche Empfehlungen sich letztlich in der Gesamtschau dieser Arbeit

ergeben.

3.2.6.1 Das Schopfungsmodell — Arbeit und Ruhetag
Gott selbst gibt uns das Vorbild und den Auftrag (1.Mo 2, 1-3; 2.Mo 20, 11; 23, 12), an sechs Tagen

31 An dieser Stelle mochte ich besonders auf die Arbeit von Oliver Merz hinweisen, die sich besonders mit der Frage
der gesundheitlichen Einschrinkung im Dienst von geistlichen Leitern befasst (Merz 2010).

32 Der Apostel Paulus bezieht sich zundchst und vor allem auf die damals vorhandenen Schriften. Petrus sieht aber
auch in den Briefen des Paulus Schriften und weist ihnen damit zugleich Autoritit zu.
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in der Woche zu arbeiten und am siebten Tag zu ruhen. Das Wort Sabbat fiir den siebten Tag kommt
von dem hebriischen ,,schabbat“ und bedeutet authdren von etwas, ruhen, den Sabbat halten
(Rienecker 1991:1166). Im Neuen Testament ldsst sich eine Transformation des Ruhetages Sabbat
auf den ersten Tag der Woche, vergleichbar mit unserem Sonntag, nicht sehen. Erst in den
folgenden Jahrhunderten hélt der erste Tag als Ruhetag Einzug (:1168). Schopfungsgemil und
geschichtlich lésst sich also das Prinzip erkennen, sechs Tage zu arbeiten und einen zu ruhen. Gottes
Ruhegebot findet sich im Alten Testament auch erweitert in den Sabbatjahren (3.Mo 25, 1-4) oder
die Losung fiir Leviten, die ja am Sabbat den Tempeldienst ausfiihrten und dafiir zu anderen Zeiten
frei hatten.

Diese Prinzipien des Ruhegebotes wurden und werden immer wieder ausgehebelt. Kessler
(2008:5) spricht sogar vom Fluch der Ruhelosigkeit. Und es ist nicht verwunderlich, dass auch an
Gott hingegebene Menschen diese Ordnung durchbrechen und durch Mehrleistung versuchen, mehr
zu erreichen. Der Pastor, der am Sonntag seinen Hauptarbeitstag hat, nimmt sich dann in der Woche
eben nicht seinen Ruhetag, wie es notig und hilfreich wére.

Aber es gibt noch ein zweites Problem, das sich hier aufzeigen lasst. War der Gottesdienst in der
alten, traditionellen Kirche noch eher von Ruhe geprégt, entpuppt er sich heute in vor allem
lebendigen Gemeinden fiir viele Gottesdienstbesucher und Mitarbeiter als echter Stresstag. Die
gestresste fiinffache Mutter ist am Sonntagvormittag noch als Mitarbeiterin fiir den zweistiindigen
Kindergottesdienst aktiv und muss danach trotzdem noch das Mittagessen und das ,,gemiitliche*
sonntigliche Kaffeetrinken ausrichten. Dass der Ruhetag sich dann ins Gegenteil, ndmlich den
Hochleistungsarbeitstag verwandelt, ist offensichtlich. Viele gemeindliche Arbeitskreise legen ihre
Treffen gerade auf den Sonntag, weil ja jeder an diesem Tag Zeit hat. Die Politiker und
Wirtschaftsfunktiondre machen es uns zudem noch vor, wenn sie sich an einem Sonntag zur
Marathonsitzung in Sachen Tarifverhandlung treffen, die natiirlich locker 12 Stunden
Verhandlungszeit in Anspruch nimmt, anstatt auch diese Arbeit an einem der iiblichen Arbeitstage
zu absolvieren. Fiir absolute Ausnahmesituationen mag eine Abweichung von der Regel des
Ruhetages sicher eine Moglichkeit sein und doch stellt sich schnell die Frage, was ist die Regel und
was die Ausnahme. Und da liegt meines Erachtens das Problem und die grofle Gefahr, die eine
Burnout-Entwicklung foérdern, dass zu haufige Ausnahmen, die Ruhephasen nicht zu verteidigen
und zu nehmen, dazu fiihren, dass die von Gott gegebene Hilfestellung ganz verloren geht.

Jeder, auch der hauptamtliche Mitarbeiter im christlichen Bereich, ist gut beraten, einen Ruhetag
pro Woche zu nehmen, denn der Sabbat ist fiir den Menschen da (Mk 2, 27). Auch Fiihrungskrifte
miissen darauf achten, dass dieser Ruhetag von ihren Mitarbeitern eingehalten wird. Ob es durch
Arbeitsrichtlinien geregelt wird oder ein Leiter personlich nachpriift, ob ausreichend Ruhezeiten

eingehalten werden, ist Ansichtssache. Aber konsequente Hilfe und Fiihrung ist hier gefragt. Fiir
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eine strikte Umsetzung ist vielleicht die Politik mit den Richtlinien fiir Fernfahrer und ihre
Lenkzeiten ein gutes Beispiel. Viele werden erst wirklich konsequent aktiv, wenn es richtig
gefdhrlich wird, wie bei den Fernfahrern, wo eine Arbeitsiiberlastung nicht nur fiir sie selbst,
sondern auch fiir andere lebensgefdhrlich wird. Um Mitarbeiter vor Burnout zu bewahren, muss in

einer dhnlichen Weise konsequent gehandelt werden.

3.2.6.2 Arbeit — Schopfungsanlage des Menschen

Gar nicht zu arbeiten wire auch nicht die richtige Losung, um einem Burnout vorzubeugen. Der
Mensch ist nach biblischem Ansatz fiir die Arbeit geschaffen. Es ist ein Aspekt unserer Gottes
Ebenbildlichkeit (1.Mo 12, 6) (Schirrmacher 2002:26). Die Burnout-Literatur zeigt deutlich auf,
dass es auch Burnout in einer ganz und gar nicht typischen Burnout-Situation gibt. Arbeit ist notig,
aber sie muss zu anderen Lebensbereichen ausgewogen sein! Fiir Fiihrungskréfte ist es wichtig zu
wissen, dass Unterforderung oder zu geringe Verantwortungsmoglichkeit ebenfalls eine hohe
Belastung fiir Mitarbeiter sein kann, auch wenn diese Form der Belastung in der Regel nicht zu

einem Burnout, aber zu Boreout fiithren kann.

3.2.6.3 Lohnorientierung — nicht Erfolgsorientierung
Antje-Silja Tetzlaff geht in ihrer Dissertation ,,Fithrung und Erfolg in Kirche und Gemeinde* auf die
Problematik der ,,Nichtmessbarkeit” von Arbeit, Resultaten oder Erreichen von Zielen bei Pastoren
ein (Tetzlaff 2005:42). Wihrend z.B. Gottesdienstbesuch und Spendeneingang messbar sind,
konnen die Hauptziele der Kirche: Vermittlung von Glauben und christlicher Lebensfiihrung nicht
gemessen werden, auch wenn Tetzlaff spater bemerkt, dass bei Menschen, die zum Beispiel den
Gottesdienst regelméBig besuchen, ein ,,stiarkerer* Glaube an der christlichen Lehre festzustellen ist
(:47). In einer Umfrage unter Pfarrern durch das Magazin Spiegel von 1963/64 wurde das Fehlen
sichtbarer Erfolge als eine Hauptschwierigkeit des Berufes genannt (angefiihrt in Tetzlaff 2005:141)
Das Gleichnis von den anvertrauten Zentnern (Mt 25, 14-30), das Jesus erzdhlt, konnte uns
oberflidchlich betrachtet in die gleiche Richtung unserer erfolgsorientierten Arbeitsbewertung
bringen. Festzustellen ist, dass es um den Einsatz von Zentnern® geht, deren Vermehrung durch den
Herrn im Gleichnis gesichert wird. Der Knecht, der in dem Gleichnis seinen Zentner vergraben und
nicht eingesetzt hat, bemerkt in Vers 24: ,Herr, ich wusste, dass du ein harter Mann bist, dass du
erntest, wo du nicht gesdt hast und sammelst, wo du nicht ausgestreut hast“. Obwohl es
vordergriindig so aussieht, war nicht die Vermehrung des Geldes, die Bemessungsgrundlage fiir
Erfolg, sondern der reine Einsatz. Das Lob des Herrn gibt es also fiir den Einsatz und nicht fiir die

Vermehrung. Genau diesen Punkt unterstiitzt auch das Verhalten Jesu als seine Jiinger von einer

33 GewichtsmaB, rund 35 Kg
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»Dienstreise* zuriickkamen und sich unbindig {iber all die Ergebnisse gefreut haben, aber Jesus
darauf antwortete, dass sie sich nicht dariiber, sondern iiber ihren Namensvermerk im Himmel
freuen sollen — Lohn und nicht Ergebnis (Lk 10, 20). Diese Hinweise im Blick auf den Lohn finden
wir immer wieder in der Heiligen Schrift (2.Chr. 15, 7; 1.Kor. 15, 58; Mt 5, 12; Mt 10, 42). Auch im
Bezug zur Feindesliebe und zum Gutestun lehrt Jesus, dass Menschen, die es tun, einen grofen
Lohn (im Himmel, Anm. des Verfassers) haben und S6hne des Hochsten sein werden.

Burnoutgefdhrdete Personen haben unter anderem das Problem, dass sie nicht den erwarteten
Erfolg erleben/erfahren, den sie sich wiinschen. Eine falsche bzw. zu hohe Erfolgserwartung ist also
ganz grundsitzlich ein Problem dieses Personenkreises. Pastoren, Diakone und Missionare, die in
einer erfolgsbetonten Kultur und in einer ergebnisorientierten Gesellschaft leben, haben hier eine
besondere Herausforderung. Es geht darum zu lernen und zu verstehen, dass es nicht in erster Linie
um den Erfolg, sondern um Lohn geht, der eben nicht leistungsbezogen ,,berechnet* wird.

Gerade an diesem Punkt haben Fiihrungskrifte eine hohe Verantwortung und einen enormen
Einfluss. Sie haben die Moglichkeit den Fokus der Mitarbeiter auf den eigentlich entscheidenden
Punkt zu lenken. Wer als Leiter in erster Linie hohere Spenden-, Besucher-, Bekehrungs-, Einsatz-
oder was auch immer fiir Zahlen und Statistiken erwartet, verfolgt nicht den biblischen Weg und ist
mit dafiir verantwortlich, dass Mitarbeiter in die Krise geraten. Aber es geht noch viel weiter.
Mitarbeiter selbst haben aufgrund ihres Umfeldes oder ihrer eigenen Uberzeugung schon ,,von ganz
alleine” diese falsche Denkrichtung und brauchen Korrektur. Auch hier ist die Fithrungskraft
gefordert, Fehlentwicklungen zu korrigieren und den Fokus neu auszurichten. Das kann im
Mitarbeitergesprdch erfolgen, durch Mentoring oder auch durch Verkiindigung und
MotivationsmalBlnahmen, die alle Mitarbeiter erreichen. Falsche Ergebnisvorstellungen zu

korrigieren, ist eine Hauptaufgabe in Bezug zur Burnout-Pravention, die Fiihrungskréfte haben.

3.2.6.4 Gott an erster Stelle — Konkurrenz Dienst und Beziehung

Wenn man das Zeit-Balance-Modell von Lothar Seiwert (Seiwert, McGee-Cooper & Kiistenmacher
1999:77) an das Leben eines hauptamtlichen Mitarbeiters im christlichen Umfeld anlegt, kann man
leicht erkennen, das zwei voneinander getrennte Bereiche in deren Leben zusammenflieBen: Sinn

134

und Leistung/Arbeit™. Wahrend der Glaube an Gott bei einem Handwerker oder Bankangestellten
ein klarer Ausgleich und ein eigenstindiger Faktor in dessen Leben ist, verschmelzen die Bereiche
bei einem Pastor oder Hauptamtlichen schnell zu einem kaum trennbaren Komplex.

Die Beispiele Mose und Elia zeigen meines Erachtens genau diese Problematik. Der ehemaliger
Dozent, Heinz Weber Senior, der Bibelschule Brake, hat vielfach im Unterricht und bei einem

Interview in dem Jugendmagazin ,,dennoch® vor einigen Jahren deutlich herausgestellt, dass sein

34 Siehe Grafik Zeit-Balance-Modell von Seiwert im Anhang
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Dienst fiir Gott der groBte Feind seiner Beziehung zu Gott sei. Im Neuen Testament finden wir
immer wieder Hinweise, wie Jesus trotz vieler Arbeit, Dienste und dem direkten Zusammenleben
mit seinen Jingern tdglich, friih am Morgen, die Stille in der Gegenwart seines Vaters suchte
(Mk 1, 35).

Fiihrungskréfte sind gefordert, das geistliche Leben ihrer Mitarbeiter losgeldst vom Dienst zu
fordern. Im ersten Moment scheint das kaum moglich zu sein, denn wie kann man von aulen etwas
Inneres beeinflussen. Aber es gibt mehr Moglichkeiten als man denkt. Wenn man z.B. besondere
Zeitrdume dafiir im Alltag und wdhrend der Arbeitszeit einrdumt. Mitarbeiterklausuren, Gebetstage
und Stille Tage lassen sich zudem genauso realisieren wie es bei Pastoren oder in Missionswerken
zum Teil auch {iblich ist. Ob die Beschéftigung mit Gott nur dienstausgerichtet vorgenommen wird
oder auch zur personlichen Erbauung geschieht, ldsst sich von aulen sicher nicht steuern. Aber es
ist zu vermuten, wenn man die Gottesbegegnung unterstiitzt und fordert, dass es einen zunehmend
positiven Effekt auf die personliche Erbauung haben wird. Die Motivation zu einer Begegnung mit
Gott ist ein Schritt in die richtige Richtung. Darauf kdnnen Fiihrungskrifte einen guten Einfluss

nehmen — gerade bei ihren Mitarbeitern.

3.2.6.5 Stille Zeit / Stille Stunde — Kraft aus der Stille

Wihrend es im vorangegangen Punkt in erster Linie um die Gottesbeziehung ging, soll jetzt der
Schwerpunkt auf die Stille und das Aussteigen aus dem Alltag gelegt werden. Vielleicht kann man
es nicht voneinander trennen, weil Stille und Stille in der Gegenwart Gottes wohl auch bei Jesus
untrennbar zusammen gehorte. Trotzdem sehe ich in den Berichten iiber das Verhalten Jesu in dieser
Beziehung die Betonung auf der Stille (Mt 14, 23; 26, 36; Lk 11, 1; Mk 12, 5). Ein gehetzter
Mensch ist nicht still. Und diese pausenlose Hetze kann ihn in das Burnout fiihren. Ein bestimmte
festgesetzte Zeit der Stille vor Gott pro Tag ist in der Regel machbar, selbst dann, wenn andere
Arbeiten dafiir liegenbleiben miissten. Der Effekt, den dieser Ansatz mit sich bringt, wire diesen
Einsatz allemal wert. Nicht umsonst hat sich Jesus, der keine Limits im Tun kannte, genau diese
Zeiten der Stille genommen.

Dass diese stille Zeit ein Problem auch verstarken kann, wenn man Dienst und Probleme von der
personlichen Beziehung zu Jesus nicht mehr trennen kann, ist ein weiterer beachtenswerter Faktor.
Was fiir den Geschiftsmann oder die Hausfrau tatsdchlich Entlastung und Abstand bringt, das
Ruhen in Gottes Gegenwart, kann fiir einen Mitarbeiter im geistlichen Dienst Probleme noch
verstarken. Ich kenne die Situationen, in denen personliche Gebetszeiten, Bibel lesen und
Gottesdienste, ja auch geistliche Lieder und gut gemeinte fromme Weisheiten, belasten anstatt
entlasten. Obwohl sie doch helfen und trosten miissten, erreichen sie gerade das Gegenteil. Es ist

die Umkehrung dessen, was eigentlich zu erwarten wére. Es kommt auch auf die Situation, der
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Phase, in der ich bin, an. In einer frithen Burnout-Phase oder gar priventiv, vor jeder negativen
Entwicklung, also Stufe 1, kann die Umsetzung der personlichen regelméBigen Stille und
Gebetszeiten eine echte Hilfe sein, wihrend sie in den finalen letzten Phasen dann alles andere als
hilfreich sind.

Eine gute, wenn auch weniger fromme, Moglichkeit ist, sich einem Hobby, einem
Interessengebiet zuzuwenden, das einem die Arbeit samt allen Problemen fiir einige Stunden
vergessen ldsst, wie es auch Grabe (2006:85) unter ,,Was hat mir in meinem Leben schon einmal
richtig Freude gemacht? anfithrt und eben nicht professionsbezogen ist. Dieser Ansatz ist
zumindest in einem finalen Burnout-Stadium ein erster Weg, um auszusteigen, auch wenn er in der
einschldgigen Literatur erstaunlicherweise selten genannt wird. Die Stille, die damit erreicht wird,
ist im iibertragenen Sinne zu verstehen. Es geht hier um das Stillwerden, nicht mehr iiber berufliche
Dinge nachdenken zu miissen, echte Ablenkung zu finden und damit Erholung fiir Seele und Geist
zu bekommen.

Fiihrungskréfte konnen darauf hinwirken, dass Mitarbeiter zur Ruhe kommen — von der Arbeit
an und fiir sich oder auch in der Gegenwart Gottes. Vielleicht sollte eine viertel Stunde Pause
anstelle einer Kaffeepause in einem eigens dafiir bereitgestellten Meditationsraum, also eine

bewusst geplante Ruhephase in einem gehetzten Alltag, genommen werden?

3.2.6.6 Delegation — Jitro und sein hilfreicher Rat

Als gefdhrdeten Personenkreis nennt Schroder (2006:15) ,,Menschen, die nicht richtig delegieren
konnen und alles selbst machen wollen“. Genau diese Problematik finden wir auch bei Mose. Sein
Schwiegervater Jitro, der eines Tages zu Besuch kommt, sieht diesen Missstand und hilft Mose, ein
effektives System der Delegation einzufiihren, dass ihn in seinem Dienst enorm entlastet
(2.Mo. 18, 14-19).

Menschen, die Burnout gefdhrdet sind, haben in der Regel einen hohen Qualititsanspruch, geben
selbst ihr Bestes und akzeptieren nur das Beste, tun sich eben schwer damit, Aufgaben und
Verantwortung zu delegieren. Dass etwas nur anders umgesetzt wird, als es ihrer eigenen
Vorstellung entspricht, wird oft schon als schlechtere Losung empfunden, auch wenn es rein
faktisch gesehen eben nur anders ist. Durch die Selbstausfiihrung mochten Mitarbeiter ihrem selbst
gesteckten Qualitdtsanspruch entsprechen. Das kann sogar soweit gehen, dass z.B. die Farbnuance
von Briefumschlagen oder des Briefpapiers genau so sein muss wie man sich das gedacht hat.

Die iibermiBige Ubernahme von Verantwortung bis in die kleinsten Details hinein, wire hier als
Beobachtung zu nennen. Diese Schieflage ist vom Vorgesetzten leicht zu erkennen. Er kann darauf
reagieren, indem er bei der Delegation und Abgabe von Aufgaben aktiv mitwirkt. Diese

Einflussnahme wird nicht ganz einfach sein. Der Mitarbeiter will ja nur das Beste fiir die Arbeit und
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Organisation und zudem ist Autonomie und Ubernahme von Verantwortung natiirlich eine wichtige

Arbeitsqualitét. Trotzdem ist hier dringender Handlungsbedarf.

3.2.6.7 Genligsamkeit — Zufriedenheit durch einfaches Leben
Wir leben in einer Zeit, die davon geprégt ist, dass immer hohere und groBere Ziele erreicht werden
miissen. Ein Vorjahresziel zu halten, selbst in Zeiten von Rezession, reicht nicht aus. Es gibt kein
MaB, das, wenn es erreicht ist, einem die Sicherheit gibt, am Ziel angekommen zu sein. Die
Wirtschaft macht es uns vor. Das Ziel ist einem immerwéahrenden Wachstum unterworfen: schneller,
weiter, hoher, besser usw.. Die Ungentigsamkeit betrifft nicht nur die Leistungsanforderung der
Wirtschaft, sondern auch unser Freizeitverhalten. Auch hier ist ein Wachstum in die MaBlosigkeit zu
verzeichnen. Der Burnout-Geféhrdete steht gerade mit der Frage nach Erfolg und Zufriedenheit in
der groBBen Gefahr, seine Erfolge, seine Resultate zu hoch zu stecken und wird dadurch noch mehr
angetrieben. Und hier kommt ein weiteres Prinzip der Bibel zum Tragen, das an diesem schwachen
Punkt helfen mochte. Der erste Timotheusbrief greift das Thema auf: ,,Wenn wir aber Nahrung und
Kleidung haben, so wollen wir uns daran geniigen lassen* (1.Tim 6, 8). In den darauf folgenden
Versen wird die Problematik der Geldliebe und den damit verbundenen Folgen angesprochen. Diese
Verse sehe ich im Zusammenhang mit der Lehre Jesu, die uns in der Bergpredigt in Matthius
Kapitel 5 bis 7 begegnet. In dem Abschnitt ,,Vom Schitzesammeln und Sorgen* (Mt 6, 19-34), wie
thn die Scofield Bibel von 1992 iiberschreibt, fokussiert Jesus das Geniigenlassen (V.25) an den
einfachen Dingen und weit dariiber hinaus, das sich von ihm geben lassen, gerade weil er weil3, was
wir brauchen (Mt 6, 32-34). Hier sehe ich den entscheidenden Punkt. In Vers 32b ist der hilfreiche
Ansatz fiir Menschen zu sehen, deren Erwartungen und Ziele, siehe oben, hochgesteckt sind. Das ist
auch der Ansatz, auf den Fiihrungskréfte einwirken miissen. Ihre Verantwortung ist es, Mitarbeitern
zu einer realistischen und Gott bezogenen Zielsetzung fiir ihren Dienst, besser noch fiir ihr Leben,
zu verhelfen. Es geht also darum, auch eine Geniigsamkeit in der Zielsetzung zu erlernen, wie auch
in der Besoldung und wirtschaftlichen Lebensqualitit. Im ersten Schritt muss in Erfahrung gebracht
werden, welches die versteckten und hoch gesteckten Ziele eines engagierten Mitarbeiters sind, um
ihn vor Uberforderung zu bewahren. Aber auch als Fiihrungskraft und Organisation muss man dafiir
sorgen, dass Ziele nicht stdndig zu hoch gesteckt und damit zu dueren Antreibern fiir eine Burnout-
Entwicklung werden.

Auch Salomo bittet Gott um Geniigsamkeit und den richtigen Anteil, den Gott ihm zugedacht
hat, wie es die Lutherbibel iibersetzt: ,,lass mich aber mein Teil Speise dahin nehmen, das du mir
beschieden hast™ (Spr 30, 8). Sich geniigen lassen, besonders an Gott geniigen lassen, ist ein

wichtiger Aspekt, wohin Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiter fithren lernen miissen.
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3.2.6.8 Am richtigen Platz — Das Problem des ,,Person-Misfit*
Das Neue Testament lehrt mit dem Bild eines menschlichen Kdorpers, dessen einzelne Gliedmaflen
verschiedene Aufgaben zu bewiltigen haben, dass die Arbeit in der Gemeinde auch von
unterschiedlichen, dafiir passenden und begabten Mitarbeitern getan werden soll (1.Kor 12,
12, 18,27-31). Es geht also darum, dass jeder Mensch an dem Leib Christi seinen richtigen Platz
findet, um seine Funktion iiberhaupt und gut ausfiillen kann. In der Burnout-Terminologie und der
Personalfiihrung spricht man von dem Problem des Person-Job-Mismatch (Burisch 2006:54).
Burisch stellt hier die Frage, warum mit derselben Arbeit und Umgebung der eine ausbrennt und der
andere nicht. In diesem Zusammenhang spricht man auch von Person-Environment-Misfit oder
ganz allgemein vom Person-Misfit — also die falsche Person am falschen Platz. So wie in der
Gemeinde ist es also auch in der Wirtschaft gleichermaflen wichtig, die richtigen Personen fiir die
entsprechenden Aufgaben zu finden, um einem Ausbrennen der Mitarbeiter vorzubeugen.
Fiihrungskréfte miissen sich also fragen, ob sie eine Arbeitsstelle mit einer Person besetzen, die
dafiir das richtige Personlichkeitsprofil und auch die notwendigen Begabungen und Féhigkeiten hat.
Nun geht es nicht darum, eine Person zu finden, die dem Stellenprofil zu 100% entspricht®, sondern
darum, eine iiberhaupt einigermafBen gute Uberschneidung von Anforderung und Personlichkeit zu

finden.

3.3 Zusammenfassung biblisch-theologische Betrachtung

Auch wenn die Bibel kein Fachbuch fiir Burnout ist, ldsst sich dieser Belastungszustand darin
eindeutig identifizieren und anhand mehrerer Beispiele studieren. Gerade das erste Unterkapitel 3.1
,Biblische Beispiele fliir Burnout-Entwicklungen =zeigt anhand der Lebens- und
Entwicklungsgeschichten die vielen Parallelen zu der ersten Stufe des zugrunde gelegten
integrierten Phasenmodells nach Burisch (2.2.4.5), wie iiberhohte Identifikation oder zu hoher
Einsatz. Diese Feststellung unterstiitzt auch die vierte Hypothese, die dieser Arbeit zugrunde liegt
und durch die empirische Untersuchung iiberpriift werden soll. Die Darstellungen helfen zudem
betroffenen Personen wie Fiihrungskriften in gleicher Weise, die Gefahr eines Burnout-Syndroms
zu identifizieren und zu erkennen. Diese Identifikation ist notwendig, um zielgerichtet begleitend
handeln zu konnen. Beiden, Betroffenem wie Fithrungskraft, wird es zudem hilfreich sein, diesen
Belastungszustand in der Bibel zu finden, zu erkennen, und dass trotz dieser Fehlentwicklung ein
Dienst weiterhin moglich wiére und ein gedndertes Dienst- und Arbeitsverhalten aus diesem
Dilemma heraus fiihren kann.

Aber nicht nur die Tatsache Burnout ldsst sich in der heiligen Schrift finden, sondern auch

35 Oft begegnete mir bei Gemeinden und Werken die Erwartung, die zu besetzende Stelle mit dem idealen Mitarbeiter
zu besetzen. Daraus entstand héufig ein lange Vakanz, an deren Ende doch ein nicht ganz passender Mitarbeiter
eingestellt werden musste.
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Beispiele fiir Fiihrungsprinzipien oder -ansitze, die hilfreich in die Fiihrungsarbeit jener
Personengruppe mit einbezogen werden konnen. Ob es nun die personelle Unterstiitzung ist, die
iiberlasteten Mitarbeitern gewidhrt werden muss, oder einfach eine gute Beobachtung der
Mitarbeiter, die dazu fiihren kann, dass innere Antreiber friihzeitig identifiziert und entlarvt werden
konnen, um eine zunehmende Fehlentwicklung zu stoppen, um nur zwei Beispiele zu nennen.

Auch ganz allgemeine Uberzeugungen, die aus dem biblischen Kontext gewonnen werden
konnen, konnen hilfreich fiir die Mitarbeiterfiihrung sein. Sicherlich ist die Frage berechtigt, ob
durch das Halten eines Ruhetages ein Burnout verhindern kann. Beschiftigt sich ein Mitarbeiter
auch Sonntags schon mit beruflichen Dingen, um Montags gleich wieder loszulegen und schaltet
nicht von Arbeitsthemen oder -problemen ab, nutzt der rein duBerlich gehaltene Ruhetag eben auch
wenig. Auf der anderen Seite wird ein Burnout ohne ausreichend Ruhe fiir Korper, Seele und Geist
nicht zu verhindern und auch nicht zu kurieren sein. Ich personlich halte diesen friihen biblischen
und schopfungsbezogenen Befehl zur Ruhe an einem dedizierten Tag pro Woche sogar fiir einen
der entscheidenden Faktoren burnoutpriventiven Verhaltens.

Auch die biblisch-theologische Betrachtung zeigt den Tatbestand Burnout und gibt Hilfestellung
zur burnoutpridventiven Mitarbeiterfiihrung, der Fragestellung dieser Arbeit. Diese Informationen
sind zur Behandlung des Themas zu beriicksichtigen, bei der Uberpriifung der Interviews mit zu

beachten und letztlich in der Zusammenfassung der Ergebnisse und Empfehlungen zu bedenken.
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4 Herausforderungen im geistlichen Dienst heute

Nach der biblisch-theologischen Betrachtung stellt sich nun die Frage, welche Herausforderungen
heute der geistliche Dienst in sich birgt. Welchen Belastungen sind Mitarbeiter ausgesetzt und wie
lassen sich diese in Zusammenhang mit dem biblischen Kontext bringen? Gibt es
Uberschneidungen oder auch zusitzliche neue Herausforderungen? Diesen Fragen soll in diesem
Kapitel nachgegangen werden. Besonders drei Faktoren kommen einer besonderen Betrachtung zu,
weil diese in christlichen NPOs als zusétzliches Gefahrenpotenzial identifiziert werden kdnnen.

Das vorliegende Kapitel ist als Briicke zwischen den Ergebnissen des Forschungsstandes und der
biblisch-theologischen Betrachtung hin zu dem qualitativen Forschungsansatz gedacht. Dabei soll
auch in die Welt der zu filhrenden Mitarbeiter hineingefiihrt werden, um z.B. die Aussagen der
Interviewpartner besser einordnen und bewerten zu kdnnen. Das dienstliche Umfeld mit seinen
besonderen Anforderungen soll dargestellt werden, um auf dieser Basis auch spiter in der

Bewertung und den Empfehlungen zur Fiihrungsarbeit mit Beriicksichtigung zu finden.

4.1 Die Erfahrung des Burnout-Syndroms bei Geistlichen heute

So wie Schall die Briicke aus der Elia-Geschichte der Bibel iiber die Kirchengeschichte in unsere
Zeit hinein schlédgt, so ldsst sich klar belegen, Burnout ist ein hochaktuelles Thema im praktisch
geistlichen Dienst und damit auch ein Thema der praktischen Theologie. Es stellt sich nicht nur die
Frage wie es zum Burnout kommt, was es unterstiitzt und welche Folgen sich fiir die Betroffenen
daraus ergeben, sondern eben auch, was Fithrungskréfte und Leiter tun konnen, um ihre Mitarbeiter
davor zu schiitzen oder beginnende Burnout-Entwicklungen so zu begleiten, dass es nicht bis zu den
finalen Stadien kommt. So wie der Apostel Paulus sich um seine jungen Mitarbeiter Timotheus und

t*°, um sie zu einem soliden und stabilen Dienst zu fiihren, so ist es und muss es auch

Titus kiimmer
das Anliegen geistlicher Leiter heute sein, zu helfen, zu fordern und gegebenenfalls auch zu
intervenieren.

Der Schaden, den die Wirtschaft beziffert, wie es Maslach und Leiter oder Rossner-Fischer, wie
zuvor schon erwihnt, ausfiihren, ldsst sich auch auf die kleine fromme Welt iibertragen. Auch hier
entstehen den Krankenkassen Kosten fiir Behandlung und Lohnfortzahlungen. Die NPOs miissen
zum Teil neue Mitarbeiter gewinnen und Einarbeiten und haben mindestens dadurch mit
Mehrkosten zu tun.

Wenn man durch die weiter oben gemachten Ausfiihrungen geht und auch die biblischen

Beispiele anschaut, dann stellt man fest, dass es auch geistliche Motivatoren oder besser gesagt

Krifte gibt, die eine Burnout-Entwicklung unterstiitzen. In einem vor kurzem gefiihrten Gespréch,

36 Auch wenn die Timotheusbriefe und der Titusbrief von manchen Theologen als deuteropaulinisch oder eher noch als
tritopaulinisch eingeordnet werden, wird das Anliegen der Briefe dadurch nicht veréndert.
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in einer kleinen Runde von Theologen, ging es um die Frage, wer es einfacher, sprich ruhiger, hitte,
der Pietist oder ein Vertreter aus der Heiligungsbewegung. Das Ergebnis der Gleichung war klar.
Der Pietist ruht auf der Gnade, der Vertreter der Heiligungsbewegung jagt der Heiligung, bei
manchen der vollkommenen Heiligung®’, nach. Diese kleine Begebenheit zeigt deutlich, welch
unterschiedliche Lebensansétze in Menschen zu finden sind, die doch auf der gleichen Grundlage
leben, dem Evangelium von Jesus Christus. In dem nachfolgenden Abschnitt mdchte ich einige
Punkte aufzeigen, die dazu fiihren konnen, dass eine Burnout-Entwicklung eher beginnt und sich
weiterentwickelt. Es ist fiir eine Fithrungskraft wichtig, diese geistlichen Antreiber zu kennen, zu

erkennen und sie in der Fiihrungsarbeit zu beriicksichtigen.

4.2 Geistliche ,,Antreiber* fiir Burnout

4.2.1 Heiligung, vollkommene Heiligung

Der Aufruf zur Heiligkeit findet sich in der Bibel durchweg. Gegenstéinde konnen fiir Gott genauso
geheiligt werden und heilig sein wie ein Mensch oder ein ganzes Volk. Gottes Aufruf an sein Volk
Israel fordert die Heiligung ,.Ihr sollt heilig sein; denn ich, der HERR, euer Gott, bin heilig*
(3.Mose 19,2b) oder auch ,,Du sollst dich ungeteilt an den HERRN, deinen Gott, halten* (5.Mose
18,13). ,,Der Heiligende ist stets der heilige Gott, auch wenn Priester als Vermittler eingeschaltet
werden. Durch die Heiligung werden Dinge und Menschen in den Dienst Gottes gestellt* erklart
Rienecker (1991:581). Dieser Gedanke findet sich entsprechend im Neuen Testament wieder. Jesu
sagt: ,Jlhr aber sollt so vollkommen sein wie euer Vater im Himmel“ (Mt 5,48). Die
Bibeliibertragung Hoffnung fiir alle: Die Bibel (2000) iibertragt den griechischen Text aus 1.Thess
4, 4 mit seinem Sinn ,,Gott will, dass ihr ganz und gar ihm gehort™. Der Apostel Paulus erklart eine

auf Gott ausgerichtete Lebensgestaltung folgendermaflen (R6m 12,1-2).

Ich ermahne euch nun, Briider, durch die Erbarmungen Gottes, eure Leiber darzustellen als
ein lebendiges, heiliges, Gott wohlgefalliges Opfer, was euer verniinftiger Gottesdienst ist.
Und seid nicht gleichformig dieser Welt, sondern werdet verwandelt durch die Erneuerung
des Sinnes, dass ihr priifen mogt, was der Wille Gottes ist: das Gute und Wohlgefallige und
Vollkommene.

Der biblische Anspruch an den Gliubigen ist also sehr hoch und wer sich auf den Weg macht
diesen zu erfiillen, lduft Gefahr auszubrennen, wenn er nicht den richtigen Ansatz dafiir findet. Es
soll an dieser Stelle nicht die Theologie zu der Fragestellung der Heiligung diskutiert werden, weil
das fiir diese Arbeit zu weit fithren wiirde. Es stellen sich z.B. Fragen, ob man die vollige Heiligung

erreichen kann, die ganz unterschiedlich beantwortet wird, oder ob Heiligung mehr ein Akt Gottes

37 The Gospel Message of full salvation (Note 1983:74)
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ist und darauf die Betonung liegt oder mehr ein Akt des Menschen. Heyl (2003:42-49) geht in
seiner Arbeit auf die ,,Arbeitsimmanenten Faktoren* des evangelischen Pfarrers, der evangelischen
Pfarrerin, ein und spricht auch von einer mdglichen ,,Uberforderungskonstellation®, was die
Berufsanforderung an und fiir sich anbelangt.

Entscheidend fiir die vorliegende Arbeit ist, dass es hier einen dufleren und inneren Antreiber
zugleich geben und der dazu fiihren kann (Burisch 2006:37-58), dass man in eine Burnout-
Entwicklung gerdt. Es ist der Anspruch, der von auflen an einen Mitarbeiter im frommen Milieu
gestellt werden konnte, aber auch der innere, selbstauferlegte Anspruch, dem der Mitarbeiter
nachkommen will, zwei, bzw. besser drei Faktoren®, die der Fachberater Berndt in seiner
beruflichen Laufbahn vielfach identifiziert hat (Berndt 2011). Wann ist man schon heilig genug?
Die Hingabe an Gott und die eigene personliche Ausrichtung verbindet sich dann eben ganz schnell
auch mit der Arbeit und dem Dienst, den man im Reich Gottes versiecht. Wann hat man sich genug
ganz und gar fiir Gott eingesetzt? Reichen da 40 Stunden pro Woche oder miissten es am Ende doch
die 168 Stunden der Siebentagewoche sein? Wenn es in 1. Timotheus 1, 3 heil3t ,,Ich danke Gott,
dem ich von meinen Voreltern her mit reinem Gewissen diene, wie ich unabléssig deiner gedenke in
meinen Gebeten Nacht und Tag* oder im ersten Brief an die Gemeinde in Thessaloniki ,,Denn ihr
erinnert euch, Briider, an unsere Miihe und Beschwerde: Nacht und Tag arbeitend, um niemand von
euch beschwerlich zu fallen, haben wir euch das Evangelium Gottes gepredigt (1.Thess 2,9) dann
konnte man leicht zu dem Schluss kommen, dass rund um die Uhr zu arbeiten wire. Projiziert man
nun diese Forderung der ganzen Hingabe nicht nur auf den Einsatz, sondern {ibertrégt sie auch noch

im Blick auf die Wirkung des Dienstes, sprich Erfolg, ist der Fehlentwicklung Tiir und Tor gedftnet.

4.2.2 Brennend im Geist

Die Liebe sei ungeheuchelt! Verabscheut das Bose, haltet fest am Guten! In der Bruderliebe
seid herzlich zueinander, in Ehrerbietung einer dem anderen vorangehend; im Fleil3 nicht
saumig, brennend im Geist; dem Herrn dienend. In Hoffnung freut euch; in Bedrdngnis harrt
aus; im Gebet haltet an; an den Bediirfnissen der Heiligen nehmt teil; nach Gastfreundschaft
trachtet! (R6m 12,9-13)

Der Katalog ist hier nicht zu Ende, sondern zieht sich {iber weitere Verse dahin, was alles zu tun
ist. Auch wenn dieser Punkt mit dem ersten stark korrespondiert, gibt es eine zweite wichtige

Dimension. Die ganze, an Gott ausgerichtete Hingabe fordert auch einen vollen Einsatz. Vielleicht

38 In der Regel gibt es drei Komponenten, die hier ausschlaggebend sind und ineinander greifen: a) die ,,Erwartung®
Gottes an mich; b) die ,,Erwartung” an mich selbst (meine eigenen Anspriiche, etc. — das hat hiufig mit dem
Elternhaus, der Geschwisterkonstellation, den mitgebrachten Werten und Normen, etc. zu tun); ¢) die ,,Erwartung®
meines Umfelds an mich (Rolle als z.B. Pastor, Missionar, etc.).

Burnout-Kandidaten im geistlichen Dienst scheitern an mindestens einem der drei (viel wahrscheinlicher sind zwei
von drei oder alle drei).
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scheint das im ersten Moment das Gleiche zu sein, aber es sind doch zwei Dimensionen, die
zusammen gehen. Heyl (2003:62) nimmt auf diesen Aspekt der Arbeitsbelastung Bezug und macht
in seiner Arbeit deutlich wie hoch diese sein kann, auch wenn er weniger auf die Aufforderung zur
ganzen Hingabe eingeht. Man kann auch ein ganzer Feuerwehrmann sein, aber seinen Dienst ganz
locker, mit gutem Einsatz ausfiillen. Oder man fiillt ihn mit solch einer starken Investition aus, dass

t°. Wihrend man also in vielen anderen

man auch hier im wahrsten Sinne des Wortes ausbrenn
Umfeldern in einem gewissen Status, einer gewissen Position sein kann, sich das Engagement aber
ganz unterschiedlich gestalten kann, finden wir aber auch in diesem Zusammenhang ein klare
Aufforderung der Heiligen Schrift. Aus dem oben angefiihrten Bibeltext habe ich exemplarisch die
Formulierung ,,seid [...] brennend im Geist“ als Uberschrift dieser Dimension gewihlt, um deutlich
zu machen, dass neben der Hingabe an Gott auch das volle Engagement gefordert wird, welches
sich ganz vielfiltig auswirken soll, wie es der obige Vers deutlich macht. Aber auch Christen, ob
vollzeitig oder nebenberuflich engagiert, haben Flauten in ihrem Leben. Das betrifft nicht nur die
Motivation und Kraft, die zeitweise nicht so vorhanden sind wie man sich das wiinscht, sondern
auch zuweilen die personliche Konsequenz in der Nachfolge bis hin zu eigenen Glaubenskrisen, die
in jedem Christenleben vorkommen. Daraus ergibt sich eine ungemeine Spannung. Da ist der Pastor
z.B. seitens der Gemeinde gehalten, iiber Ehe und Familie zu predigen, durchlebt aber in seiner
eigenen Ehe vielleicht gerade eine Krise. Oder es ist der christliche Leiter, der dafiir sorgen soll,
dass sein Mitarbeiterstab motiviert und engagiert seinen Dienst versieht, kimpft aber selbst mit
Kraft- und Motivationslosigkeit. Man soll zu Vergebungs- und Verséhnungsbereitschaft anhalten, ist
aber selbst in einem Zwist gefangen, der sich mit anderen Christen angebahnt hat und sich auf die
Schnelle nicht zu 16sen scheint. Kommt dann noch die monatliche Abendmahlfeier auf den
Dienstplan, das nur in gekldrten Verhéltnissen gefeiert werden soll, wird es fiir manchen Pastor oder
Diakon richtig spannend. Mitarbeiter im Reich Gottes stehen fiir eine Botschaft der Hoffnung, auch
in hoffnungslosen Situationen, weil Gott alles vermag. Und doch passiert es auch ihnen, angesichts
von Krankheit oder anderen Herausforderungen und Problemen, dass sie selbst alle Hoffnung
verlieren. Heyl (2003:207) erklart treffend.
Sein personlicher Glaube ist, bildlich gesprochen, das Fundament, auf dem das berufliche
Haus des Pfarrers ruht. Glaubenskrisen, Zweifel und spirituelle Diirreperioden erschiittern
darum nicht nur das personliche Selbst- und Weltvertrauen der Pfarrerlnnen, sondern auch das
berufliche, sprich ihre berufliche Existenz. Wankt die Glaubenseinstellung oder geht sie gar

streckenweise verloren, kann sich dies bei Pfarrerlnnen zu einer in jeder Hinsicht
existenzbedrohenden Situation entwickeln.

Und diese Einschitzung trifft eben nicht nur auf PfarrerInnen zu, sondern auch auf alle anderen,

die im geistlichen Dienst stehen. Um diese Belastung geht es mir an dieser Stelle, um deutlich zu

39 Inwieweit Burnout bei Feuerwehrméinnern vorkommt ist dem Verfasser nicht bekannt.
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machen, dass auch hier ein besonderes Risiko fiir Personen im geistlichen Dienst besteht.

4.2.3 Werden wie Jesus — und die alte Natur

Denn die er vorher erkannt hat, die hat er auch vorherbestimmt, dem Bilde seines Sohnes
gleichférmig zu sein, damit er der Erstgeborene sei unter vielen Briidern. (Rom 8,29)

Obwohl es wenige Bibelstellen gibt®, die diese Aussage unterstiitzen, und keine direkte
Aufforderung zu finden ist, Jesus gleich zu werden, hat diese Ansicht eine starke Tradition.
Natiirlich gibt es viele Texte, die von der Umgestaltung des siindigen Menschen in den erldsten
Zustand sprechen und zu einer Lebensfithrung im Licht auffordern. Nun bleibt aber die Ambivalenz
zwischen siindiger Natur, die bis zum Eintritt in die Ewigkeit ihre Erlosungsbediirftigkeit behélt und
der ,,neuen Schopfung®, einer neuen Kreatur nach Luther (2.Kor 5,17), in die wir umgewandelt
wurden, wiirdig und entsprechend zu leben. Der Epheserbrief beschreibt die Herausforderung
treffend und verbindet sie gleich mit der Aufforderung dazu. ,dass ihr, was den fritheren
Lebenswandel angeht, den alten Menschen abgelegt habt, der sich durch die betriigerischen
Begierden zugrunde richtet, dagegen erneuert werdet in dem Geist eurer Gesinnung* (Eph 4,22-23).

Der Weg zur Umgestaltung, wie er an dieser Stelle schon anklingt, geht iiber, beziehungsweise
durch den Geist. Es ist also Gottes Geist, der den Menschen dazu umgestaltet. Aber was ist zu tun,
wenn die Erwartungen, Jesus dhnlicher zu werden, nicht erfiillt werden, nicht so erreicht werden,
wie es fiir richtig gehalten wird. Der Apostel Paulus berichtet autobiographisch von diesem
Spannungsfeld. Auch wenn dieser Text unterschiedlich gedeutet wird, fiir wen der Apostel hier
spricht, gibt es doch eine eindeutige Richtung in der Theologie, die diese Aussage dem Christen

Paulus zuspricht und nicht diesen Ausruf darin sieht, die ein Nichtchrist treffen wiirde (Boor

1989:170-173).

Denn ich habe nach dem inneren Menschen Wohlgefallen am Gesetz Gottes. Aber ich sehe
ein anderes Gesetz in meinen Gliedern, das dem Gesetz meines Sinnes widerstreitet und mich
in Gefangenschaft bringt unter das Gesetz der Siinde, das in meinen Gliedern ist. Ich elender
Mensch! Wer wird mich retten von diesem Leibe des Todes? — Ich danke Gott durch Jesus
Christus, unseren Herrn! Also diene ich nun selbst mit dem Sinn dem Gesetz Gottes, mit dem
Fleisch aber dem Gesetz der Siinde. (R6m 7,22-25)

Dieser Text macht sehr gut das Spannungsfeld deutlich, in dem Menschen leben konnen, die

Jesus Christus nachfolgen und auch dienen. Foster schreibt:

Hier ist ein Mann, der versucht, Heiligung durch eigene Anstrengung zu erreichen, der mit all
seiner Kraft kimpft, um Gottes »heiliges und gerechtes und gutes« Gesetz zu erfiillen (V.12),
nur um zu entdecken, dass sein Zustand umso schlimmer wird, je mehr er kdmpft. Das ist eine
verlorene Schlacht, kein Wunder, denn es steht nicht in der Macht der gefallen menschlichen

40 Zu nennen wiren zwei weitere Bibelstellen, die das Thema betreffen, 1. Joh 2,6; Eph 5,1
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Natur, die Siinde zu besiegen und in Heiligung zu leben. (zitiert in MacDonald 1989:640)

Der Vers 25 macht aber auch hier die berechtigte Aussicht deutlich, die zur Losung des Problems
hinfiihrt, wie auch Boor (1989:171) dann weiterfilhrend unterstiitzt ,,Unlosbar, bis die Botschaft
vom Heiligen Geist in Kapitel 8 die Losung zeigt™.

Die Gefahr, die Umgestaltung selbst in die Hand zu nehmen oder zu denken, sie in die Hand
nehmen zu miissen, besteht natiirlich. Und doch ist sie zum Scheitern verurteilt. Es ist ein schmaler
Grat, zwischen dem eigenen Engagement, das immer dazu gehort, und dem von Gottes Geist
gewirkten Verdnderungen in uns zu unterscheiden, die eben gerade auch das durch Gott gegebene

»Wollen und das Wirken* (Phil 2,13) betreffen.

4.3 Besondere Herausforderungen im Ring Missionarischer Jugendbewegungen
In den Organisationen, die dem RMJ angeschlossen sind, sind vor allem Mitarbeiter zu finden, die
eine hohe Eigenmotivation, Selbstlosigkeit und Loyalitit mitbringen. Faktoren, wie sie unter 4.2
aufgefiihrt werden, spielen in ihrem Leben in der Regel eine entscheidende Rolle. Die wenigsten
Mitarbeiter in diesen Werken, ob Fiihrungskraft oder einfacher Mitarbeiter, versehen ihren Dienst
zum reinen Broterwerb. Bei ihnen ist vorwiegend der Dienst ,,fiir ihren Herrn und Gott™ Motivation
und Dienstverstindnis. Thr Einsatz in der Organisation ist fiir sie gleichzeitig Einsatz im Reich
Gottes. Obwohl kaum einer eine solch exponierte Stellung hat, wie bei den Personen, die ich unter
3.1 beschrieben habe, z.B. Mose oder Paulus, ist ihr Verantwortungsgefiihl, ihre Dienstbereitschaft
und ihr Einsatz oft nicht geringer. Bestimmt mag diese Beschreibung nicht uneingeschriankt auf
jeden zutreffen, die Mehrheit ist aber sicher davon bestimmt.

Dass diese idealistischen Voraussetzungen mit der Entwicklung eines Burnout-Syndroms zu tun
haben, zeigen Edelwich (1980:28) oder Burisch (2006:25-26) auf, deren Phasenbeschreibungen ich

teile. Sie zéhlen ,,Idealistische Begeisterung“!

schon zu einer Burnout-Entwicklung. Diese ist bei
Mitarbeitern im geistlichen Dienst oft vorhanden (Bremicker 2007:11).

Zudem wirken auf diese Menschen oft zusétzliche Belastungen ein, wie sie in der Wirtschaft
weniger zu finden sind. Da sich fast alle Werke aus Spendenmitteln finanzieren, geht immer eine
gewisse Unsicherheit mit, ob die Arbeitsstelle ,,sicher* ist. Aufgrund der Abhédngigkeit von Spenden
werden finanzielle Mittel sehr zuriickhaltend und mit groer Sparsamkeit eingesetzt. Das fiihrt
dazu, dass z.B. eine veraltete Biiroeinrichtung den Alltag erschwert, Unterkunft und Verpflegung
von Mitarbeitern im Reisedienst unzureichend sind und in der Regel Mitarbeitermangel zur
permanenten Mitarbeiteriiberlastung fiihrt.

Aufgrund der Erwartung, dass Mitarbeiter mit diesem Gefahrenpotenzial in Organisationen des

RMIJ zu finden sind, wird die vorliegende Studie in diesem Rahmen durchgefiihrt. Es soll

41 Edelwich und Burisch bezeichnen diese als Phase 1
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herausgefunden werden, ob die vorgestellten Hypothesen zutreffen und welche wichtigen
Informationen sich zur Problematik der Fithrung von Mitarbeitern mit Burnout-Gefihrdung oder

Burnout-Entwicklung zusétzlich generieren lassen.

4.4 Zusammenfassung Herausforderungen im geistlichen Dienst heute

Mitarbeiter im geistlichen Dienst, ob haupt- oder ehrenamtlich, stehen besonderen Anforderungen
gegeniiber. Was der biblische Befund schon zeigt, bestitigt sich in der christlichen Fachliteratur
zum Thema Burnout. Wenn in der vorliegenden Arbeit nach besonderen Faktoren, wie hohe
Identifikation, grofer Arbeitseinsatz, aber auch schwierige Korrekturfahigkeit und Sturheit bei
Mitarbeitern gefragt wird, dann geht es nicht nur um reine FEigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale, sondern gerade auch um eine geistliche Dimension und solchen
Einfliissen. Diese miissen bei der Bewertung beriicksichtigt werden. Dass ein Mitarbeiter, der schon
lange nicht mehr kann und vollig am Ende seiner Moglichkeiten und Krifte ist, trotzdem
weitermachen will und sich nicht stoppen ldsst, muss eben auch mit den inneren Zielsetzungen wie
z.B. vollige Heiligung und brennend im Geist gesehen werden. Wer diese Faktoren in der
Mitarbeiterfiihrung auller Acht lasst, wird an einer wirksamen Intervention vorbeigehen und den
Betroffenen nicht weiterhelfen konnen.

Um eine gute Mitarbeiterfiihrung burnoutpriventiv oder -begleitend gestalten zu kénnen, muss
die geistliche Dimension erkannt und zielgerichtet auf sie eingegangen werden. Nur dann wird ein
Interventionsversuch Aussicht auf Erfolg haben. Zudem sind auch hier Faktoren zu beriicksichtigen,
auch wenn sie ungeistlich erscheinen, die wie in der Wirtschaft letztlich auf Uberforderung
aufgrund von Personal- oder Materialmangel zuriickzufiihren sind, die sich wiederum auch haufig

geistlich begriinden.
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5 Wissenschaftlich theoretischer Rahmen

Das nachfolgende Kapitel soll die wissenschaftliche Arbeitsweise der empirischen Theologie
innerhalb der Praktischen Theologie beschreiben und daraus die Grundlagen fiir eine regelgeleitete
Untersuchung darstellen.

Die empirische Theologie ist ein jlingerer Forschungszweig der Theologie und hat sich in den
vergangenen 100 Jahren als eigenstindiges Forschungsfeld etabliert (Heimbrock & Meyer
2007:11). Heimbrock und Meyer definieren: ,Empirische Theologie ist ein theologischer
Forschungsansatz, der Erkenntnis gelebter Religion im methodisch gesicherten Riickgriff auf
Erfahrung zu erlangen sucht* (:15). Auch wenn hier vier Bezugsdisziplinen der empirischen
Disziplin genannt werden: Systematische Theologie, Philosophie, Praktische Theologie und
Empirische Sozialwissenschatft, ist sie doch eine in sich eigenstindige Disziplin, wie sie besonders
von Van der Ven konsequent entwickelt wurde. ,,Daraus ist inzwischen eine weit iiber die
Niederlande hinaus einflussreiche praktisch-theologische Schule hervorgegangen (:37). Mehr zu

seinem Ansatz wird in dem Unterkapitel ,,Methodologie qualitativer Forschung* ausgefiihrt.

5.1 Allgemeine Uberlegungen
Um die Forschungsfrage beantworten zu konnen, bedarf es ,methodisch zuverldssiger
Forschungsstrategien, um die hypothetisch angenommenen Handlungssituationen empirisch zu
iiberpriifen* (Dinter u.a. 2007:20). Es soll eine Zustandsanalyse erstellt werden, die Aufschluss
dartiiber geben soll, wie Fiihrungskrifte Mitarbeiter fiihren, die eine Burnout-Entwicklung erleben,
ob sie z.B. problembezogen und oder auch burnoutpridventiv fiihren. Um die Informationen zu
erhalten, sollen betroffene Fiihrungskrifte mit zu den Hypothesen passenden Fragestellungen
interviewt werden. Die Form der Datenerhebung, die im Rahmen der empirischen Theologie
ausgefiihrt wird, bedient sich der empirischen Methode Inhaltsanalyse, die zunichst einmal im
Rahmen der ,,empirischen Human- und Sozialwissenschaften entwickelt wurde (Heimbrock
2007:43). Die Verwendung einer qualitativen Methode begriindet sich auch darin, dass keine
grof3en, gar reprisentativen Zahlen an mdglichen Untersuchungsgegenstinden, sprich Personen, zu
erwarten sind. Sie unterscheidet sich von der quantitativen Forschung dadurch, dass sie tiefer
gehende und auch individuellere Ergebnisse erhebt, die bei quantitativen und damit starren
Forschungsinstrumenten nicht erhoben werden kdnnen. Somit entspricht der Forschungsansatz einer
Gegenstandsangemessenheit.

Auch wenn es bei der vorliegenden Arbeit zum Einsatz qualitativer Forschungsmethoden
kommt, ist zum Teil auch eine gewisse Quantitit an Informationen zu entdecken. Aus dem
moglichen Zielpersonenkreis lieBen sich 6 Fiihrungskréfte fiir die Untersuchung gewinnen. Auch

wenn das keine grole Menge ist, ist sie im Verhiltnis zu den iiberhaupt in diesem Aufgaben- und
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Verantwortungsbereich zu erwartende Mitarbeiterzahl eine doch beachtliche GroBle. Zudem lassen
sich die Ergebnisse und auch die Interviewpartner an und fiir sich ins Verhiltnis setzen. Mayring
(2007:16) definiert quantitative Analyse so ,,Sobald Zahlenbegriffe und deren In-Beziehung-Setzen
durch mathematische Operationen bei der Erhebung oder Auswertung verwendet werden®. Ob es
die Menge der Teilnehmer im Verhéltnis zu der Anzahl der infrage kommenden NPOs im Rahmen
von RMJ ist oder die Héufigkeit von Burnout in den letzten Jahren in den Institutionen der
Interviewpartner, so sind darunter quantitative Angaben zu verstehen. Auch kénnte man die
Haufigkeit der Nennungen einer besonderen personlichen Eigenschaft eines Mitarbeiters, der einen
Burnout erlebt hat, als eine quantitative Gro3e bezeichnen.

Aber selbst bei all diesen Ergdnzungen ist doch deutlich, dass selbst im vorgegebenen
Themenrahmen und den zielgerichteten Fragestellungen die Interviewpartner ganz frei und
subjektiv ihre Erfahrungen und Beobachtungen berichten konnen, ohne diese nun in einen
vorgegebenen Bewertungsrahmen einordnen zu miissen oder in einer anderen Art und Weise zu

klassifizieren (Flick u.a. 2007:17).

5.2 Methodologie qualitativer Forschung

Nachfolgend wird dargestellt, wie die wissenschaftliche Arbeit strukturiert werden und ablaufen
soll. Die Vorgehensweise und Methode zeigt den Weg vom Startpunkt zum geplanten Ziel. Dazu
gibt es verschiedene Moglichkeiten der Vorgehensweisen und der Darstellung, auch wenn es sich im
Prinzip um einen gleichen oder zumindest dhnlichen Ablauf handelt. Flick (2007:253) stellt z.B.
eine Mdglichkeit vor, die sich folgendermaflen darstellt. Als Komponenten, die bei der Konstruktion
eines Forschungsdesigns eine Rolle spielen und beriicksichtigt werden sollten, lassen sich

festhalten:

— die Zielsetzung der Studie

— der theoretische Rahmen

— ihre konkrete Fragestellung

— die Auswahl empirischen Materials

— die methodische(n) Herangehensweise(n);

— der Grad an Standardisierung und Kontrolle;
— die Generalisierungsziele und

— die zeitlichen, personellen und materiellen Ressourcen, die zur Verfiigung stehen

Faix hat in seiner Dissertation den empirisch-theologischen Praxis-Zyklus als methodologischen

Ansatz in der Missionswissenschaft untersucht. Dieser Praxis-Zyklus korreliert mit der
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vorliegenden Arbeit, weil diese auch den empirisch-theologischen Rahmen wahlt. Manche wiirden
die vorliegende Untersuchung in Missionswerken als Teil der Missionswissenschaft einordnen.
Andere wiirden es aufgrund der ,,Heimatsituation* unterstiitzen, diese im Fachbereich christliche
Leiterschaft einzuordnen, wie es der Verfasser auch versteht. Faix streicht die enge Verbindung
zwischen Missionswissenschaft und Praktischer Theologie heraus, gerade was die empirischen
Moglichkeiten anbelangen (Faix 2003:27). Wo immer man diese Arbeit ansiedelt, so sind die
Darstellungen Faix relevant und sollen auszugsweise zum Thema Methodologie kurz skizziert
werden. Hier soll es also um die methodologische Praxis gehen, weniger um den gesamten

theoretischen Hintergrund oder die geschichtliche Entwicklung.

Faix stellt in seiner Arbeit das Grundlagenwerk von van der Ven (1990) zur empirischen
Theologie vor und begriindet damit den umstrittenen Bereich Theologie und Empirie, hier im Bezug
zur Sozialwissenschaft (Faix 2003:20). Van der Ven (1990:104-128) stellt vier verschiedene Ansitze

vor, die nachfolgend kurz erginzt aufgefiihrt werden.

— Monodisziplinaritit (Angewandte Theologie) — jede Wissenschaft bleibt fiir sich

— Multidisziplinaritit — die eine Wissenschaft nimmt die Ergebnisse der anderen auf
(unreflektiert)

— Interdisziplinaritdt — beide Wissenschaften arbeiten Hand in Hand

— Intradisziplinaritit — die eine Wissenschaft bedient sich der anderen

In der Darstellung geht es in erster Linie um das Verhdltnis der Theologie zu anderen
Wissenschaften und nicht umgekehrt. Es zeigt sich, dass die aktuelle Entwicklung die
Intradisziplinaritdt im Fokus hat, wie es auch in dieser Arbeit deutlich wird. Sie bedient sich der
wissenschaftlichen Werkzeuge, fest verankert in der Theologie, eben auch in der Praktischen
Theologie (van der Ven 1990:117). Somit ist der Arbeitsansatz dieser Forschungsarbeit

intradisziplinir.

Des Weiteren muss, wie oben angesprochen, die Frage geklart werden, wie mit der
Forschungsarbeit vorgegangen werden soll. Faix (2003:84-91) stellt die Entwicklung des Praxis-
Zyklus in der Praktischen Theologie, die in der UNISA vorgenommen wurden, dar.

Herausgreifen und darstellen mochte ich den ,,empirical cycle®, der von Dreyer weiterentwickelt
wurde und eine leicht verstandliche Orientierung fiir einen Forschungsprozess darstellt (Dreyer

2003:48).
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The research process

Plan ‘\
Communicate €— p Generate
v
Analyse

Abbildung 3: Empirical Cycle

Plan — Zielfrage, wissenschaftstheoretische Grundlagen und theologische Perspektiven, Design
Generate — Durchfiihrung des zuvor geplanten Designs in der Praxis
Analyse — Aufbereitung, Bearbeitung und Analyse der Daten

Communicate — Auswertung und Interpretation der Daten, Uberpriifung, Forschungsbericht

Auch Van der Ven (1990:138-179) stellt in seiner Arbeit einen empirisch-theologischen Zyklus
vor, der 5 Phasen mit 15 Teilphasen umfasst und durch die Grofe Anzahl der Teilphasen in der
Darstellung etwas uniibersichtlich wirkt. Bei den Formulierungen der Teilphasen, die zum Teil
dhnlich sind und fast alle, wie auch bei den Hauptphasen, mit ,, Theologische* beginnen, ist eine
Orientierung nur bei genauem Hinsehen moglich. Die Zusammenfassung in die fiinf Hauptphasen

ist in der praktischen Anwendung wenig hilfreich.

1. Theologische Problem- und Zielentwicklung: (1) Theologische Problementwicklung, (2)
Theologische Zielentwicklung;

2. Theologische Induktion: (3)Theologische Wahrnehmung, (4) Theologische Reflexion, (5)
Theologische Fragestellung, (6) Empirisch-theologisches Forschungsdesign;

3. Theologische Deduktion: (7) Theologisch Konzeptualisierung, (8) Theologisch-
konzeptuelles Modell, (9) Theologisches Operationalisierung;

4. Empirisch-theologische Uberpriifung: (10) Datensammlung, (11) Préiparieren des Datensets,
(12) Empirisch-theologische Datenanalyse;

5. Theologische Evaluation: (13) Theologische Interpretation, (14) Theologische Reflexion,
(15) Theologisch-methodologische Reflexion

Faix stellt in seiner Arbeit, und das war auch das Ziel im Rahmen der Missionswissenschaft,

einen selbst entwickelten empirisch-theologischen Praxis-Zyklus mit 7 Phasen vor (Faix 2003:96).

80



|

Forschungs-
interesse ¥
Forschilingsides
Konstituigrang des Forschers
- - —
> "
Forschungs- Praxi
raxisfeld .
bericht \ A v
A missiologiséhe Interprotation "N A misgiologische Fragesialiung
missiologl thodologische : h explorativeliBinn esuchung

aflexion

_— <4
.+ missiologische
ﬂ Deduktion }
B : ; B
tenanalyse

" | & Induktion ' i

4 Konzeﬁglisierunw
isch Datenanalysa missiclagischa Prablementwicklung
sche Relexion W A m&:\:siulugiwk Zieleniwicklung
v

A Fﬁ;{'llsﬂil' iy
Dal ;ammlung
_ﬂ

Abbildung 4: Empirisch-theologischer Praxis-Zyklus nach Faix

Durch die grafische Darstellung mit den eingefiigten Konkretisierungen eriibrigt sich eine
weitere Erkldrung, da es hier um eine kurze Darstellung von Faix Ansatz geht, der Zielsetzung der

Arbeit war und sich schwerpunktméBig auf die Missionswissenschaft ausrichtet.

In der vorliegenden Arbeit mdchte ich das Modell von Faix in abgewandelter Form fiir den

Bereich der Praktischen Theologie anwenden und folgende Stufen definieren.

1. Forschungsinteresse / -idee: Beriicksichtigung vorliegender Informationen

2. Praxisfeld: Entwicklung der Fragestellung, eventuell Hypothesen und Findung der
Forschungsmethoden, explorative Voruntersuchung.

Konzeptualisierung: Entwicklung des Forschungsansatzes und der Zielsetzung
Forschungsplan: theologisch und wissenschaftliche Reflexion, Forschungsdesign
Datenerhebung: Entwicklung Leitfadeninterview, Durchfiihrung Befragungen

Datenanalyse: empirische Bearbeitung und Analyse

NS kW

Forschungsbericht: praktisch-theologische Interpretation mit dem Schwerpunkt christliche

Leiterschaft, methodologische Reflexion des Forschungsprozesses und -ergebnisses.
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5.3 Qualitative Forschung

Der Geschichte qualitativen Denkens und damit auch der qualitativen Forschung wird eine relativ
kurze Zeitspanne zugemessen. [hre Wurzeln werden zwar schon bei Aristoteles gesehen, aber die
wirkliche Entwicklung geschah in den letzten 20 bis 30 Jahren*, siche Mayring (2002:9-18), die
»Geschichte qualitativen Denkens®. Qualitative Forschung kommt in vielen und den
unterschiedlichsten Disziplinen zum Einsatz (Flick 2007:13). Die ,,Grundlagen qualitativen
Denkens* teilt Mayring (2002:19) in fiinf Punkte auf: starke Subjektbezogenheit, Deskription,
Interpretation, alltdgliche Umgebung - anstelle eines Labors und die daraus gezogene
Verallgemeinerung. Zudem postuliert Mayring (:24-39) die ,,13 Séulen qualitativen Denkens*, die

ich nachfolgend kurz kommentiert auffiihren mdchte.

— FEinzelfallbezogenheit — auf einzelne Fille bezogen

— Offenheit — alles anders anzusetzen und zu machen, wenn es nicht passt

— Methodenkontrolle — Nachvollziehbarkeit durch Regeln und offene Verfahren

— Vorverstidndnis — der Forschungsthematik, des Forschers

— Introspektion — Selbstbeobachtung und -reflexion

— Forscher-Gegenstands-Interaktion — es ist eine subjektive Datenerhebung

— Ganzheit — die ganzheitliche Betrachtung muss betont und interpretiert werden

— Historizitit — die Ergebnisse im Blick auf das entsprechende historische Umfeld sehen
— Problemorientierung — praktische Problemstellung, worauf Ergebnisse bezogen werden
— Argumentative Verallgemeinerung — explizit, argumentativ und abgesichert begriinden
— Induktion — aus der Beobachtung kommt das Ergebnis

— Regelbegriffe — Regeln von der Situation und vom Kontext her ableiten

— Quantifizierbarkeit — abgesicherte Verallgemeinerung

Es gibt Anforderungen, die die 13 S&ulen Mayrings besser verstehen lassen und ins
entsprechende Licht riicken oder gar erweitern. Die Darstellungen Flicks (u.a. 2007:253-254)
zeigen z.B., dass es im Blick auf die Einzelfallbezogenheit eine Achse zwischen Fallstudie und
Vergleichsstudie gibt. Auch wenn mehrere Félle untersucht und verglichen werden, sind und bleiben
es immer noch Einzelfallanalysen. Des Weiteren muss betont werden, dass die Hypothesenstellung
am Anfang einer qualitativen und damit einer in erster Linie induktiven Untersuchung in keinster

Weise ausgeschlossen sein muss, wie es gerade Meinefeld (in Flick u.a. 2007:274) deutlich

42 Da Mayrings Buch 2002 erschienen ist, muss man also die knapp zehn Jahre bis heute [Stand 2011] zu den im Buch
angegebenen 10 bis 20 Jahren addieren.
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herausstellt, ,,dass auch im qualitativen Forschungsprogramm das Testen von Hypothesen einen
legitimen Platz einnehmen kann*.
Fiir die vorliegende Arbeit wird das Verstdndnis qualitativer Sozialforschung von Mayring fiir

den wissenschaftlichen Ansatz und die Durchfiihrung gewéhlt.

5.4 Untersuchungsplan (Design) versus Untersuchungsverfahren
Mayring (2002:40) unterscheidet zwischen Untersuchungsplan, also der grundsitzlichen

Untersuchungsanalyse oder Design, und den Untersuchungsverfahren.

5.4.1 Untersuchungsdesign - Einzelfallanalyse

Als Design zdhlt Mayring die Einzelfallanalyse, die Dokumentenanalyse, die Handlungsforschung,
die Feldforschung, das qualitative Experiment und die qualitative Evaluationsforschung auf. Fiir
diese Arbeit wird die Einzelfallanalyse als Untersuchungsplan gewdhlt, weil es dem
Forschungsgegenstand entspricht. Der Sozialforscher Siegfried Lamnek schreibt in seinem Werk
Qualitative Sozialforschung, Band 1 ,,»Das qualitative Paradigma ist bemiiht, den Objektbereich
(Mensch) in seinem konkreten Kontext und seiner Individualitit zu verstehen«* (zitiert in Mayring

2002:41).

5.4.2 Untersuchungsverfahren - Leitfadeninterview
Unter ,,Verfahren qualitativer Analysen* unterteilt Mayring das Erhebungs-, das Aufbereitungs- und
das Auswertungsverfahren. Bei den Erhebungsverfahren fiihrt Mayring, je nach Zielsetzung,
folgende Verfahren an: das problemzentrierte oder auch fokussierte® Interview, welches dem
vorliegenden Leitfadeninterview auf Grundlage der Hypothesen am ehesten entspricht, das
narrative Interview, die Gruppendiskussion und die teilnehmende Beobachtung. Das narrative
Interview kommt nicht infrage, da der Interviewpartner in diesem Fall nicht mit ,,standardisierten
Fragen* konfrontiert werden darf, sondern ,,ganz frei zum Erzéhlen* animiert werden soll (Mayring
2002:72). Die beiden anderen Verfahren fielen aufgrund der Forschungssituation, also der
Interviewsituation, heraus.

,»Die Deskription, die exakte und angemessene Beschreibung des Gegenstandes, ist ein
besonderes Anliegen qualitativ orientierter Forschung®, unterstreicht Mayring (2002:85-103). Die

Aufbereitungsverfahren als néchster Schritt werden folgendermallen dargestellt.

43 Fokussiertes Interview nach Merton und Kendall, wie es Hopf (in Flick u.a. 2007:353) oder Mayring (2002:67)
auffiihren.
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Wahl der Darstellungsmittel o Text
«  Grafische Darstellung |- Tabelle
- Prozessmodell
- Kontextmodell
- Strukturmodell
«  Audiovisuelle - Bildmaterial
Darstellung - Filmmaterial
- Tonbandmaterial
Protokollierungstechniken *  Wortliche
Transkription*
* Kommentierte
Transkription
* Zusammenfassendes
Protokoll
* Selektives Protokoll
Konstruktion deskriptiver | Erstellen von beschreibenden|- ,,Mehr theoretische Klassi-
Systeme Kategoriesystemen von Klas-|fizierungen werden direkt aus
sifikationen theoretischen Voriiberlegungen
abgeleitet™
- LStirker empirische Klassi-
fizierungen werden aus dem
Material heraus entwickelt und
dann in den theoretischen
Zusammenhang eingeordnet®
(Mayring 2002:101)

Die mittels Interviews gewonnenen Informationen werden durch das Darstellungsmittel Text und

der Protokollierungstechnik wortliche Transkription® exakt festgehalten und dann aufgrund der

44 ,Wenn gesprochene Sprache [...] in eine schriftliche Fassung gebracht wird, so nennt man dies Transkription*
(Mayring 2002:89). Transkribieren ist das moglichst genaue Darstellen von Interviewinhalten, gedulerten
Wortfolgen, auf Papier. Es kann aber auch das aufschreiben der lautlichen Gestaltung (Tonhdhe oder Lautstirke), als
auch das redebegleitende nichtsprachliche Verhalten (Lachen, Husten, Réuspern oder auch Gesprachspausen) mit
einbeziehen (Flick u.a. 2007:438).

45 Siehe grau unterlegte Textstellen in der Tabelle.
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Hypothesen geleiteten Fragestellung bei den theoretische Klassifizierungen direkt aus theoretischen
Voriiberlegungen zugeordnet und damit dem Punkt konstruktiv deskriptiver Systeme zugeordnet.

Mehr dazu im nachsten Punkt.

5.5 Qualitative Inhaltsanalyse

Unter dem Punkt Auswertungsverfahren nennt Mayring sieben verschiedene Moglichkeiten. Fiir die
vorliegende Untersuchung passt die Qualitative Inhaltsanalyse am ehesten, weil Inhaltsanalyse in
erster Linie eine kommunikationswissenschaftliche Technik ist und zur Analyse fiir Massenmedien
wie Zeitungen und Radio entwickelt wurde. Die Massenmedien sollten zuerst inhaltlich und
vorwiegend quantitativ ausgewertet werden. Bald wurde aber schon die Forderung nach einer
qualitativen Inhaltsanalyse gestellt, die die Vorteile systematischer Techniken nutzen sollte. Somit
ist sie fiir eine wort- und textbezogene Analyse bestens geeignet. ,,Die Stirke der Inhaltsanalyse ist,
dass sie streng methodisch kontrolliert das Material schrittweise analysiert. Sie zerlegt ihr Material
in Einheiten, die sie nacheinander bearbeitet. Im Zentrum steht dabei ein theoriegeleitetes am
Material entwickeltes Kategoriesystem* (Mayring 2002:114-115). Drei Formen der qualitativen

Inhaltsanalyse werden vorgestellt:

1. Zusammenfassung: Material auf wesentliche Inhalte reduzieren.

2. Explikation: zu den Textteilen, einzelnen Begriffen oder auch Sitzen zusitzliches Material
herantragen, welche die Textstellen erldutern oder erkliren.

3. Strukturierung: bestimmte Aspekte aus dem Material den vorher festgelegten

Ordnungskategorien zuordnen bzw. das Material in der Weise einschitzen.

5.6 Strukturierung
Da aufgrund der vorliegenden Hypothesen in dieser Arbeit vorher festgelegte Ordnungskategorien
vorhanden sind, ist die Strukturierung der qualitativen Inhaltsanalyse die entsprechende Wahl.

Mayring (2007:59) bietet innerhalb der strukturierten Inhaltsanalyse vier Systeme an.

1. Die Formale Strukturierung dient dem Ziel, Strukturen im Material zu identifizieren und
darzustellen, um das Material systematisch zu untergliedern, um Strukturen aufzuzeigen
(:85).

2. Die Inhaltliche Strukturierung will bestimmte Themen, Inhalte und Aspekte aus dem
Material filtern und zusammenfassen (:89).

3. Die Typisierende Strukturierung will Aussagen iiber einen Text treffen, in dem sie besondere

Bedeutungsgegenstinde herauszieht und genauer beschreibt (:90).
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4. Die Skalierende Strukturierung soll das Material auf einer Skala einschdtzen. ,,Solche
Analysen, von Ritsert [1972] Valenz- oder Intensititsanalyse genannt, wurden vor allem in

der Kommunikationswissenchaft sehr hiufig angestellt* (:92).

5.7 Skalierende Strukturierung

Als wissenschaftliches Instrument wird fiir die Bearbeitung die skalierende Strukturierung gewéhlt,
um damit noch genauer aufzeigen zu konnen, wie stark die festgelegten Hypothesen Unterstiitzung
finden. Um einen wissenschaftlich nachvollziehbaren und theoriegeleiteten Ablauf zu
gewdhrleisten, konstruiert Mayring die Schritte der Strukturierung. Das nachfolgende Schaubild
stellt diesen Ablauf schematisch dar (Mayring 2007:93).
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5.7.1 Ablauf skalierender Strukturierung

1. Schritt
Bestimmung der Analyseeinheiten

Festlegung der Einschdtzungsdimension

| i

3. Schritt

Bestimmung der Ausprigungen (Skalenpunkte)
Zusammenstellung des Kategoriensystems

7. Schritt 4. Schritt
Uberarbeitung, Formulierung von Definitionen,
gegebenenfalls Ankerbeispielen und Kodierregeln
Revision von zu den einzelnen Kategorien
Kategoriensy-
stem und Kate-
goriendefini- ]
tionen 5. Schritt

Materialdurchlauf:
Fundstellenbezeichnung
k]
6. Schritt

Materialdurchlauf: Bearbeitung
der Fundstellen (Einschitzung)

8. Schritt

Analyse von Hiufigkeiten, Kon-
tingenzen und Konfigurationen
der Einschitzungen

Abbildung 5: Ablauf skalierender Strukturierung
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5.7.2 Konkretes Arbeitsvorgehen

Nachfolgend wird die Entwicklung eines Kodiersystemes beschrieben.

5.7.2.1 Bestimmung der Analyseeinheit

Zu Anfang muss geklart werden, welche Texte zur Auswertung verwendet werden. In diesem Fall
sind es die sechs gefiihrten Interviews, respektive der daraus erstellten Transkriptionen. Im Bezug
auf die Hypothesen werden die Analyseeinheiten erstellt, also nach welchen Aussagen und
Informationen gesucht werden soll, z.B. die Analyseeinheit: Wissen {iber Burnout und Erwartung

von Burnout-Entwicklungen.

5.7.2.2 Festlegung der Einschitzungsdimension

Da die Einteilung in Analyseeinheiten aber zu grob wére, miissen konkretere
Einschétzungsdimension, auch Kodierungen (Codings) genannt, formuliert und festgelegt werden.
Zum Beispiel: Bei der Fragestellung, wie viel der Interviewte vor der Erkrankung des Mitarbeiters
iiber Burnout gewusst hat, wird die Einschitzungsdimension ,,Wissen iiber Burnout zuvor*

festgelegt.

5.7.2.3 Bestimmung der Skalenpunkte

Im néchsten Schritt wird festgelegt, welche Skalenpunkte, bzw. Auspriagungen der Textpassage
zugeordnet werden konnen. Hier konnte die Ordinalskala (Mayring 2002:92) ,,viel-mittel-wenig-
nichts* Verwendung finden, anhand derer dann entschieden werden muss, welche Ausprigung
einem Textabschnitt zugeordnet werden kann. Die Textaussage ,,eher ein oberfldchliches Wissen
konnte dann der Auspridgung ,wenig® zugeordnet werden. Zudem kommt es auf weitere
Antwortelemente an, die die Zuordnung bestdtigen oder eine Korrektur nach oben oder unten nétig
machen konnten. Dies ist ein deduktiver Ansatz.

Ein induktiver Ansatz wird gewéhlt, wenn im Vorfeld keine Einschitzungsdimensionen und
damit keine Auspragungen festgelegt wurden, sondern aufgrund der Aussagen im Text Kodierungen
identifiziert, daraus formuliert und festgelegt werden. Dadurch wiirden zwar viel mehr
Skalenpunkte entstehen, konnten aber spiter in treffende und allgemeinere Skalenpunkte
zusammengefasst werden. Dadurch besteht die Moglichkeit, dass die Bestimmung exakter ist und
Auspragungen Berticksichtigung finden, die sonst durch das Raster fallen wiirden. Im vorliegenden
Fall konnte auch folgende Skala entstehen ,,fachliche Ausbildung — Fachliteratur und Vortrige —
Allgemeinwissen durch allgemeine Medien — nur Begriff gehort”. Diese Skalenpunkte konnten am
Ende dann auch viel begriindeter einer Ordinalskala zugeordnet werden, namlich wie oben schon

beschrieben ,,viel-mittel-wenig-nichts*.
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In der Praxis ist es ein Wechselspiel aus beidem. Zuerst kann man zu erwartende Auspragungen
festlegen und diese beim Durchgehen des Materials durch weitere ergidnzen, die nicht erwarteten
wurden oder nicht passen. In dem vorliegenden Beispiel konnte man die Aussage ,,Ich dachte
immer, dass Burnout nur eine Ausrede oder Einbildung sei und keine echte Krankheit* zu der neuen

Einschétzungsdimension ,,falsches Wissen oder dhnlichem fiihren.

5.7.2.4 Kodierleitfaden: Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln
»Das Kernstiick der strukturierenden Inhaltsanalyse, [ist] die genaue Beschreibung der Kategorien
durch Definition, Ankerbeispielen und Kodierregeln® (Mayring 2007:96). Hier werden die

einzelnen Einschdtzungsdimensionen genau festgeschrieben. Zum Beispiel:

Definition: Beschreibung des Beziehungsverhiltnisses zwischen dem Vorgesetzten und

der burnoutbetroffenen Person.

Ankerbeispiel: dass wir eben privat noch sehr guten Kontakt hatten

Kodierregel/: hoch - sehr gut, stark, intensiv, privat, gute/r Freund/e

Auspriagung mittel - ganz gut, personlich, freundlich, kollegial
niedrig - Vorgesetzter, korrekt, distanziert, unnahbar

Der Begrift Kodierregel wird in der Fachliteratur unterschiedlich gebraucht. Da ich weiter unten,
den Begriff Kodierregel fiir die allgemeinen Regeln des Kodierens verwenden mochte, wird fiir

diese Funktion der Begrift Auspragung in der Datenanalyse und -interpretation verwendet.

5.7.2.5 Fundstellenbezeichnung

In diesem Schritt wird nun der Text durchforscht und nach den passenden Aussagen zu den
Auswertungseinheiten gesucht. Die Definitionen miissen beachtet werden. Im ersten
Materialdurchgang werden alle Stellen markiert, die zu einer Analyseeinheit, z.B. ,,Wissen und

Erwartung Burnout® passen.

5.7.2.6 Einschitzung

Dann werden die Textpassagen den entsprechenden Einschédtzungsdimensionen und Skalenpunkten
zugeordnet. Es muss eine dedizierte Einschitzung vorgenommen werden, was genau zu einer
Einschitzungsdimension passt und welcher Skalenpunkt, welche genaue Kodierung zutreffen

konnte. Was passt z.B. aus der Textpassage zu ,,Wissen iliber Burnout zuvor* oder was passt zu
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»Burnout wurde von der Flihrungskraft erwartet“ und welcher Skalenpunkt trifft zu ,,viel-mittel-
wenig-nichts* oder ,,erwartet — ungutes Gefiihl gehabt — gar nichts erwartet. Die Zuordnung muss
dann noch in einer Art Schaubild oder @hnlichem dargestellt werden, um Transparenz und
Nachvollziehbarkeit zu gewéhrleisten. Die Richtigkeit und Genauigkeit einer Einschédtzung kann

durch mehrere Kodierer* gesteigert werden.

Die Schritte Fundstellenbezeichnung und Einschitzung werden in der vorliegenden Arbeit
gleichzeitig vorgenommen, da durch die Unterstiitzung der Software MAXQDA 10 eine solche
Moglichkeit besteht.

5.7.2.7 Uberarbeitung

Wie schon weiter oben kurz angemerkt, kommt es zu Riickkopplungen beim Durchgehen der
Analyseeinheiten, besonders beim Bilden und Verdndern der Einschitzungsdimensionen und
Skalenpunkte (Mayring 2007:99). Es werden also diese Punkte {iberarbeitet und somit konkretisiert
und genauer auf die Ergebnisse abgestimmt. Dadurch kommt es nicht zu einer Anpassung der
vorliegenden Informationen zu den standardisierten Vorgaben, wie es bei quantitativen Verfahren
vorkommen kann, sondern die Vorgaben verdndern sich, um die Fakten und gegebenen
Informationen exakter zu erfassen. Daraus resultiert dann zwar moglicherweise eine groflere Anzahl
von Einschétzungen, diese sie sind dann aber exakter. Moglicherweise werden zudem weniger oder
mehrere unerwartete gleiche Nennungen erfasst und entdeckt, die sonst nicht aufgefallen wéren. In
der vorliegenden Arbeit ist zum Beispiel so eine Ausnahme zu Tage getreten, auch wenn sie nur
einmal vorkam. Bei der Frage, was und wie viel die Fiihrungskraft iiber Burnout weil3, wurde
einmal ausgesagt, dass ein vollig falsches Bild liber Burnout mit falschen Informationen vorlag.
Burnout wurde als eine Art Zeichen fiir engagiertes Arbeiten gesehen, das man sich eher einbildet,
als dass die Belastung faktisch vorliegt. Das war ein Ergebnis, das zu den Skalenpunkten ,,viel-
mittel-wenig-nichts* schlecht gepasst hitte und bei einer rein statistischen Untersuchungen mit den

vorgegebenen Aussagen auch unentdeckt geblieben wiére.

5.7.2.8 Ergebnisaufbereitung

Bei der Ergebnisaufbereitung geht es darum, die Ergebnisse der Kodierung aller Einzelfdlle
zusammenzutragen und im Vergleich miteinander, wenn mdglich, zu Verallgemeinerungen zu
kommen. Mehrere Bestitigungen aus den Einzelfdllen, die zu Verallgemeinerungen fithren oder
auch nicht, nehmen Einfluss auf das Ergebnis, ob die Hypothesen bestitigt werden konnen oder

falsifiziert werden missen.

46 Personen, die den Vorgang Zuordnung des Textes zu Einschitzungsdimensionen samt Auspridgungen vornehmen.
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5.8 Zusammenfassung wissenschaftlich theoretischer Rahmen

In diesem Kapitel wurde vom Ansatz der wissenschaftlichen Forschung auf Grundlage der
Forschungstheorie {iber die Entwicklung des Forschungsdesigns und der Werkzeuge der
qualitativen Forschung bis hin zum konkreten Vorgehen der wissenschaftlichen Untersuchung das
wissenschaftliche Vorgehen skizziert und begriindet. Die empirische Theologie wurde innerhalb der
Praktischen Theologie und auch die Forschungswerkzeuge als intradisziplindr fest und selbststindig
in der Theologie verankert eingeordnet. Den Gesamtprozess beschreibend wird der empirisch-
theologische Praxis-Zyklus nach Faix angepasst und an den vorliegenden Rahmen angewandt. Die
zum Einsatz kommende Qualitative Forschung wird auf den Grundlagen und mit den
Eingenschaften eingesetzt, wie sie Mayring postuliert. Das Untersuchungsdesign entspricht der
Einzelfallanalyse und als Untersuchungsverfahren wird das Leitfadeninterview eingesetzt. Zur
Datenanalyse an den erstellten Transkripten kommt die Skalierende Strukturierung zum FEinsatz, in
erster Linie deduktiv, aber auch in induktiver Form. Einschétzungsdimensionen und Ausprigungen
werden bei letzterem aus dem Text generiert. Damit ist transparent und nachvollziehbar aufgezeigt
worden, wie die notwendigen Informationen generiert werden, um die Hypothesen bestétigen oder
falsifizieren zu konnen, bzw. weitere relevante Informationen zur Forschungsfrage erhalten werden
konnen. Diese detaillierte Darstellung dient der Nachvollziehbarkeit der Untersuchung und ist damit

ein wichtiges Giitekriterium fiir eine wissenschaftliche Arbeit.
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6 Datenerhebung

In dem folgenden Kapitel soll nachvollziehbar und transparent aufgezeigt werden, wie die Daten fiir
die Analyse erhoben und aufbereitet werden. Dazu gehort auch die Entwicklung und Anpassung des
Interviewfragebogens, samt aller vorbereitenden MafBlnahmen und Pretests. Diese vorausgehenden
Arbeiten dienen der prézisen Stellung der Fragen und ist fiir die Gewinnung verwertbarer Daten von
groBBer Wichtigkeit. Zudem soll iiber erweiterte Fragen erreicht werden, dass schon im Interview
eine Art Validierung, also innere Uberpriifung der Informationen, zustande kommen. Besonders
Fragen tiber die zukiinftigen Erwartungen oder Einschitzungen sind diesem Ziel geschuldet. Die
Darstellung des gesamten Prozesses in seiner Stringenz dient insgesamt der Validitdt der gesamten

Arbeit.

6.1 Leitfadeninterview

Um die Hypothesen bestitigen oder falsifizieren zu konnen, bot sich im der Rahmen der zu
erwartenden Quellen das Leitfadeninterview als beste Losung an, siehe auch den Punkt
,untersuchungsverfahren - Leitfadeninterview®. Strukturen in christlichen NPOs, die eine
Vorgesetzten-Mitarbeiterbeziehung vorweisen konnen, die dem geforderten Rahmen entsprechen?’,
wurden nur im geringen Umfang erwartet. Ein Leitfadeninterview wiirde im Blick auf die kleine
Zahl von Interviewpartnern aber tiefer gehende Informationen als Datenbasis erbringen, die
qualitativ als zufriedenstellend zu erhoffen waren, um verlédssliche Aussagen tiber die Vorannahmen
zu treffen.

Da mehrere Interviewpartner erwartet wurden, sollte auch eine Vergleichbarkeit der generierten
Informationen im Bezug zu den Hypothesen moglich sein. Um einerseits im Blick auf die
Hypothesen moglichst verldssliche Aussagen machen zu konnen, und andererseits eine moglichst
gute Vergleichbarkeit der Informationen der Interviewpartner zu gewihrleisten, wurde das
teilstandardisierte Leitfadeninterview als Interviewansatz gewéhlt, welches eine Spezialform des
fokussierten Interviews darstellt (Flick u.a. 2007:353). Das Interview wird auch deshalb als
teilstandardisiert deklariert, weil es am Ende, im vierten Teil, zwei offene, in einer gewissen
Hinsicht narrative Fragestellungen enthilt. Zudem kommt auch der Aspekt der Triangulation® zum
Tragen, da im ersten Teil statistische Daten erhoben werden, die unter dem Punkt , Statistische
Informationen* aufgefiihrt werden, auch wenn diese damit keine reprisentative Grof3e erreichen.
Ungeachtet dessen handelt sich in dem ersten Fragebereich also um Fragen, die der quantitativen
Forschung zugerechnet werden. In diesem Bezug spricht Flick von der ,Between-Method-

Triangulation® (Flick u.a.2007:313). In dem Frageabschnitt zu den ersten Hypothesen wurde aber

47 siehe Punkt: ,,Gewinnung der Interviewpartner®
48 Verbindung mehrerer und verschiedener Analysevorginge, gerade auch qualitativer und quantitativer
Analyseschritte (Mayring 2002:147)
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auch eine Frage gestellt, die ,,eher auf Definitionen und allgemeineren Antworten abzielen®, was
der ,,Within-Method-Triangulation* entspricht. Eine neue Dimension erschlieft sich auch aus den
jeweils abschlieBenden Fragen zu den jeweiligen Hypothesen, was die zukiinftige Einschitzung des
Interviewpartners sein wird.

Da die Gewinnung der notwendigen Daten im Blick auf die Hypothesen einen ausgereiften
Interviewleitfaden erfordert, liegt es nahe, Pretests durchzufithren, um auch hier die gewonnenen

Erfahrungen und Entwicklungen in eine Verifizierung des Fragebogens einflieBen zu lassen®.

6.2 Erfahrungen Pretests

Zur Entwicklung des Forschungsansatzes und des Leitfadeninterviews wurde 2007 und 2008 je ein
Pretest durchgefiihrt. Die Befragten waren Mitarbeiter von Leitungskreisen aus Gemeinden™, deren
Pastoren eine Burnout-Entwicklung bis zu einem finalen® Stadium erlebt hatten. Die Pretests
wurden bewusst in einem anderen Umfeld durchgefiihrt, weil die Gruppe bereitwilliger und in
Frage kommender Interviewpartner aus dem RMJ nur in kleiner Anzahl erwartet wurden. Dieser
Personenkreis sollte nicht durch vergleichbare Pretests geschmélert werden.

Die Pretests und Ausarbeitungen wurden im Rahmen einer Forschungswerkstatt des
Theologischen Seminars Adelshofen durchgefiihrt und von Michaela Glaser-Zikuda, Professorin fiir
Schulpiddagogik und Didaktik an der Friedrich-Schiller-Universitdt Jena, und Manfred Baumert,
Studienleiter des Theologischen Seminars Adelshofen, begleitet.

6.2.1 Erster Pretest - Herbst 2007
Zur Vorbereitung auf den GM3 Kurs ,,Einfiihrung in die Empirische Theologie* des Theologischen
Seminars Adelshofen im Herbst 2007 war eine Aufgabenstellung, Datenmaterial einer
wissenschaftlichen Untersuchung zur weiteren Bearbeitung mitzubringen und dazu ein
Leitfadeninterview zu fithren und eine Transkription zu erstellen. Da sich die Forschungsfrage
schon vom Winter 2006 bis Frithjahr 2007 heraus kristallisierte, war es einfach, auf Grundlagen der
vorgelegten Hypothesen einen ersten Fragebogen zu erstellen. Der Fragebogen sollte nicht mehr als
6-8 Hauptfragen umfassen. Zu jeder Frage sollte mindestens eine Alternativfrage erstellt werden,
die den gleichen Gegenstand erfragt, aber anders formuliert ist, falls der Interviewpartner die
Hauptfrage nicht verstanden hitte.

Im Anhang ist der Fragebogen unter ,,Fragebogen zum ersten Pretest™ eingefiigt, aus dem ich

eine Hauptfrage mit Ergénzungsfrage exemplarisch darstelle.

49 Die Pretest dienten verstdndlicherweise nicht nur dazu, das Leitfadeninterview zu verbessern, sondern tiberhaupt
den ganzen Forschungsprozess kennenzulernen und auf die vorliegende Forschungsarbeit hin zu optimieren.

50 Evangelische Gesellschaft und Freie evangelische Gemeinde

51 z.B. psychosomatische Reaktionen und Verzweiflung (Burisch 2006:26)
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5. Ilabcn sic bet dem crkrankten MA dic Gefahr
fiir cinc Durnont-lintwickhine ahnen oder schen
kdénncn, hzw. hefiirchtct?

5.1.Haben sie schon vorher befiirchtet, dass die
Avrbcitsweise des MA talsch, zu stark, zu intensiv ist und
eT irgendwarm rusamrmentbrechen wiirde?

5.2.Haben sie erwartet, dass der MA pléizlich schlagartig
abbauen wiirde?

Abbildung 6: Ausschnitt Interviewleitfaden zum ersten Pretest

Fiir die Befragung stellten sich zwei Alteste einer Gemeinde der Evangelischen Gesellschaft zur
Verfiigung, deren Prediger innerhalb des zuriickliegenden Jahres in eine Burnout-Entwicklung
geraten war und mit diese Diagnose krankgeschrieben wurde. Das Interview dauerte knapp 70
Minuten und fiihrte zu 24 Seiten Transkription.

Nach der Auswertung des gefiihrten Interviews konnten viele Schliisse gezogen werden, die die
nachfolgenden Interviews einfacher und besser transkribierbar machen sollten. Folgende Vorgaben

wurden festgehalten:

1. Die Interviews sollten zukiinftig nur mit einer Person gefiihrt werde, da beim Abhéren der
Audiodateien, die Stimmen teilweise kaum zuzuordnen waren, zudem wurde wesentlich
haufiger durcheinander gesprochen.

2. Der Interviewer konzentriert sich auf die Hauptfragen, stellt nur in wichtigen Féllen
erginzende Fragen, kommentiert die Aussagen der Interviewpartner nicht und versucht
ebenfalls, nicht dazwischen zu reden.

3. Die Fragen mussten priziser formuliert und zum Teil aufgeteilt werden, um eine bessere
Fixierung der Antwort zu provozieren. Erst wenn die Frage, um sie zu prézisieren, zum
zweiten Mal gestellt wird, sollten mogliche Einschitzungsdimensionen vom Interviewer
vorgegeben werden. Ein Mitschreiben wihrend des Interviews sollte zukiinftig ginzlich

unterlassen werden, weil es Einfluss auf die Interviewpartner nahm™.

Im Bezug zu den Transkriptionen wurden vor allem die Formatierung verdndert. Die
Formatierung Fettdruck sollte zukiinftig fiir die Hauptfragen verwandt werden, um eine bessere
Orientierung im Transkript zu erreichen. Am Ende der Frage findet sich der Zeitstempel, in dem die
wihrend des Interviews verstrichene Zeit eingetragen wird, mit dem Ziel, Stellen im Interview zur
Gegenpriifung schneller finden zu kénnen. Dazu kamen der Eintrag des Fragebereiches und der
Nummer der Frage. Dieser Frageabschnitt wurde zudem in einen Rahmen gesetzt, das aber spiter

wieder aufgegeben wurde, weil es mit der eingesetzten Analysesoftware MAXQDA nicht

52 Das zeitweise Mitschreiben des Interviewers motivierte die Interviewpartner, das angesprochene Thema weiter
auszufiihren, weil sie den Eindruck hatten, gerade einen wichtigen oder interessanten Punkt erwéhnt zu haben.
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kompatibel war und auch nicht angezeigt werden konnte.

Wihrend des GM3 Seminars wurden auch alle Fragen der Leitfadeninterviews der Teilnehmer
besprochen, erginzt und verfeinert, sodass fiir die Nacharbeit und den zweiten Pretest ein
weiterentwickeltes Leitfadeninterview erstellt werden konnte, der dieses Mal aber auch nur rund
acht Hauptfragen enthalten sollte. Als Beispiel fiir die Entwicklung der zuvor gezeigten

Fragestellung soll die dazu passende neue Fragestellung dargestellt werden.

1.2.1. Haben sie bei dem erkrankien MA die Gefahr fiir eine Burnout-Entwicklung
erwartel? (ahnen, sehen, beliirchtet?)

1.2.1.1.Wie wiirden Sie den Mitarbeiter in seinem Engagement beschreiben?

1.2.1.2. Welche Anzeichen deuteten Hhrer Meinung nach auf eine
Burnoutentwicklung hin?

Abbildung 7: Ausschnitt Interviewleitfaden zum zweiten Prestest

Die Nacharbeit des ersten Seminar-Abschnitts fiir den zweiten Seminar-Teil im Frithjahr 2008
war die Durchfithrung einer kleinen wissenschaftlichen Arbeit mit zwei Interviews. Die
Bearbeitung, Auswertung und das Verfassen einer 30-seitigen Dokumentation dariiber sollten die in

ihrem Aufbau in etwa einer Masterarbeit entsprechen.

6.2.2 Zweiter Pretest - Friithjahr 2008

Zur Ausfilhrung der gestellten Aufgabe wurden zwei weitere Interviewpartner gesucht und
gefunden. Beide waren im Leitungskreis bzw. im erweiterten Leitungsteam einer Gemeinde und
erlebten in den zuriickliegenden Monaten die Burnout-Entwicklung ihres Pastors mit, die auch am
Ende mit der #rztlichen Diagnose und in einem Fall sogar mit der Uberweisung in ein Krankenhaus
bestdtigt wurden. Thre Beziehung zum Pastor war nicht nur dienstlicher Art, sondern wurde auch als
sehr personlich, freundschaftlich und eng beschrieben, was auch zu der Empfehlung der beiden
Interviewpartnern fiihrte. Beide Kontakte kamen durch personliche Beziehungen iiber Freunde und
Mitstudenten, wie schon beim ersten Pretest, zustande. Die Gemeinden gehoren beide dem Bund
Freier evangelischer Gemeinden an.

Erste merkliche Verdnderung aufgrund der weiter oben genannten FErkenntnisse und
Veranderungen, aufgrund der zuvor gemachten Erfahrungen war eine Reduktion der Interviewzeit
auf 15 bis 30 Minuten. Die Transkripte umfassten dementsprechend nur sieben und zehn Seiten und
lieBen sich durch die verdnderte Formatierung auch besser iiberblicken.

Bei den Auswertungsverfahren wurde aus der qualitativen Inhaltsanalyse fiir die ersten Fragen

die inhaltliche Strukturierung gewéhlt und fiir die Fragestellungen aus dem Hauptbereich zu den

95



Hypothesen der Versuch einer skalierenden Strukturierung. Der Verfahrens-Mix hatte sich aber in
der Umsetzung als zu kompliziert und verwirrend erwiesen. Trotz mancher
Umsetzungsschwierigkeiten und mangelndem Verstehens des Umgangs mit der inhaltlichen /
skalierenden Strukturierung konnten aus beiden Interviews die entsprechenden Aussagen zu den
Hypothesen herausgearbeitet werden. Jedem Interviewpartner wurde eine jeweils zweiseitige
Zusammenfassung aller Ergebnisse mit den entsprechenden Transkripten und der Bitte um
Bestdtigung oder Korrektur zugesandt. Dieser Schritt diente der Validierung der Ergebnisse. Ein

Beispiel findet sich im Anhang unter der Uberschrift , Dateninterpretation aus dem Interview US**

6.2.3 Fazit Pretests

Schon in den Pretests bestitigten sich durchweg die 4 gestellten Hypothesen. Es lies sich vermuten,
dass dieses Ergebnis auch zu Recht in der Hauptuntersuchung zu erwarten ist. Da die Pretests aber
mit zum Teil differierenden Fragestellungen gefiihrt wurden und auch die Auswertung auf
verschiedene qualitative Techniken (Mayring 2007:59) zuriickgriff, konnen diese in die vorliegende

Arbeit nicht mit einbezogen werden.

6.3 Anpassung und Erweiterung des Interviewleitfadens
Im Rahmen einer Forschungswerkstatt der GBFE im September 2009 wurde der Fragenkatalog
erneut iiberarbeitet und erweitert. Bis auf eine Frage (A.3) wurden alle Fragen, die mit Ja oder Nein
beantwortet werden konnten, gegen Fragen, die inhaltlich gefiillt werden miissen, ersetzt. Zudem
kamen im gesamten Bereich B zu jeder Kategorie eine Frage der Einschitzung hinzu, was zukiinftig
die Erwartungen der Fiihrungskraft sein wiirden. Dadurch werden explizit die Erwartungen der
Fiihrungskraft abgefragt, welche Erwartungen sie im Bereich von Burnout-Wahrnehmung und
Fithrungspriavention haben. In der Kategorie IV des Bereichs B wurden die Fragen 13 und 14
offener gestellt, um nicht nur die Wertungen Identifikation und Loyalitit des Mitarbeiters
abzufragen, sondern weitere mogliche Merkmale zu eruieren.

Als Beispiel des finalen Fragebogens wird hier die Fragestellung zur Erwartung einer Burnout-
Entwicklung eingefiigt, um eine Vergleichbarkeit zu den ersten Fragestellungen vorliegen zu haben,

die weiter oben beispielhaft aufgefiihrt wurden.

53 US ist das Kiirzel der frei gewiahlten Anonymisierung
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Kategorie I (Hypothese 1)

‘Was haben sie vor der Erkrankung thres MA iiber Burnout gewusst?

Welche Krankheitsentwickiung haben sie bei threm MA wahrgenommen, geahnt,
vermutet, befiirchtet?

Welche Symptome wiirden sie in Zukunft bei einem Burnout eines Mitarbeiters
erwarten?

[

L

Abbildung 8: Ausschnitt finaler Interviewleitfaden

Lediglich beim ersten Interview fehlte noch die zweite Frage aus dem dritten Bereich des

Interviewsleitfadens.

Welche Griinde haben IThrer Meinung nach, zum Bumout des MA gefithrt?
‘Was ist Thnen in diesem Zusammenhang noch aufgefallen oder was halten Sie noch fiir
bemerkenswert?

C. Bereich 3 - Abschliefende Frage
1.
5

6.4 [Ethische Gesichtspunkte

Die UNISA gibt Leitlinien fiir ethisch wissenschaftliches Arbeiten heraus und fordert fiir jede
wissenschaftliche Arbeit mit und unter Personen die Erstellung einer Zusammenfassung des
ethischen Aspekte einer Arbeit, die z.B. den Schutz der Interviewpartner und den entsprechenden
Umgang mit den Daten fordert. Diese Anforderungen wurden erfiillt und die entsprechenden

Informationen mittels ,,Ethics Approval Summary Sheet* bei der UNISA eingereicht.

6.5 Aufbau des Interviewleitfadens — vier Teile
Der Interviewleitfaden teilt sich in vier Bereiche auf, die nachfolgend vorgestellt werden. Der

gesamte Interviewleitfaden ist im Anhang unter ,,Fragebogen mit Interviewleitfaden zu finden.

6.5.1 Statistische Fragen

Auf der ersten Seite des Interviewleitfadens wurden Daten erhoben, die spiter eine statistische
Vergleichbarkeit der Interviewpartner und ihres Arbeitszusammenhangs ermoglichen sollen. Das ist
unter dem Punkt , Vorstellung der Interviewpartner nachzulesen. Die zu diesem Zeitpunkt
erhobenen personlichen Daten, wie Name oder Kontaktmoglichkeiten, wurden nach der
Uberpriifung der Daten, also nach einer persdnlichen Validierung der Ergebnisse durch die
Interviewpartner, vernichtet und wéhrend des Prozesses schon anonymisiert. Nachfolgend, in
manchen Gespriachen auch ganz zu Anfang, wurde noch einmal kurz der Grund und die Zielsetzung
der wissenschaftlichen Arbeit erldutert und darauf hingewiesen, dass alle Daten anonymisiert
verarbeitet werden. Ebenso wird ein zweiter Kontakt zur personlichen Validierung der Ergebnisse

folgen.
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6.5.2 FEinstiegsfragen
Die beiden ersten Fragen im Fragebereich 1 des Fragekataloges greifen noch einmal die
statistischen Fragen der ersten Seite auf, ,Position der Fiihrungskraft im Kontext der
Zusammenarbeit mit dem Burnout-Betroffenen® und ,,Anzahl der direkt unterstellten MA?, um
diese noch einmal qualitativ zu fiillen, aber auch um damit ein gewisses Warm-up zu erzielen. Dem
Interviewpartner sollte dadurch der Start in das Interview erleichtert werden.

Die dritte Frage zielt darauf ab, zu erfahren, ob es weitere Burnout-Félle in dem Zeitraum von
fiinf Jahren gegeben hat, wie stark Burnout-Entwicklungen vorkommen oder ob sie in den

jeweiligen Organisationen nur Ausnahmefille sind.

6.5.3 Hauptfragen

Die Fragen im Bereich zwei, ,,Frage zu den Kategorien®, wurden zu den jeweiligen Hypothesen
gestellt und umfassen in der Regel die Fragen nach den personlichen Erfahrungen und den
Erlebnissen der interviewten Fiihrungskrifte, ihre Einschitzungen und ihre Erwartungen beziiglich
der Zukunft. Diese letzten Fragen zielten auf die erneute Reflexion des Gesagten und auf mogliche
Handlungsanweisungen oder -strategien, die zur Prdvention zukiinftiger Fehlentwicklungen
hilfreich sein konnten. Die Frage 1 im Bereich zwei zur ersten Kategorie fragt grundsétzlich nach
dem Wissen und den vorliegenden Informationen zu Burnout, also auch in gewisser Weise nach
einer personlichen Definition. Mit der dritten Frage zur Einschitzung der Zukunft sollte geklirt

werden, was der Interviewpartner durch den Prozess iiber Burnout dazugelernt hat.

6.5.4 Abschlussfragen

Die letzten beiden Fragen zielten auf zwei Themen ab. Zum einen sollten sie dem narrativen Ansatz
Rechnung tragen und ganz offen zu dem untersuchten Gegenstand Riickmeldungsmoglichkeit
geben bzw. unabhingig von allen Fragestellungen und Diagnosen in dem Zusammenhang ihre
personliche Sicht zur Burnout-Entwicklung darstellen konnen. Zum anderen sollten sie aber auch
nach den vielen konkreten Fragestellungen eine Art sanfte Landung und Ausstieg aus dem Interview

einleiten und eben dieses nicht abrupt enden lassen.

6.5.5 Interviewleitfaden
I. Fragekatalog
A. Bereich 1

1. In welcher Beziehung stehen Sie zu dem Betroffenen?

2. Welche Form von Personalverantwortung nehmen sie zum Betroffenen und in anderen
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Umfeldern wahr?
3. Gab es in dem vorliegenden Umfeld in den letzten fiinf Jahren weitere Burnout-

Entwicklungen?

B. Bereich 2 Fragen zu Kategorien

Kategorie I (Hypothese 1)

1. Was haben sie vor der Erkrankung ihres MA iiber Burnout gewusst?

2. Welche Krankheitsentwicklung haben sie bei ihrem MA wahrgenommen, geahnt, vermutet,
befiirchtet?

3. Welche Symptome wiirden sie in Zukunft bei einem Burnout eines Mitarbeiters erwarten?

Kategorie 11 (Hypothese 2)

4. Wie haben sie ihren MA wihrend der Burnout-Entwicklung gefiihrt und begleitet ?

5. In wie weit haben sie versucht, die Burnout-Entwicklung aufzuhalten?

6. Wessen Verantwortung ist es ihrer Meinung nach zukiinftig, eine Burnout-Entwicklung zu
begleiten? (Ersatzfrage: Wer soll in Zukunft die Burnout-Entwicklung bei einem Mitarbeiter
begleiten?)

Kategorie I1I (Hypothese 3)

7. Wie hat der MA auf Korrektur- und Hilfeangebote reagiert?

8. Wie hat der MA ihrer Meinung nach sich selbst wéhrend dieser Entwicklung eingeschitzt?
8.a) (LieB er sich in dieser Einstellung, wenn falsch, korrigieren?) Ergédnzungsfrage zur Frage
Zuvor.

9. Vermuten sie, dass dieser MA in Zukunft eine Burnout-Entwicklung bei sich besser erkennen
kann?

Kategorie IV (Hypothese 4)

10. Welche Eigenschaften und Personlichkeitsmerkmale hat ihrer Beurteilung nach der MA?

11. Wie wiirden Sie sein Engagement in seinem Beruf beschreiben?

12. Welchen Stellenwert nimmt die Arbeit in seinem Leben ein?

13. Wie wiirden Sie sein Verhéltnis zu der Organisation (Arbeitgeber) beschreiben?

14. Wie wiirden Sie heute einen MA beschreiben, bei dem eine Burnout-Entwicklung zu

erwarten ist?

C. Bereich 3 - AbschlieBende Frage
1. Welche Griinde haben Threr Meinung nach zum Burnout des MA gefiihrt?
2. Was ist Thnen in diesem Zusammenhang noch aufgefallen oder was halten Sie noch fiir

bemerkenswert?
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6.6 Gewinnung der Interviewpartner

Im Herbst 2009 konnte der Generalsekretir des RMlJs fiir die vorliegende Untersuchung als
Unterstiitzer gewonnen werden. Darauthin wurden iiber den RMJ alle angeschlossenen Werke via
E-Mail eingeladen, an der wissenschaftlichen Untersuchung teilzunehmen, sofern sie die gestellten

Anforderungen erfiillen konnten.

6.6.1 Vorinformation und schriftliche Anfrage
In der versendeten E-Mail wurde kurz iiber den Zusammenhang und die wissenschaftliche Arbeit
informiert und auch die Vorbedingungen dargelegt. An einem Interview konnten nur Personen
teilnehmen:

— die als Fiihrungskraft eine Burnout-Entwicklung eines Mitarbeiters in den letzten fiinf

Jahren miterlebt hatten,
— wenn das Burnout des Mitarbeiters durch einen Arzt diagnostiziert wurde,
— die dem Mitarbeiter gegeniiber verantwortlich waren und direkte Personalfithrungsaufgaben

wahrnahmen.

Am Ende der Einladung wurde iiber das weitere Vorgehen nach dem Interview informiert und
auch die Wahrung der Anonymitidt wihrend des ganzen wissenschaftlichen Prozesses betont.
Danach folgten alle Kontaktdaten, um mit dem Interviewer in Verbindung treten zu kdnnen.

Die Informationen wurden bewusst knapp gehalten. Damit sollte erreicht werden, dass die
elektronische Nachricht vom Empfianger in kurzer Zeit und sofort gelesen werden konnten und
sollte, um somit auch eine umgehende Reaktion zu provozieren. Fast alle sechs Interviewpartner
meldeten sich innerhalb von weniger als 14 Tagen.

Ein zweiter Versuch im Februar 2010 mit einer weiteren E-Mail dhnlichen Inhalts zusitzliche
Interviewpartner zu gewinnen, hatte keinen Erfolg. Der Text der versandten E-Mail ist im Anhang

unter ,,Anschreiben Ring Missionarischer Jugendbewegungen® zu finden.

6.6.2 Vorstellung der Interviewpartner
Nachfolgend sollen die Interviewpartner durch die statistisch erhobenen personlichen Angaben
vorgestellt werden, um einen Uberblick zu erhalten, welche Fiihrungskrifte an der Untersuchung
teilgenommen haben.

Als Interviewpartner standen fiinf Ménner und eine Frau zur Verfiigung. Bei ihren
Berufsbezeichnungen gaben sie Missionar, Personal- und Betriebsleiter, Sekretir, Missionsleiter

und Vorstand an. Als aktuelle Position gaben drei Personen Missionsleiter an und dann jeweils eine
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Person Arbeitsbereichsleiter, Personalleiter und Dienstvorgesetzter. Der Jiingste war zum Zeitpunkt
der Befragung 32 und der Alteste 58 Jahre alt, im Durchschnitt waren die Interviewpartner 43,7
Jahre alt. Vier von ihnen waren verheiratet, zwei ledig. Die verheirateten Mitarbeiter hatten alle
vorwiegend zwei Kinder. Die Anzahl der direkt unterstellten Mitarbeiter schwankte stark. Wéhrend
die einen fiinf bis zehn Mitarbeiter fithren, lagen bei zweien die Anzahl der direkt unterstellten
Mitarbeiter bei 30 und 45 Personen. Bei den beiden letztgenannten ist zu bemerken, dass es weitere
Mitarbeiter ~ mit  Personalfiihrungsaufgaben =~ gab.  Inwieweit  sich  ihre  direkte
Personalfiihrungsaufgaben auf alle angegebenen unterstellten Mitarbeiter bezog, lies sich nicht
direkt nachvollziehen. Bei den burnoutbetroffenen Mitarbeitern nahmen sie allerdings direkte
Personalfiihrungsaufgaben war. Die meisten Interviews wurden Ende 2009 gefiihrt, nur eines
Anfang 2010. Der Zeitraum zwischen der Diagnose des Burnout-Syndroms bei dem Mitarbeiter und
dem Interview lag im Durchschnitt bei zwei Komma acht Jahre, kiirzeste Zeit zwei Jahre, in einem
Fall fiinf Jahre. In drei Fillen war das Arbeitsumfeld mit dem Burnout-Betroffenen im Biiro oder im
Haus, also sehr nah, in zwei Féllen, wie nachfolgende beschrieben, entfernt.

Es muss also an dieser Stelle angemerkt werden, dass zwei Interviewpartner keinen tiglichen
Kontakt zu ihren Mitarbeitern hatten, was dazu fiihrte, dass sie nur begrenzt ihre ,,direkte
Personalfiihrungsaufgaben wahrnehmen* konnten. Allerdings war in beiden Fillen der Kontakt
ausreichend, sodass eine Teilnahme an der Untersuchung befiirwortet wurde. In ihren Aussagen im
Vergleich zu den anderen Interviewpartnern unterschieden sie sich nicht.

Uber die burnoutbetroffenen Mitarbeiter sei nur kurz angemerkt, dass es sich um fiinf Frauen
und einen Mann handelt. Thre Berufe hatten eine breite Streuung. Sie waren von Beruf
Hauswirtschafter/in, Erzieher/in, Betreuer/in, Sozialpadagog/e/in, Fundraiser/in und Buchhalter/in.

Fast alle aufgezeichneten Interviewzeitrdume lagen zwischen 26 und 38 Minuten, wobei eine
Interviewaufzeichnung 50 Minuten dauerte und eine Ausnahme darstellt. Der Durchschnitt liegt bei
36 Minuten. Vier Transkripte umfassten zehn Seiten. Das ldngste Interview ergab
erstaunlicherweise auch nur zehn Seiten Transkript.

Eine weitere und detailliertere Vorstellung der Interviewpartner muss zur Wahrung ihrer

Anonymitét ausgelassen werden, auch wenn dies sicher interessant gewesen wire.
6.7 Datengewinnung und Aufbereitung
6.7.1 Durchfiihrung der Interviews

Bis auf ein Interview wurden alle in geschlossenen Biiros gefiihrt, davon eines im Biiro des

Interviewers. Ein Interview wurde in dem Restaurant eines Flughafens gefiihrt, was aber aufgrund

54 Siehe Vorbedingung unter 5.6.1.1
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des geringen Besuches und der laufenden Hintergrundmusik trotzdem einen geschiitzten Rahmen
hatte.

Alle Interviews wurden vom Untersucher selbst gefiihrt. Das filihrte dazu, dass die
Rahmenbedingungen des Leitfadeninterviews eingehalten werden konnten. Wie geplant wurden zu
Beginn des Interviews die Informationen zur wissenschaftlichen Arbeit gegeben, ohne die
Hypothesen darzulegen, um nicht schon im Vorfeld eine Voreinschdtzung oder gar Verteidigung
dagegen zuzulassen. Bis zum Zusenden der personlichen Untersuchungsergebnisse zur personlichen
Validierung wurde den Interviewpartnern die Hypothesen der wissenschaftlichen Arbeit nicht
vorgestellt. Dazu kamen die Hinweise zur Anonymisierung und die Zusicherung, dass alle
personlichen Daten geheim bleiben. Auch mdgliche Riickschliisse sollten durch die besondere Form
der Anonymisierung ausgeschlossen werden.

Im Anschluss wurden die Aufnahmegerite gestartet, um das gesamte Interview aufzuzeichnen.
Fiir die Aufnahmen wurden aus Sicherheitsgriinden immer zwei Gerdte eingesetzt. In der Regel
kamen ein Pocket-PC oder Palm und ein Handy zum Einsatz. Direkt nach der Beantwortung der
letzten Fragen wurden die Gerédte mit dem Hinweis darauf abgeschaltet und damit auch das Ende
der Transkription festgelegt. Aus beiden Authahmen wurde die bessere Datei ausgewihlt und mit

einem anonymisierten Dateinamen versehen, der eine fortlaufende Nummerierung erhielt.

6.7.2 Transkription
Im Friihjahr 2010 begann die Transkription der Audiodateien, die sich aus verschiedenen Griinden
bis in den Mai 2011 erstreckte.

Die vorliegende Transkriptionsform erfasst den verbal erhobenen Text im Interview fast
vollstdndig im Schriftdeutsch. Lediglich Abkiirzungen wie ,, ne* fiir ,,eine* oder ,,also'n* fiir ,,also
ein“ wurden unverdndert direkt transkribiert, um den Duktus des Gespréichspartners zu erhalten, und
damit nicht korrekt in Schriftdeutsch umgesetzt. Diese wortliche Transkription (Mayring 2002:89)
wird mit der kommentierten (:91) insoweit verbunden, als dass notwendige Ergdnzungen und
Pausen in Klammern ,,( )* in den Text eingefiigt werden. Diese Kombination dient der besseren
Lesbarkeit. Die Transkriptionsregeln werden im Anhang unter ,, Transkriptionsregeln* aufgefiihrt.

Die Dateien wurden zur Transkription direkt am PC mit der Software WinAmp Version 5.52 und
dem Plugin Pacemaker Version 1.32 mit einer langsameren Geschwindigkeit abgespielt. Alle
Interviews wurden noch einmal zur Korrektur der Transkripte mit Windows Mediaplayer Version 9
auf einem anderen PC abgespielt und dabei auf Worttreue liberpriift. Die Transkriptionen wurden

auf einem PC mit Word 2007 erstellt.
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6.7.3 Anonymisierung

Personen, Orte, Zeitpunkte, Organisationen und andere identifizierbare Zusammenhinge werden
maskiert. Orte werden durch Gruppennamenbezeichungen ersetzt und durch rechteckige Klammern
gekennzeichnet, [Ort A] oder [Klinik B]. Personen werden durch GroB3buchstaben dargestellt, ein
Buchstabe ist ein Einzelname, zwei Buchstaben zeigen den Gesamtnahmen, z.B. Vor- und Zuname
und weitere, an. Die Angaben eines Datums wird durch die Aneinanderreihung von gleichen Zahlen
fiir eine Einheit verwendet. Fiir das Datum 24.12.2010 wird zum Beispiel die Maskierung
folgendermaflen vorgenommen: 11.22.3333 oder fiir eine Anzahl von 123 die maskierte Zahl 111
eingesetzt. Damit bleibt das Format erhalten, nicht aber der Inhalt. Auf die gleiche Verwendung der
Maskierungen wird allerdings geachtet. Wird fiir eine ersterwédhnte Person die Buchstabenfolge
»AB* eingesetzt, wird diese durchgéingig im ganzen Transkript verwendet und nicht mehr gedndert.
Damit lassen sich Beziehungen und Beziige nachvollziehen.

Die Maskierung betrifft auch die Angaben zu Personen auf dem Deckblatt des
Interviewleitfadens, das weitere Angaben zu den Interviewpartnern und dem burnoutbetroffenen
Mitarbeiter enthélt. Nur zum Versenden der Ergebnisse der personlichen Daten werden die
Originalblatter wieder verwendet.

Die Transkripte werden dieser Arbeit nur zur Uberpriifung und Bewertung beigefiigt und sind
Supervisor und Co-Supervisor bis zum Abschluss des gesamten Forschungsprozesses zugénglich.
Nach Abschluss aller Uberpriifungen werden die Transkripte samt Audiodateien und Fragebdgen

samt der personlichen Daten auf dem Deckblatt vernichtet und auch aus dem Anhang geldscht.

6.7.4 Uberpriifung der Daten

Nach vollstindiger Transkription des Interviews wird der Text sofort vom Ersteller des Transkriptes
Korrektur gelesen und gehdrt. Nach einem zeitlichen Abstand von mindestens einer Woche wird
vom Verfasser die Audiodatei noch einmal gehort, mit dem erstellten Transkript verglichen und die
notwendigen Korrekturen vorgenommen. Danach wird der reine Text von einer anderen Person und
unter Beriicksichtigung der Transkriptionsregeln Korrektur gelesen. Nach der Ubernahme der
Korrekturen durch den Verfasser entsteht die zweite Fassung des korrigierten Transkriptes. Im
Anschluss wird das zweite korrigierte Transkript von einer anderen Person mit der Audiodatei
verglichen, gegengelesen und -gehort und auf Genauigkeit hin korrigiert. Die Korrekturen werden
vom Verfasser iibernommen, das gesamte Interview noch einmal gehort und direkt mit dem Text
verglichen und bei Ubereinstimmung als Datei mit dem Dateinamen , Transkription IP[1-6]
[aktuelles Datum] Korrektur 2.docx® gespeichert und in das Auswertungsprogramm MAXQDA
tibernommen. Zur Dokumentation der Transkription wird im Anhang unter ,,Beispiel Transkription*

ein Auszug eines Transkriptes angefiigt.
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6.8 Zusammenfassung Datenerhebung

Die Datenerhebung wird mittels Leitfadeninterview vorgenommen und daraus Transkripte zur
weiteren Analyse erstellt. Die Interviewpartner werden schriftlich iiber den RMJ fiir die
Untersuchung gewonnen. Besonders sind an dieser Stelle die ethischen Gesichtspunkte zu nennen,
die besonders der Anonymitét der befragten Interviewpartner, dem Schutz ihrer Arbeitssphére und
dem sorgfiltigen Umgang mit den gewonnen Daten dienen. Der eingesetzte Interviewleitfaden
besteht aus vier Teilen: Statistische Fragen, Einstiegs-, Haupt- und den Abschlussfragen. Jeder
Bestandteil hatte einen eigenen Schwerpunkt. Die Hauptfragen sind auf die Beantwortung der
Hypothesen ausgerichtet. Durch die genaue Darstellung der Datenerhebung wird Transparenz und

Nachvollziehbarkeit gewihrleistet und damit ein valider Prozess verfolgt.
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7 Datenanalyse — Qualitative Inhaltsanalyse

Im nun folgenden Kapitel werden die einzelnen Schritte der Datenanalyse, die Vorgehensweise,
Anpassungen, Hilfsmittel und die verschiedenen Analyseansitze erldutert samt den dazugehorigen
Regeln und Leitfaden. Beispielhaft werden immer wieder aus den Interviews Textabschnitte und die
jeweilige Bearbeitung zur Illustration herausgegriffen und dargestellt. Besondere Aufmerksamkeit
wird dem Thema Gitekriterien und Validierung gewidmet. Das nachfolgende Kapitel ist der erste

praktische Schritt in der Umsetzung der vorliegenden qualitativen Forschungsarbeit.

7.1 Kodierung mittels elektronischer Datenverarbeitung

Fir die Analyse der Daten wurde das PC-Programm MAXQDA 10 eingesetzt, das fiir die
qualitative Datenanalyse entwickelt wurde. Das Programm wurde auf einem PC mit dem
Betriebssystem MS Windows 7 verwendet. Es zeichnet sich besonders durch eine einfache und
optische Kodiermdglichkeit, eine gute Ubersichtlichkeit, sowie eine vielfiltige Analyse-,

Darstellungs- und Anpassungsfahigkeit aus.

7.2 Anpassung der Transkripte

Schon beim Erstellen der Transkripte mit Word 2007 wurden die Zeilen durchnummeriert. Beim
Einbinden der Transkripte stellte sich die Zeilennummerierung allerdings als unbrauchbar dar, weil
es keine feste Zuordnung der Worte und Zeichen zu den Zeilen gab. MAXQDA iibernahm die Texte
und stellte eine Absatznummerierung dazu ein. Um die Texte exakter einteilen und Textpassagen
genauer anspringen zu konnen, wurde die Absatznummerierung auf Zeilennummerierung umgestellt
mit dem festen Zeichenwert von 80 Zeichen pro Zeile, was eine gewisse Verschiebung der
Zeilenpassung im Vergleich zu den Word-Dokumenten ergab®. Dieser Zusammenhang ist aber fiir
die weitere Bearbeitung nicht mehr entscheidend, weil ausschlieBlich mit den in MAXQDA
eingebundenen Texten weitergearbeitet wurde und sich alle Verweise sich auf diese Texte und deren

Zeilennummer beziehen.

55 Das Transkript des zweiten Interviewpartners ,, Transkription IP2 110505 Korrektur 2* umfasste im Word-Dokument
498 Zeilen auf 15 Seiten, das in MAXQDA 10 eingebundene Transkript umfasst 584 Zeilen auf 26 Seiten.
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7.3 Erstellung eines Kodiersystems

Zu Beginn wurde ein Kodiersystem erstellt, das sich am Fragebogen orientierte und damit natiirlich
auch an den urspriinglichen Hypothesen. Auch wenn der gesamte wissenschaftliche Ansatz ein
deduktiver ist, wurde schnell deutlich, dass sich eine ganze Reihe von Bereichen nur induktiv
bearbeiten lassen, wie es weiter oben schon beschrieben wurde. Das betrifft nicht nur den dritten
Bereich, der mit seinem offenen Frageansatz induktiv ausgerichtet ist, sondern auch Teile im

Bereich eins und zwei des Fragekatalogs.

7.3.1 Deduktiver Ansatz

7.3.1.1 Deduktiv
Zuerst wurde ein grobes Kodiersystem anhand der Fragestellungen mit deduktiver Ausrichtung
erstellt. Es wurde eine Ordinalskala zugrunde gelegt, wie ich sie weiter oben beschrieben habe. Als

Beispiel ist hier das Kodiersystem zur ersten Fragestellung angefiihrt:

Kodiersystem
Bereich 1
B1 Frage 1 Beziehung
Beziehungsqualitdt Ordinalskala
sehr gut
gut
normal

schlecht

Obwohl die ersten drei Fragen aus dem Bereich 1 vor allem die Aufgabe eines Interview ,,Warm-
Ups® hatten, wurde beim Erstellen des Interviewleitfadens unter der Berlicksichtigung des
Eindruckes aus den gefiihrten Interviews deutlich, dass neben der Qualitdt der Beziehung von sehr
gut bis schlecht, eine zweite Dimension im Bezug zum Verhiltnis Freund — (nur) Vorgesetzter

moglich wurde. Obwohl es urspriinglich nicht geplant war, wurde dieser Kode mit aufgenommen.

Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter

Guter Freund
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Freundschaftliches Verhiltnis

Vorgesetzter

7.3.1.2 Deduktiv — induktiv Mix

Bei der Kodierung ,,Burnout-Haufigkeit” waren zuerst drei Auspragungen in Planung, wurden dann
aber durch einen vierten induktiven Bereich ,,Sonstiges ergédnzt, der den Spielraum lassen sollte,
Angaben mit aufzunehmen, die nicht in die drei Auspridgungen passen wiirden, aber doch fiir eine

Analyse wertvoll sein konnten.

Burnout-Héufigkeit
Friiher
Wenige innerhalb flinf Jahren
Keine

Sonstiges

Wihrend die Kodierung zu ,,Zukiinftige Einschidtzung und Erkennung Burnout* anfangs noch
aus zwei Ausprigungen bestand, kam eine neue Uberlegung auf. Im Grunde hiitte man ohne
Begriindung die eine oder andere Aussage der Auspriagung ,,erwartet oder nicht erwartet* zuweisen
konnen. Um nun aber begriindet zuordnen zu konnen, sollte qualifiziert induktiv kodiert werden,
indem Nennungen, die zu einer erwarteten Burnout-Entwicklung passen, darunter aufgenommen
werden konnen. Somit wurden die genannten Symptome als Beleg fiir eine begriindete Zuweisung
in einer sich erweiternden Liste unter ,,Anzeichen von Burnout werden erwartet™ aufgefiihrt. Spater
sollte sich damit auch belegen lassen, ob die Fiihrungskraft nur die personlich erlebte Burnout-
Entwicklung des Mitarbeiters als MaBstab fiir eine Burnout-Entwicklung sieht oder dariiber hinaus

ganz generell tiber Burnout dazugelernt hat.

Bereich 2 zu den Frage-Kategorien

B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout
Zukiinftige Einschitzung und Erkennung Burnout Kat. 1.3

Anzeichen von Burnout werden erwartet:
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Keine konkreten Anzeichen, die eine Burnout-Entw. erw. lassen

7.3.1.3 Induktiv anstelle deduktiv

Beim Erstellen und Ausstatten des Kodiersystems wurde zur Fragestellung 4.10 ,,Welche
Eigenschaften und Personlichkeitsmerkmale hat ihrer Beurteilung nach der Mitarbeiter?*
festgestellt, dass ein deduktiver Ansatz nicht passt. Die Frage ldsst verschiedene, nicht vorab
klassifizierbare, Antworten erwarten. Somit ergab sich auch fiir die Kodierung zu dieser
Fragestellung ein induktiver Ansatz. Unter der Kodierung B2 Frage 4.10 ,,Sammlung von
Personlichkeitsmerkmalen und Eigenschaften des Mitarbeiters” wurde diese induktive Kodierung

aufgenommen und in das Kodiersystem einsortiert.

B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement [0]

B2 Frage 4.10 Sammlung Personlichkm. & Eigensch. des MA, indukt.

7.3.2 Induktiver Ansatz

Schon bei der Planung der Analyse des Verfahrens wurde beriicksichtigt, dass neben der
Bearbeitung der Antworten zu den Hypothesen ein eigener induktiver Teil weiteres wertvolles
Material zu Tage bringen konnte, obwohl auch der letzte Bereich, passend zum ersten, eine Art
»Interview-Fade-Out“ sein sollte. Dieser dritte Bereich wurde ohne weitere Unterteilung in das
Kodesystem aufgenommen und sollte sich dann erst einmal vollig frei und ohne Einteilung fiillen
lassen. Es gab also fiir den induktiven Interviewbereich und das Kodesystem nur die Uberschrift

,,Bereich 3.

Bereich 3

Von vornherein war auch geplant zum Bereich ,,Personlichkeit und Engagement des
Mitarbeiters® die Antworten zu der Fragestellung 4.14 ,,Wie wiirden sie heute einen MA

beschreiben, bei dem eine Burnout-Entwicklung zu erwarten ist? induktiv zu kodieren.

B2 Kategorie 4 Personlichkeit & Engagement

B2 Frage 4.14 Erw. MA-Typ zuk. Burnout-Gefahr, induktiv*®

56 Erwartung, bei welchem Mitarbeiter-Typ zukiinftig eine Burnout-Gefahr besteht bzw. eine Burnout-Entwicklung
erwartet werden kann.
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7.3.3 Kodierregeln und Kodierleitfaden

7.3.3.1 Kodierregeln

7.3.3.1.1 Erster Kodiervorgang

Fiir die erste Kodierung werden folgende Regeln festgelegt:

Die zu kodierenden Texteinheiten sollen mindestens ein Wort oder einen logischen
Sinnzusammenhang umfassen.

Bei reinen Zustimmungen werden auch die Frage des Interviewers mit kodiert und markiert,
um den Sinnzusammenhang zu erhalten.

Alle Mehrfachnennungen, die nicht direkt zu einem Sinnzusammenhang gehéren und
mindestens ein bis zwei Zeilen Abstand von der Erstnennung Abstand haben, sollen
wiederholt kodiert werden, um die Hiufigkeit und damit Stirke oder das Gewicht einer
Aussage sichtbar zu machen.

Ankerbeispiele sollen, wenn mdglich, schon hier in den Kodierleitfaden mit aufgenommen

werden.

7.3.3.1.2 Zweiter zusammenfassender Kodiervorgang

Fiir die zweite zusammenfassende Kodierung gelten folgende Regeln:

Bei der Uberarbeitung der Kodierung in einem zweiten zusammenfassenden Kodierschritt,
werden alle gleichen Zuordnungen zu einer Kodierung auf eine Kodierung/Nennung
zusammengefasst und die {ibrigen zugeordneten Kodierungen an anderen Stellen geldscht,
aber mit verweisenden Memos bezeichnet. Eine Mehrfachnennung hat Einfluss auf die
Gewichtung der Aussagen fiir den Kode. Durch die Zusammenfassung ist eine spétere

Vergleichbarkeit der Interviews und eine bessere statistische Auswertung mdglich.

Memo-Beispiel zu einer Textpassage:

,»,199 IP6: Doch ich habe schon an Burnout gedacht (.....) genau. Schon dran gedacht.

200 Also meine  Vorstellung war nicht so  sehr konkret. ~Ahm®
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Unterstrichener Text schon weiter oben unter B2
1.2 codiert: Erwartung Burnout "Auffalligkeiten, die
aber nicht richtig gedeutet wurden”

Abbildung 9: Memo-Beispiel zu einer schon

kodierten Textpassage als Kennzeichnung

Jeder kodierten Textpassage wird eine Gewichtung zugeordnet, die eine Relevanz fiir die
Beriicksichtigung ausdriickt. Folgende vier Einteilungen werden fiir die Gewichtungen

vergeben:

100 — fiir starke und klar unterstiitzende Aussagen oder wenn Mehrfachnennungen vorliegen
050 — Aussagen, die zum Thema, zur Frage passen, aber in gewisser Hinsicht nicht
ausreichend eindeutig oder sogar zweifelhaft sind oder bei denen der Zusammenhang in dem
sie gemachte wurden, Fragen aufwerfen.

025 — Aussagen, die etwas implizieren und auf die Kodierung gemiinzt sind, aber nicht klar
ausdriicken worum es geht, wie z.B. bei der Frage, was der Interviewpartner tiber Burnout
weill: ,,es hat mich teilweise selber betroffen* (Transkription IP5 110801 Korrektur 2:33).
000 — alle induktiv generierten Auspriagungen zu den Kodes werden mit 0 gewichtet, weil
sie induktiv aus dem Text kommen und damit ihr eigenes Gewicht fiir sich beanspruchen
und um damit bei den statistischen und vergleichenden Auswertungen eine optische

Abgrenzung zu den deduktiven Kodes zu erreichen.

[P1: (..) Also. es war, als direkter

/orgesetzter, war sie ja die, oder hat sie

Mdic. 4h Anweisung ja direkt von mir erhalten,

| Gewicht A1 |¢|.><,|

Abbildung 10: Beispiel fiir den Eintrag der Gewichtung 100
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— Fir jede Ausprigung eines Kodes, die zugeordnet und verwendet wurde soll im

Kodierleitfaden spitestens jetzt ein Ankerbeispiel zugeordnet werden.

7.3.3.2 Kodierleitfaden

Fiir alle Auspriagungen wurde jeweils ein Kodierleitfaden definiert, der beim ersten Kodier-Schritt
aus einer Kodieranweisung, einer Definition, besteht und von einer Beschreibung gefolgt wird, die
Begriffe anfiihrt, die eine Zuordnung begriindet ermoglichen sollen, wie es weiter oben schon in der

Planung der Auswertung beschrieben wurde”’.

3 [ Mema
i 33 X a2 @ % [
¢
a sehr gut | X [
| Code: Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehur| Cades ¢
iTiteI a sehr gut |
|Autor Heiko Schmidt !
Typ P i
35 EErsteIlt am 01.10.2011 18:44:3 !
- L L (
5 Aral =] 10 |mREE D aRinE|= ==

!Diese Kodierung wird verwandt, wenn die FK diese A
‘Woﬂe oder Worte mit ahnlicher Bedeutung gebraucht.

iBeschreibungent sehr, stark, hoch, intensiv ]

|Ankerbeispiel: dass wir eben privat noch sehr guten
{Kontakt hatten

|
Abbildung 11: Beispiel eines Kodierleitfadens

einer/s Ausprdgung/Skalenpunktes

Bei der zweiten zusammenfassenden Kodierung wird, wenn noch nicht vorhanden, ein

Ankerbeispiel dazu gefiigt, um den Kodierleitfaden zu vervollstindigen.

7.4 Erste Kodierung
In einer ersten Kodierung wurden alle sechs Interviews innerhalb von zwei Tagen nacheinander
kodiert. Es wurden den Codes 338 Auspridgungen zugewiesen. Beim Kodieren machten sich einige
Schwichen des ersten Kodiersystems bemerkbar. Durch die Anpassung des Systems wurde erreicht,
dass die zweite Kodierung verbessert werden konnte.

Beim ersten Kodieren wurde schon deutlich, dass sich eine zumeist starke Bestitigung der

Hypothesen abzeichnet. Um aber keine verfrithten und unzutreffenden Aussagen zu machen, wurde

57 ,Kodierleitfaden: Definition, Ankerbeispiele und Kodierregeln*
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zuerst an der Anpassung und Konkretisierung des Kodierleitfadens gearbeitet.

7.5 Anpassung Kodierleitfaden
Bei den deduktiven Kodes wurden die Auspriagungen in eine logisch systematische Reihenfolge
gebracht, die zuvor an manchen Stellen nicht optimal war.

Kennzeichnung bei Ordinalskalen mit a, b, ¢, ... wurden zur besseren Benennung und
Kennzeichnung fiir spéter folgende manuelle Kodierungen eingefiigt. Diese manuelle Kodierungen
durch fremde Personen, fiir die eine EDV gestiitzte Bearbeitung nicht moglich ist, sollen der
Validierung der Analyse dienen.

Wo nétig, wurden den deduktiven Auspriagungen bei den Kodes die Auswahl ,,keine Zuordnung
moglich® hinzugefiigt, die fiir Textabschnitte gedacht waren, die als Antwort auf Fragen gegeben
wurden, diese aber nicht beantworteten.

Das im Anhang unter ,,Finaler Kodierleitfaden* aufgefiihrte Kodiersystem wurde im zweiten
Kodierschritt verwendet und zeigte sich am Ende der zweiten Kodierung mit den entsprechenden

induktiven Angaben.

7.6 Zweite zusammenfassende Kodierung
Wie zuvor beschrieben wurden im zweiten zusammenfassenden Kodierschritt die zuvor gemachten

Vorgaben umgesetzt.

7.6.1 Zusammenfassung von Textabschnitten

Textabschnitte, die zu einer Ausprigung eines Kodes passten und zum Teil {iber ein ganzes
Transkript verteilt waren, wurden in einer Kodierung zusammengefasst und wo nétig dafiir
gekennzeichnet. Daraus ergab sich eine Reduktion von 338 auf 263 Zuordnungen zu den Kodes und
Auspragungen. Es konnte nur einmal eine Ausprdgung oder eine Kodierungen wie zum Beispiel
beim induktiven Ansatz im Text zugeordnet werden, aber innerhalb einer Kodierung war es moglich
zwei verschiedene Auspriagungen im Text zuzuordnen. Bei der Kodierung der Beziehung zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter kam z.B. die doppelte Kodierung ,,Vorgesetzter”, aber auch
»freundschaftliches Verhiltnis* und/oder ,,guter Freund* zum Tragen, weil beides parallel und

dediziert, abgrenzend genannt wurde.

—-(Z4 Beziehung Freundschaft - Vorgesctzter
(& a.) guter Freund L) L)
= b.) freundschaftliches verhaltnis ® * .
Z c.) Vorgesetzter " L] L]
=4 e.) keine Zuordnung maglich ®

Abbildung 12: Beispiel: Kodieren mehrerer Ausprdgungen innerhalb eines Kodes
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7.6.2 Gewichtung von Textabschnitten
Die Gewichtung aller deduktiv kodierten Textabschnitte wurde wie weiter oben beschrieben
vorgenommen, um damit die Relevanz einer Kodierung und der dazugehdrigen Texte zu

beschreiben.

7.7 Giitekriterien und Validierung
»Zum  Schutz  vor  Irrtimern, falschen  Erkenntnissen,  Fehlinterpretationen  und

interessensorientierten Ergebnissen (Stefer 2011:10) sind Giitekriterien zu erfiillen.

7.7.1 Giitekriterien
Zu den Giitekriterien gehoren besonders Transparenz und Nachvollziehbarkeit der
wissenschaftlichen Arbeit (Stefer 2011:11), denen durch die detaillierte Beschreibung in der
Abfassung dieser Arbeit hiermit entsprochen wird. Um dem Bereich ,Intersubjektivitit und
»Reflexion der eigenen Subjektivitit™ vorzubeugen, habe ich Kurse zum Thema ,,wissenschaftlich
Arbeiten in einem anderen Institut, dem Theologischen Seminar Adelshofen unter der Leitung von
Manfred Baumert und Frau Glaser-Zikuda, GM3 Kurse, belegt, die maf3igeblich an der Entwicklung
des Forschungsansatz und der beiden Pretests mitgewirkt haben. In den Forschungswerkstdtten der
GBFE Wochen in den Jahren 2009 bis 2011 wurden der Interviewleitfaden und die Analysemethode
weiterentwickelt und beispielhaftes Kodieren an ausgewdihlten Textabschnitten durch mehrere
Studenten und Dozenten in Gruppenarbeiten vorgenommen.

Es wurden aber auch dariiber hinaus MaBnahmen ausgefiihrt, die besonders der Validierung der
Ergebnisse dienen. Diese werden nachfolgend beschrieben.

Eine Offenlegung der Daten und Dokumentationen {iber diese Arbeit hinaus ist nicht moglich
oder nur anonymisiert den begleitenden Supervisoren zugénglich, aufgrund der ethischen

Richtlinien der UNSIA®® und dem Schutz der partizipierenden Interviewpartnern.

7.7.2 Validierung

Es wurden aber auch dariiber hinaus Maflnahmen getroffen, die besonders der Validierung der
Ergebnisse dienen. Eine Offenlegung der Daten und Dokumentationen iiber diese Arbeit hinaus ist
nicht moéglich oder nur anonymisiert den begleitenden Supervisoren aufgrund der ethischen

Richtlinien und dem Schutz der partizipierenden Interviewpartnern moglich.

7.7.3 Fremdkodierung eines Interviews

Nach Fertigstellung der beiden Kodierschritte wurde das Transkript eines Interviews exemplarisch

58 Siehe ,,Policy Of Research Ethics* und ,,Ethics Approval Summary Sheet* von Heiko Schmidt
113



ausgewdhlt (IP1) und durch eine andere Person manuell kodiert. Dazu wurde das Transkript, alle
Kodierungen mit Ausprigung und alle Kodierleitfiden der einzelnen Kodierungen und
Auspriagungen ausgedruckt und dem Kodierer vorgelegt. Bei den ersten drei Kodierungen im
Bereich eins und der ersten Kodierung im Bereich zwei wurde der externe Kodierer formal, aber
nicht inhaltlich angeleitet, um in die Kodierung hinein zu finden. Danach wurde noch die
Besonderheiten der induktiven Bereiche erklédrt und der Kodierer dann mit seiner Aufgabe in die
selbststindige Kodierung entlassen. Die Moglichkeit fiir Riickfragen bestand zu jeder Zeit, wurde
aber nicht in Anspruch genommen. Bei Abgabe der Arbeit wurde {iber eine Kodierung gesprochen
und vom Fremdkodierer die Sicherheit eingeholt, systematisch richtig gearbeitet zu haben. Die
Ergebnisse dieser Fremdkodierung und der Vergleich mit der Eigenkodierung des Verfassers werden

unter dem Punkt ,,Kodierung und Dateninterpretation Fremdkodierung Interview* vorgenommen.

7.7.4 Fremdkodierung verschiedener Fragestellungen

Waihrend der GBFE-Woche 2011 wurde in der Forschungswerkstatt Praktische Theologie,
Christliche Leiterschaft und Ethik unter Leitung von Dr. Volker Kessler und dem Beiwohnen von
Prof. R. Tshaka, UNISA, und Dr. Rainer Ebeling, GBFE, eine Kodierung von ausgewihlten
Textstellen in Gruppenarbeiten vorgenommen. Der Gruppe wurden vier Textpassagen mit den
entsprechenden Kodierungen und Kodierleitfiden vorgelegt, aus denen nach Empfehlung des
Verfasser zwei ausgewdhlt wurden. Die Ergebnisse und der Vergleich mit den Kodierungen des
Verfassers werden unter dem Punkt ,Kodierung und Dateninterpretation aus GBFE-

Forschungswerkstatt™ dargestellt und diskutiert.

7.7.5 Uberpriifung durch die Interviewpartner

Wie zuvor angemerkt, werden die Zusammenfassungen der Einzelergebnisse des Punktes
»,Dateninterpretation der Interviews* IP1-6, den Interviewpartnern samt Soundfile des Interviews,
der finalen kodierten Transkription und dem Kodiersystem mit den Kodierleitfiden zur

Uberpriifung zugesandt und um eine Bestitigung oder Korrektur der Ergebnisse gebeten.

7.8 Ergebnisse Datenanalyse

Die Darstellung der Ergebnisse der Datenanalyse und Kodierungen werden in dem Kapitel
Dateninterpretation zusammen mit derselben ausgefiihrt. Dadurch entsteht ein zusammenhéangender
Ergebnisabschnitt, der den Interviewpartnern zur Validierung vorgelegt werden kann, wie es zuvor

beschrieben wurde.
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7.9 Zusammenfassung Datenanalyse

Im vorangegangenen Kapitel wurden neben den einzelnen Schritten der Datenanalyse besonders die
beiden Analyseansitze deduktiv und induktiv dargestellt und die Anwendung bei der Analyse als
Analyse-Mix erklirt und angewandt. Daraus ergibt sich eine Informationsgewinnung, die {iber die
Beantwortung der Hypothesen auf zutreffend oder nicht zutreffend hinausgeht. Dariiber hinaus
wurde dargestellt, dass die Kodierung in zwei Schritten vorgenommen wurde und es zwischen
erstem und zweiten Schritt eine Anpassung der Kodierung gab, aufgrund der Ergebnisse und
Erkenntnisse der ersten Kodierung. Die Anpassung hatte eine exaktere Systematik und Logik zum
Ziel und diente zudem der Vorbereitung auf eine handschriftliche Kodierung fiir die spéter
folgenden Validierungsmafnahmen. Im zweiten Schritt wurde besonders eine Zusammenfassung
der vergebenen Kodes vorgenommen, was eine exakte Gewichtung der Kodierungen und
Auspriagungen ermoglichte. Dadurch kann beschrieben werden, wie stark eine Aussage der
Auspragung einer Kodierung entspricht. Eine besondere Aufmerksamkeit wurde dem Bereich
Giitekriterien und Validierung gewidmet. Durch diese Arbeitsvorgaben sollte erreicht werden, dass
die Ergebnisse so gering wie mdglich nur der subjektiven Einschitzung des Forschers entspringen,
sondern auch von Fremdpersonen nachvollzogen und generiert werden kdnnen. Zudem war es dem
Verfasser wichtig, die Ergebnisse nicht losgelost von den Interviewpartnern darzustellen, sondern
zu priifen, ob die gewonnen Ergebnisse auch die Zustimmung der Interviewpartner finden,

wohlwissend, dass es im Grunde keine objektiven Ergebnisse und Bewertungen gibt.
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8 Dateninterpretation

In der nachfolgenden Dateninterpretation der Interviews sollen zuerst alle Informationen der
einzelnen Interviews dargestellt werden. In dem zweiten Unterkapitel ,,Zusammenfassung
Dateninterpretation und Empfehlungen werden die FEinzelergebnisse vergleichend und
zusammengefasst diskutiert. AbschlieBend werden die Ergebnisse zur Validierungen in den letzten
drei Kapiteln dargestellt. Nach jeder Bewertungseinheit wird der Beleg aus der Kodierung als
Grafik eingefiigt. Fiir diese Grafiken werden keine Beschriftungen vergeben und sie werden auch

nicht in das Abbildungsverzeichnis mit aufgenommen.

8.1 Dateninterpretation der einzelnen Interviews

Zum Aufbau der Datenanalyse sei angemerkt, dass zuerst eine Beschreibung flir den ausgewéhlten
Bereich oder der ausgewihlten Kategorie erfolgt und gleich im Anschluss eine Auflistung der
zugewiesenen Kodierungen und Auspragungen / Nennungen eingefiigt ist, die als Beleg fiir das
zuvor Zusammengefasste zu verstehen ist. Zitate aus den Interviews werden mit der Angabe der
Reihenfolge des Interviews mit den Interviewpartnern, gefolgt von den Zeilennummern belegt: z.B.

(IP1:5-6), Interview mit Interviewpartner 1, Zeile 5-6.

8.1.1 Kodierung und Dateninterpretation Interview 1

Interviewpartner und Interviewer kennen sich seit vielen Jahren sehr gut. Beide waren iiber mehrere
Jahre in einer Organisation in einem Mitarbeiter- / Vorgesetztenverhiltnis, was aber keinen Einfluss
auf die Befragung hatte, da das freundschaftliche Verhiltnis im Vordergrund stand. Manche
Antworten waren fiir den Interviewer in sofern interessant, da er Zusammenhinge anders
eingeschétzt hatte, als sie beantwortet wurden. Bei der Analyse war es deshalb besonders wichtig,
auf eine genaue Bearbeitung zu achten und nicht eigene Vorstellungen mit einzubringen.

Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzter als gut bis sehr gut
beschrieben. Die Beschreibung der Beziehung ,,Vorgesetzter — guter Freund* zeigt, dass beides zum
Tragen kam, aber die Dimension ,,guter Freund* wesentlich stirker im Vordergrund stand, da der
private Kontakt sehr intensiv war und zweimal genannt wurde ,,Es war iiber die Arbeit hinaus
natiirlich ,n privat 'n gutes Verhiltnis, das hat die ganze Sache nochmal intensiver gemacht, ja.
Mhm* (IP1:5-6) ,,Ja, also, das war; gut bei ihr kams noch dazu, dass wir eben privat noch sehr
guten Kontakt hatten und das mer sich so in der privaten Zeit dhm natiirlich liber Arbeitsdinge
unterhalten hat* (IP1:109-111). Die fehlende Abgrenzung zwischen Beruf und Privatleben wird in
der Literatur vielfach als eine der Ursachen fiir Burnout genannt, siehe unter anderem auch Berndt
(2008:27), was auch in einigen anderen Interviews genannt wurde, wenn dem auch nicht immer

einer Beachtung zukam. Die Funktion der verantwortlichen Rolle des Vorgesetzten mit einer
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Gewichtung von 25 kam untergeordnet zum Tragen. Die Mitarbeiterfiihrung war intensiv. In dem

untersuchten Zeitraum von fiinf Jahren gab es keine weiteren Burnout-Fille, wohl aber davor.

Code Gewicht
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\a.) guter Freund 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Bezichung\Bezichung Freundschaft - Vorgesetzter\b.) freundschaftliches 100
Verhdltnis

Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\c.) Vorgesetzter 25
Bereich 1\B1 Frage 1 Bezichung\Bezichungsqualitdt ordinal Skala\a.) sehr gut 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Bezichung\Bezichungsqualitdt ordinal Skala\b.) gut 100
Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stérke der Personalfiihrung /-verantwortung\a.) starke und hadufige 100
MA-Fiihrung

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouthiufigkeit\b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fiinf Jahren 100

Im Bereich 2 zur Kategorie 1 ,,Wissen iiber Burnout hat der Interviewpartner angegeben, dass er
wenig liber Burnout vor der Erkrankung seines Mitarbeiters wusste ,,Also prinzipiell, &h (.), dass es
das gibt (verlegenes Lachen), &hm genau, aber, so richtig tiefgehend informiert, da driiber war ich
eigentlich nicht, also eher ein oberfldchliches Wissen, sag ich mal* (IP1:30-32) und auch bei der
Entwicklung nichts bis wenig bemerkt hat ,,also in diesem Nichtbewusstsein, sag ich mal, dass es
sie wirklich so betreffen kann, ist mir da einiges glaube ich, durch die Lappen gegangen* (IP1:103-
104). Folgende Anzeichen wiirde er zukiinftig als eine Burnout-Entwicklung deuten: Hoher
Arbeitseinsatz, Uberlastung, zu geringe Abgrenzung zwischen Arbeit und Privatem, zu viel Arbeit.
Die Beschreibungen sind unscharf. Besonders sei an dieser Stelle bemerkt, dass in den meisten
Féllen iiberhaupt keine Erwartung oder Vorstellung vorhanden war, iiber Burnout selbst und eine
mogliche Belastung fiir den Mitarbeiter dadurch. Das ist eine interessante Beobachtung, angesichts
der Karriere des Begriffes und die starke Betonung in den letzten Jahren.

Die Hypothese 1 ,,Geringes Wissen iiber Burnout und den Erkennungsmerkmalen wird somit

unterstitzt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 Wissen 100
tber Burnout\c.) wenig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung 100
Burnout\b.) Auffilligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung 100
Burnout'c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0

Zukiinftige Einschdtzung und Erkennung Burnout\a.) Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\hoher Arbeitseinsatz

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burmnout\B2 Frage 1.3 0
Zukunftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a.) Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\zu geringe Abgrenzung Arbeit / Privat

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a.) Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\zu viel Arbeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschdtzung und Erkennung Burnoutha.) Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Uberlastung durch Aufgaben auBerhalb der Arbeit
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Fiir die zweite Kategorie ,,Fiihrung wéhrend Burnout* wurde wenig bis keine zielgerichtete
Hilfestellung identifiziert. Es gab vereinzelte Versuche, problembezogen zu fiihren. Fiir die Zukunft
wird die Fiithrungskraft als Verantwortlicher in der Begleitung eines Mitarbeiters mit einer Burnout-
Entwicklung genannt. Die Hypothese zwei ,,Unzureichend problembezogene Mitarbeiterfiihrung®

wird knapp vollumfénglich unterstiitzt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiuhrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit und 75
Stéarke der Filhrungsversuche\c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wihrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 100
Fihrung zur BO Problematik\b.) Versuche, problembezogen zu fiihren

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 100
Fihrung zur BO Problematik\c.) nicht problembezogen gefiihrt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 100
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\a.) Fiihrungskraft selbst

Fiir die dritte Kategorie ,,Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote* wird ein ablehnendes bis
gering annehmendes Verhalten angegeben. Der Mitarbeiter hat die Burnout-Entwicklung nicht
erkannt. Auch fiir die Zukunft schitzt die Fiihrungskraft keine bessere Selbsteinschitzung des
Mitarbeiters bei einer weiteren Burnout-Entwicklung ein: ,,dass sie das von selber nett wirklich,
wenn sie nicht ernsthaft sich mit dem Thema wirklich befasst und externe Hilfe dazu annimmt, &hm
glaube ich, wird sich da keine Verdnderung zeigen. Das ist mein Eindruck. (..) Ja* (IP1:215-219).
Die Hypothese drei ,,Vom Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr eingeschriankt helfen*

wird voll unterstiitzt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 100
Reaktion auf Hilfestellung\b.) geringe Annahme der Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 100
Reaktion auf Hilfestellung\c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 100
Selbsteinschatzung des MA zum Burnouthc.) nicht erkannt - eigene Burnoutproblematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 100
Fahigkeit zukftg. auf BOgefahr besser einzusch.\c.) kein Lerneffekt

Fiir die vierte Kategorie ,,Personlichkeit und Engagement* werden dem Mitarbeiter folgende
Merkmale attestiert: angespannt, ausdauernd, gastfreundlich, gewissenhaft, ruhelos und
menschenorientiert. In diesem Fall war die Kombination Ruhelosigkeit und Menschenorientierung
in ein interessantes Verhdltnis gestellt: ,,sie war, ja, brauchte immer Leute um sich, also war 'ne sehr
kontaktfreudige Person und brauchte das auch, dass Leute immer da sind, irgendwie, dass sie mit
jemanden was machen kann, flir jemanden auch was machen kann* (IP1:226-229). Von auflen
betrachtet, war das schon ein sehr auffilliges, abnormales Verhalten, wurde aber als solches nicht
besonders wahrgenommen. Das Engagement war iiber 100%. Stellenwert der Arbeit und
Loyalitét/Identifikation zur Organisation wurden als hoch eingeschétzt. Zukiinftig wiirden folgende

Personlichkeitsmerkmale als fiir einen Burnout forderlich angegeben: gewissenhaft, hohe
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Identifikation mit der Organisation und hohes berufliches Engagement, keine Abgrenzung zwischen
Arbeit und Privatem. Die Hypothese vier ,,Hohes Engagement, Hingabe, Loyalitdt und hoher

Arbeitseinsatz des Mitarbeiters* wird mit diesen Angaben voll unterstiitzt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\angespannt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\ausdauernd

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\gastfreundlich

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\gewissenhaft

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\kam nicht zur Ruhe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\menschenorientiert

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 100
Engagement im Beruf\a.) hohes Engagement, iiber 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 100
Stellenwert der Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 Verhiltnis 75
zur Organisation, Identifikation\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\Gewissenhaftigkeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktivihohe Identifikation

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktivihohes Engagement

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktivikeine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat

AbschlieBend wurde noch einmal auf den Faktor ,,zu viel Arbeit* als grundsitzlichen Ausloser
von Burnout hingewiesen, der in doppelter Bezichung aufgezeigt wurde — zu viel Arbeit an und fiir
sich einerseits, aber auch zu viel ausgesuchte Arbeit, also selbststindig durch den Mitarbeiter:
,manchmal ein Stiick weit unter der Vielfalt oder dem dem dem Vielen, was sie dann (.) sich dh (.)
an Arbeit zusammen gesucht hat* (IP1:246-247) und ,,Einfach aufgrund der Fiille der Aufgaben, die
sie dann iibernommen hat* (IP1:250-251).

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fur Burnoutentwicklung, indukt.\zu viel 0
Arbeit

Fazit: Alle vier Hypothesen wurden bestétigt. Die Fiihrungskraft hat durch die Burnout-
Entwicklung des Mitarbeiters dazugelernt. Der Lerneffekt bezieht sich vor allem auf die gemachten
Erfahrungen. Der Mitarbeiter ist nach wie vor als gefahrdet einzuschétzen. Ein klares Bild iiber ein
Verhaltensmuster burnoutgefdhrdeter Personen besteht nicht, wohl aber iiber die Faktoren

Engagement, Stellenwert der Arbeit und Loyalitdt/Identifikation zur Organisation.
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8.1.2 Kodierung und Dateninterpretation Interview 2
Im Gegensatz zum ersten Interview begegnete der Interviewer dieser Fiihrungskraft zum ersten
Mal, was eine ganz andere Dynamik in das Interview brachte. Trotzdem fand das Treffen in einer
geldsten und partnerschaftlichen Atmosphére statt. Insgesamt ist der Eindruck geblieben, dass durch
die Botschaften besonders zwischen den Sétzen oder durch den Zusammenhang vermittelt werden
sollte, dass es zu einer umfassend guten Betreuung gekommen war, obwohl das nur zum Teil zutraf.
Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzter als sehr gut bezeichnet
»wir waren dienstlich verheiratet® (IP2:15), es wurden keine weiteren Angaben zur
Beziehungsachse ,,Vorgesetzter — guter Freund* gemacht. Die Fiithrungskraft machte keine weiteren
Angaben {iber ihre Fiihrungsarbeit zum Mitarbeiter. Interessanterweise wurde externes Coaching
und Mentoring als ein {ibliches und allgemeines Fiihrungs-Tool fiir alle Mitarbeiter genannt. Ein
besonderer Wert wurde beim Einsatz der Mitarbeiter auf ihre Fahigkeiten und Gaben gelegt, sowie
auf die richtige Passung zu den Arbeitsanforderungen, also Person-Job-Match ,,Ich bin ein grofer
Verfechter von ahm, dass man, dass man Leute gabenorientiert einsetzt ... und en sehr personlichen
und authentischen Stil hat* (IP2:31-33). In dem untersuchten Zeitraum von fiinf Jahren gab es

weitere Burnout-Entwicklungen.

Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehungsqualitdt ordinal Skala\a.) sehr gut 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Bezichung\Bezichung Freundschaft - Vorgesetzter\e.) keine Zuordnung mdaglich 50
Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Starke der Personalfiihrung /-verantwortung\d.) keine Zuordnung 50
mdglich

Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Starke der Personalfihrung /-verantwortung\Eigenschaften der 0
Personalfiihrung, induktiviexternes Coaching

Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stédrke der Personalfiihrung /-verantwortung\Eigenschaften der 0
Personalfihrung, induktivigabenorientiert, authentisch, Perso-Job-Passung

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouthiufigkeit\a.) weitere Burnout-Entwicklungen innerh. der letzten fiinf 100
Jahre

Im Bereich 2 zur Kategorie 1 ,,Wissen liber Burnout* hat der Interviewpartner angegeben, dass er
dazu einiges gelesen und Seminare besucht hat. Die Angaben konnten aber nur mit 50 Punkten™
gewichtet werden, da nicht ersichtlich wurde, ob es sich um spezielle Literatur und Seminare zum
Thema Burnout handelte oder Burnout unter anderen Punkten behandelt wurde: ,,in der Theorie
auch schon einiges, dhm, ich hab auch, ich hatte eins zwei Kurse auch iiber AB, iiber {iber
Mitarbeiterfiihrung besucht, den Kurs von GH @hm, und hatte und hatte ansonsten &hm mich bei
dem Thema 'n bisschen schlau gemacht™ (IP2:65-68). Bei der Burnout-Entwicklung wurden von
dem Interviewpartner zum Teil Auffilligkeiten festgestellt, ohne diese richtig zuzuordnen, zum Teil
wurde auch nichts bemerkt. Die Nennungen im Bezug auf die Einschitzung, woran man zukiinftig

Burnout-Entwicklungen erkennen kann, ist festzustellen, dass die Nennungen einen starken Bezug

59 Bei der Validierung-MaBnahme, siehe Unterkapitel ,Kodierung wund Dateninterpretation aus GBFE-
Forschungswerkstatt, wurden diese Aussagen von den Fremdpersonen im Durchschnitt sogar mit ,,wenig" bewertet.
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zum vorliegenden Fall haben: Probleme im familidren Bereich, Minderwertigkeitsgefiihl und
Vergleichen mit anderen, Riickzug, Isolation, Frustration, zu hohe und falsche Erwartungen an sich
selbst und Antriebslosigkeit. ,,Zur Schaustellung von Uberforderung* wurde mit einer halbierten
Gewichtung von 50 als ,,Nennungen, die nicht zu Burnout passen* kodiert. Ein interessanter und
nicht erwarteter Aspekt bei der Frage, was der Interviewpartner beobachtet oder im Blick auf die
Burnout-Entwicklung gar befiirchtet hat, war die Auskunft, dass ein Burnout in einer Art
unbeobachtetem Augenblick Monate zuvor stattfindet und dann langsam an die Oberfldche tritt und
man dann nichts mehr machen koénne: ,,Mhm, dhm also ich hab, man hat, ich hab ziemlich schnell
festgestellt, dass es ‘nen Zeitpunkt gibt im Vorfeld, wo die Leute eigentlich ihren Burnout erleiden
und es dann nur noch 'ne Frage der Zeit ist, wann er ausbricht und du kannst an dem Punkt ihn
schon eigentlich nicht mehr bremsen.” (IP2:81-84). In dieser Feststellung und Einschidtzung liegt
meines Erachtens ein Stiick Entschuldigung fiir den nicht bemerkten Prozess. Allerdings ist auch zu
bemerken, dass Burnout-Betroffene tatsichlich, trotz ihrer Grenzerfahrungen und Uberlastung, heile
Welt vorspielen.

Die Hypothese 1 ,,Geringes Wissen iiber Burnout und den Erkennungsmerkmalen® wird mit

einigen Einschrinkungen, aber doch zum groBeren Teil, bestatigt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 Wissen 50
iber Burnout\b.) mittel

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 50
Erwartung Burnout\b.) Auffilligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 100
Erwartung Burmouthc.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0

Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefiihl

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt. \Frustration

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\Riickzug, Isolation

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Antriebslosigkeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 50
Zukiinftige Einschdtzung und Erkennung Burnout\b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen

Fir die zweite Kategorie ,,Fiihrung wéihrend Burnout“ konnen die Angaben zur Fiihrung
wéhrend der Burnout-Entwicklung nur als ,,wenig* gewertet werden. Die Angaben, die auf ,,einige

Fiihrungsversuche, wenig zielgerichtet deuten, konnten nur mit 50 von 100 Punkten gewichtet
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werden. Die Angaben zur Hilfestellung nach der Diagnose der Burnout-Erkrankung bestdtigen diese
Einschitzung:  ,hab  Aufgabenbeschreibungen  gedndert, habe  Arbeitsbeschreibungen
weggenommen, habe &h, hab Freirdume quasi per Dekret erteilt, ja, du machst drei Nachmittage
oder zwei Nachmittag frei, und festgestellt, an diesem Zeitpunkt, wo die schon iiber diesen Point of
no Return waren, war das alles zwecklos® (IP2:94-98), denn ,,HS: Das war ja eben, als die
Krankheit schon diagnostiziert war, die Leute krank waren. Zuvor hast Du gesagt, Du hast bei der
zweiten Person, wenn wir von der mal reden, die Stelle um ein Drittel gekiirzt. 1P2: Genau*
(IP2:159-163). Die Angaben zur problembezogenen Hilfe wéhrend der Burnout-Entwicklung
konnten allen drei Auspragungen zugeordnet werden. Keine Angabe konnte aber mit 100 Punkte als
voll zutreffend gewichtet werden, was auch die breite Verteilung auf alle drei Auspridgungen besser
verstehen lisst. Die Uberzeugung des Interviewpartners zeigt aber den Schwerpunkt seiner
problembezogenen Hilfe: ,,Also, mein mein Faktor ist, glaub ich, Du kannst sie gar net authalten,
das ist meine Quintessenz daraus‘ (IP2:179-180).

Die Fiihrungskraft nannte selbststindig alle deduktiv vorgegebenen Tatigkeitsgruppen, die bei
einer zukiinftigen Burnout-Entwicklung eines Mitarbeiters Verantwortung tragen sollten:
Fiihrungskraft selbst, Spezialist, Seelsorger, als auch organisatorische Ansidtze mit
burnoutpriaventivem Fokus. Dariliber hinaus wurde noch der Punkt ,Personalchef/-abteilung*
erginzend genannt, der hier getrennt von der Fiihrungskraft zu verstehen ist. Fiir bemerkenswert
halte ich die Aussagen, dass Personalverantwortliche auch gegen den Willen der Mitarbeiter, also
hart intervenieren miissen: ,,Ahm, und der Personalleiter sollte Mut haben, Leute, auch teilweise,
soweit es geht, gegen ihren Willen, &hm falsche Entscheidungen zu treffen, wenn er der Meinung
ist, dass das langfristig gut ist* (IP2:217-219), wobei diese Aussage im Bezug eines schon
vorhandenen Burnout-Prozesses im fortgeschrittenen Stadium zu verstehen ist: ,,Also das Ziel,
glaub ich, von Personalleuten muss sein, wie wie krieg ich die Leute langfristig wieder auf ne gute
Spur und das ist das, was der Burnout-Kranke an sich net kann* (IP2:220-222).

In diesem Punkt ,,Fiihrungsverantwortung™ liegt eine erweiterte und hilfreiche Einschitzung vor,
dass notwendigerweise mehrdimensionale Filihrungsanséitze zum Tragen kommen miissen, die vor
allem Mitarbeiter betreffen, die in einer fortgeschrittenen Burnout-Entwicklung stecken. Die

Hypothese zwei ,,Unzureichend problembezogene Mitarbeiterfithrung® wird als bestétigt bewertet.
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit 50
und Starke der Fihrungsversuche\b.) einige Fithrungsversuche, weniqg zielgerichtet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wihrend Burnout\B2 Frage 2.4 Hiufigkeit 100
und Starke der Fihrungsversuche\c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit 100
und Stérke der Fithrungsversuche\d.) erst nach Diagnose und Erkrankung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 50
Fihrung zur BO Problematik\a.) gezielt problembezogene Hilfe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burmout\B2 Frage 2.5 Gezielte 50
Fiihrung zur BO Problematik\b.) Versuche, problembezogen zu fiihren

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wéhrend Burmnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 25
Fiihrung zur BO Problematik\c.) nicht problembezogen gefiihrt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burmout\B2 Frage 2.6 Zukinftige 100
Fithrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\a.) Fithrungskraft selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 100

Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\b.) Spezialisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe,
Psychologe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 100
Fiihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\c.) Seelsorger

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burmout\B2 Frage 2.6 Zukinftige 75
Fithrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\d.) Organisatorische Ansdtze zur BO Pravention

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burmout\B2 Frage 2.6 Zukinftige 0

Fiihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e.) Sonstige, indukt.\Personalchef, -abteilung

Fir die dritte Kategorie ,,Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote® wird im Grunde
Ablehnung und Widerstand des Mitarbeiters angegeben: ,,Seelsorgerin ... ihr ist sehr gebeten, dh,
sich regelmédBig mit ihr zu treffen, was sie jedoch net getan hat. Also diesem Angebot hat sie sich
verwehrt* (IP2:173-174). Ob der Mitarbeiter seine Problematik als Burnout-Entwicklung erkannte
oder zukiinftig besser einschétzen kann, kann nicht ausreichend bewertet werden. Alle zugeordneten
Aussagen konnten nicht ausreichend gewichtet werden: ,,dass sie zumindest sich und ihr Umfeld
anders wahrnimmt, als sie es vorher getan hat. Ob das reicht, es zu vermeiden, weifl ich net*
(IP2:340-341). Die Hypothese drei ,,Vom Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr

eingeschrinkt helfen* wurde nicht widerlegt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 25
Reaktion auf Hilfestellung\b.) Geringe Annahme der Hilfesteltng =~ N
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 100
Reaktion auf Hilfestellung\c.) Keine Annahmebereitschaft, Widerstand

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 25
Selbsteinschitzung des MA zum Burnoutc.) Nicht erkannt - eigene Burnoutproblematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 50
Selbsteinschitzung des MA zum Burnout\e.) Keine Aussage dazu getroffen

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 50
Fahigkeit zukftg. auf BOgefahr besser einzusch.\b.) Teilweise bessere Einschitzung = N

Fiir die vierte Kategorie ,,Personlichkeit und Engagement” werden dem Mitarbeiter Merkmale
attestiert, die auch von anderen Interviewpartnern genannt werden, wie z.B. gewissenhaft und
perfektionistisch. Zudem werden Verhaltensmuster genannt, die gegenldufig sind, wie
kommunikativ und introvertiert. Diese Angaben konnen im Blick auf die verschiedenen Phasen der
Burnout-Entwicklung verstanden werden. Die Nennung eines krankhaft psychischen Zustandes wie

»zwanghaft und schizoid* hat ein Alleinstellungsmerkmal, wurde aber nur allgemein genannt und
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nicht spezifisch auf den Mitarbeiter ausgefiihrt. Engagement, Stellenwert der Arbeit und Loyalitdt
zur Organisation wurden alle als hoch eingestuft. Im Blick auf die Einschitzung von Mitarbeitern,
die zukiinftig fiir eine Burnout-Entwicklung als eher gefdhrdet eingestuft werden konnen, werden
allgemein zutreffende Angaben gemacht, die besonders Merkmale der Anfangsphase bezeichnen:
»-Mhm, der Kandidat ist hochgradig engagiert, &hm, der ist sehr idealistisch, mit, der die Welt
verdndern will fiir Gott, ahm, der sich wenig abgrenzt, also der oftmals, der recht blaudugig und
idealistisch in gewisse Dinge reinrennt* (IP2:450-452), ,unrealistische Vorstellungen hat*
(IP2:456), ,oder wenn ich jemand sehe, der Grenzen in seinem Leben net akzeptiert®
(IP2:458-459). Die Hypothese vier ,Hohes Engagement, Hingabe, Loyalitit und hoher

Arbeitseinsatz des Mitarbeiters™ wird mit diesen Angaben stark unterstiitzt.

Bei der abschlieBenden Frage zur Burnout-Entwicklung werden die weiter oben angefiihrten
Punkte wiederholt. Interessant ist, dass, obwohl eine besondere Beriicksichtigung der Gaben und
Féhigkeiten des Mitarbeiters im Blick auf die zu erfiillenden Aufgaben genannt wurde, Person-Job-
Mismatch als Grund fiir die Burnout-Entwicklung an dieser Stelle angegeben wird. Dies erklért sich
moglicherweise darin, dass die Punkte: ,Mitarbeiter definiert sich iiber Arbeit /Position®,
»Mitarbeiter definiert sich iiber Beziehungen und die angegebene schlechte Selbsteinschéitzung des
Mitarbeiters dazu fiihrten, dass der Fiihrungskraft falsche Gaben, Fiahigkeiten und Interessengebiete
gespiegelt wurden, die aber nicht der tatsdchlichen Personlichkeit und damit einer Eignung
entsprachen: ,,Mhm, also ganz klassische, es gab Merkmale der Personlichkeit, die mit dem
Stellenprofil nicht tibereinander stimmten* (IP2:475-476), ,,Und ich hatte 'ne beziehungsorientierte
Person, die sich in andere Leute investiert hat und sich dadriiber selber definiert hat, oder sich selber
gesucht hat, aber net gefunden hat. Also, ihre Personlichkeit mit ithrem Gabenprofil standen in
Konkurrenz zum Stellenprofil* (IP2:478-481), ,,Und da rea-, und da realisiert sie schon, OK, da hab
ich mich ja in einigen Punkten ja wirklich falsch eingeschétzt* (IP2:506-508).
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persinlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\gegenldufige Verhaltensmuster in einer
Person

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt. \initiativ

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\starr und unflexibel

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\kommunikativ

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt. \introvertiert

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\zwanghaft und schizoid

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\idealistisch, dienende Einstellung
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\perfektionistisch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\gewissenhaft

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11
Engagement im Beruf\a.) hohes Engagement, iiber 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12
Stellenwert der Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13
Verhiltnis zur Organisation, Identifikation\a.) hoch

Typ zuk. BO-Gefahr, induktiviiiberhdhter Einsatz

Typ zuk. BO-Gefahr, induktiviiiberhéhte Erwartungen und Ziele

Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\idealistisch

Typ zuk. BO-Gefahr, induktivikeine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privatem

Typ zuk. BO-Gefahr, induktivihohe Identifikation

Typ zuk. BO-Gefahr, induktivihohes Engagement

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw.
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw.
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw.
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw.
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw.

MA-

MA-

MA-

MA-

100

100

100

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Punkt ,,nach Burnout, Mitarbeiter distanziert sich von

Fithrungskraft®. Dieser Effekt, dass die Beziechung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter nach

einer Burnout-Entwicklung schlechter wird, trat auch bei einem anderen Interview zutage und ist

wohl gerade auch der sehr guten Beziehung zuvor geschuldet ,Ich hab viel Priigel eingesteckt*

(IP2:243), ,,aber was das personliche Verhéltnis ist reservierter geworden® (IP2:277-278).

Ein besonderes Augenmerk ist auf die Aussage zu richten, dass auch die Fiihrungskraft, die einen

Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung zu begleiten hat, selbst Unterstiitzung fiir die eigene

Situation und fiir diese Aufgabe braucht — eine iiberaus hilfreiche und wichtige Einschitzung, wie

ich meine:

Du machst als Leitung und als Personalleiter Fehler, die kannst du gar net vermeiden. Und
auch dort wire es gut, also im Nachhinein, wiirde ich mir, wenn ich es noch mal hétte, wiirde
ich mir auch 'ne externe Begleitung mit dazu nehmen. So also, was macht das mit mir und wo
muss ich mich auch selber vor schiitzen. Ah, wie nah lass ich das auch an mich ran? Ahm, bis
hin, welche Vorwiirfe dann an mich ran getragen werden sind berechtigt oder auch net?

(IP2:525-531).
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Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGriinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\schlechte Selbsteinschdtzung des Mitarbeiters

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fur Burnoutentwicklung, indukt.\Person 0
- Job Missmatch

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Grinde fir Burnoutentwicklung, indukt.\eigene 0
Erwartungen wurden nicht erfiillt

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGriinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Begleitung der Fithrungskraft notwendig

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Mitarbeiter definiert sich iiber Beziehungen

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGriinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Mitarbeiter definiert sich iiber die Arbeit / Positon _
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, indukt.\nach 0
Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Fithrungskraft

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, 0
indukt.\Unkenntnis und Unverstandnis zu Burnout

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, indukt.\Gefahr 0
der Modeerscheinung Burnout

Fazit: Alle vier Hypothesen konnten bestitigt werden. Das Interview brachte besonderen Gewinn
im Bezug zur Frage, wer fiir die Begleitung eines Mitarbeiters wihrend einer Burnout-Entwicklung
benotigt wird, wie weiter oben beschrieben. Zudem ist der Hinweis zur notwendigen Begleitung der

Fiihrungskraft selbst mit einem burnoutbetroffenen Mitarbeiter hervorzuheben.

8.1.3 Kodierung und Dateninterpretation Interview 3

Das Interview wurde in einer ungezwungenen und dem Interviewer gegeniiber helfenden und
unterstlitzenden Haltung gefiihrt. In erster Linie sollte die wissenschaftliche Untersuchung
profitieren und hilfreiche Ergebnisse erbringen. Das war das Anliegen des Interviewpartners. Das
filhrte dazu, dass der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kontext nicht wie gefordert erfiillt war, weil
Vorgesetzter und Mitarbeiter keinen tiglich direkten Kontakt hatten, da der Mitarbeiter in einem
Homeoffice arbeitete und im AuBendienst titig war. Das Biiro des Vorgesetzten und das des
Mitarbeiters lagen mehrere hundert Kilometer auseinander. Neben E-Mail- und Telefonkontakt
begegnete man sich bei den fiir alle anderen Mitarbeiter auch geltenden Treffen und zu den iiblichen
Gesprachen: ,,Na ja, eben 'n bisschen Mitarbeitergesprache, das dhm so Personalfiihrungsmodelle
und dann Teamsitzungen, wo &h Teamentwicklung geschieht, natiirlich der fachliche Austausch und
ah dariiber hinaus per E-Mail oder Telefon noch Kontakt* (IP3:15-18). Diese Arbeits-Konstellation
hat Auswirkung auf die vorliegende Untersuchung und wird entsprechend beriicksichtigt. Das
vorliegende Interview kann nur bedingt in die Auswertung mit einflieSen.

Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzter nicht flir die
Ordinalskala einschétzbar beschrieben. Bestétigt wird eine in erster Linie Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Beziehung: ,,Also es war 'ne, dh, Mitarbeiterin, die ein dhm fest umrissenes Sachgebiet bearbeitet
hat* (IP3:5-6), ,,HS: Also 'n richtiges Arbeitsverhiltnis (???) nicht mehr, weil ihr auch ortlich weiter

auseinander wohnt. IP3: Ja, genau, ja* (IP3:9-11). In dem untersuchten Zeitraum von fiinf Jahren
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gab es keine weiteren Burnout-Entwicklungen, allerdings wird von anderen Problemen und

stirkeren Belastungen bei Mitarbeitern gesprochen.

Code Gewicht
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziechung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\c.) Vorgesetzter 100
Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stirke der Personalfiihrung /-verantwortung\c.) kaum oder 100
wenige Fiihrungskontakte im Alltag

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouth&iufigkeit\d.) andere Probleme und stirkere Belastungen 75
zeigen sich

Im Bereich 2 zur Kategorie 1 ,,Wissen liber Burnout* hat der Interviewpartner angegeben, dass er
wenig dariiber wusste. Die fehlenden Angaben zu der Erwartung einer Burnout-Entwicklung lassen
sich einmal durch die groBe Distanz und natiirlich durch das fehlende Know-how erkldren und als
nicht vorhanden oder gering deuten. Zukiinftig wurde ,,zu viel Arbeit™ als Indiz fiir eine Gefahr
einer Burnout-Entwicklung genannt, was nach so einem Ereignis eher auch als wenig dediziert
beurteilt werden kann: ,,wenn der Mitarbeiter so viel arbeiten will, dass er irgendwie die, die seine
also seine Zeit nich dh (??) begrenzen kann* (IP3:80-82).

Die Hypothese 1 ,,Geringes Wissen iiber Burnout und den Erkennungsmerkmalen® hat sich ganz

bestétigt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 100
Wissen tber Burnout\c.) wenig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burmout\B2 Frage 1.2 50
Erwartung Burnout\e.) keine Angaben zur Erwartung Burnout bei MA

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0

Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\zu viel Arbeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 50
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnoutib.) Nennungen, die aber nicht zu Burnout

passen

Fir die zweite Kategorie ,,Fiihrung widhrend Burnout“ war zu erwarten, dass aufgrund der
grolen Distanz zum Mitarbeiter, der geringen Erwartung und dem geringen Wissen, keine
problembezogene Fiihrung geschah. Neben der Fiihrungskraft selbst wird ein Seelsorger fiir die
Begleitung von burnoutgefdhrdeten oder betroffenen Mitarbeitern genannt. Diese Aussage bezieht
sich auch eher auf die Situation, wo eine Burnout-Entwicklung weiter fortgeschritten ist.

Eine interessante Nennung in diesem Zusammenhang ist der Coach, der mit ,,organisatorische
Ansitze zur Burnout-Pravention® kodiert wurde und dem Mitarbeiter helfen soll, um im Bereich
Selbstmanagement effektiver zu werden. Arbeits- und Selbstorganisation werden somit indirekt
auch als besonderer Ausloser fiir ein Burnout gewertet: ,,und zum andern vielleicht &h auch 'n
Coach. Ahm, weil ich glaube, also gerade in diesem Bereich, wo es auch um Selbstmanagement
geht, dhm muss man dann auch Hilfen anbieten. Das schaffen manche wirklich nicht. Oder oder erst

durch moglicherweise harte Erfahrungen, dh, dass sie anders planen und organisieren miissen und
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effektiver werden miissen* (IP3:141-146).
Die Hypothese zwei ,,Unzureichend problembezogene Mitarbeiterfiihrung* kann nicht anders als

bestdtigt werden, trotz der anfangs genannten Einschrinkung.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit 100
und Starke der Fiihrungsversuche\d.) erst nach Diagnose und Erkrankung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 50
Fihrung zur BO Problematik\c nicht problembezogen gefiihrt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung w&hrend Burmout\B2 Frage 2.6 100
Zukiinftige Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\a.) Fithrungskraft selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 100
Zukiinftige Fithrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\c.) Seelsorger

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.6 50
Zukunftige Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\d.) organisatorische Ansdtze zur Burnout-
Prdvention

Fiir die dritte Kategorie ,,Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote® konnen auch kaum
hilfreiche Aussagen getroffen werden. Dass sich der Mitarbeiter seiner Burnout-Problematik nicht
bewusst war, ldsst sich aber trotzdem festmachen: ,,Also Sie hat &h glaub ich 'n groBen Schreck
gekriegt, dh, weil sie sich selber auch nicht so gekannt hat und sich das auch nicht vorstellen
konnte, dass Sie so zusammenbricht™ (IP3:183-185). Die vage Vermutung und Hoffnung, dass der
Mitarbeiter eine zukiinftige Burnout-Entwicklung besser selbst erkennen kann, muss als eher
unwahrscheinlich interpretiert werden ,,Ich kann’s nur hoffen* (IP3:190). Die Hypothese drei ,,Vom
Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr eingeschriankt helfen* kann sich in sofern nur

bestitigen, dass der Mitarbeiter selbst die offenkundigen Warnsignale nicht verstanden hat.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 50
Reaktion auf Hilfestellung'd.) keine Passung, da keine problembez. Fithrungsversuche

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hifeangebot\B2 Frage 3.8 100
Selbsteinschatzung des MA zum Bumout\c.) nicht erkannt - eigene Burnoutproblematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hifeangebot\B2 Frage 3.9 100
Fahigkeit zukftg. auf BOgefahr besser einzusch.\d.) vage Vermutungen / Hoffnung der
Fithrungskraft

Fiir die vierte Kategorie ,,Personlichkeit und Engagement werden dem Mitarbeiter folgende
Merkmale attestiert: robust, kraftvoll und dominant, selbstbewusst und initiativ. Nur letzteres wiirde
sich auf Anhieb in die Richtung Burnout-Gefahr deuten lassen. Im Gegensatz zu den anderen
Interviews war hier das Engagement des Mitarbeiters eher normal und mit 100% eingeschétzt
»wenn wir jetzt ‘'ne Skala haben im Bezug auf Engagement, jetzt mal unabhédngig, was sie getan hat
von 0 bis 10. Wo wiirdest du sie einordnen? Vom Arbeitseinsatz her, vom Engagement? IP3: Also
vom Engagement her wiirde ich sie schon bei phh 9 einsetzen* (IP3:245-248). Dieser Wert ist
allerdings auch sprachlich gemittelt. Er ergibt sich aus der Bereitschaft des Mitarbeiters,

unterschiedliche Aufgaben unterschiedlich gerne zu tun. Was ihm lag, tat er vermehrt und

128



engagierter. [hm unangenehme Aufgaben wurden eher auf die lange Bank geschoben, Kollegen

iberlassen oder mit Widerwillen und Verzogerung erledigt:

Also sie hat schon geguckt, dass sie dhm, &hm die Dinge macht, die ihr Spa3 machen, also sie
hat nicht immer das gemacht, was vielleicht notwendig gewesen wire. Ahm manche Dinge
hat sie eben nicht so gerne gemacht. (...) Sie hat sich schon, hmh, sag ich, 4hm innerhalb der
Freiheit, die wir unsern Mitarbeitern geben, dh, schon im Wesentlichen die Dinge gesucht, die
ihr entsprechen, was jetzt nicht unbedingt dazu gefiihrt hat, dass sie ihre Arbeit nicht gut
gemacht hat, aber sie hat eben dhm schon manche Dinge, die vielleicht 'n bis, die ihr nicht so
liegen &hm auch vernachlissigt. Manchmal zum Arger im Team, weil die das dann aufarbeiten
mussten und {ibernehmen mussten. Ja (IP3:228-236)

Insofern ist also die Wertung ,,normales Engagement* zu verstehen. Auch wenn die Arbeit bei
dem Mitarbeiter einen hohen Stellenwert hatte, war die Loyalitit zur Organisation mittelméBig.

Auf die Frage hin, welchen Mitarbeiter-Typ man zukiinftig als burnoutgefihrdet einschétzen
wiirde, wurden zwei Eigenschaften genannt, die bei einer fortgeschrittenen Phase einer Burnout-
Entwicklung zum Vorschein kdmen: ,,wenn ‘en Mitarbeiter &h gereizt sind, dhm empfindlich
reagieren, dhm Kleinigkeiten aufbauschen, éh und 'n miiden Eindruck machen* (IP3:293-295). Die
Einschitzung ,,iberhdhter Einsatz* kann als einzige Nennung in den Anfang einer Burnout-
Entwicklung eingeordnet werden: ,,is halt jemand, der dh auch viel schultern kann und schultern
will, aber eben nich immer kann und &h sich &h vielleicht sich selbst iiberfordert™ (IP3:306-307).
Die Hypothese vier ,Hohes Engagement, Hingabe, Loyalitit und hoher Arbeitseinsatz des

Mitarbeiters™ kann nicht ausreichend gestiitzt werden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0

Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\robust und kraftvoll, dominant

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0

Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\selbstbewusst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0

Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\initiativ

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 100
Engagement im Beruf\b.) normales Engagement, 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 100
Stellenwert der Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 75
Verhéltnis zur Organisation, Identifikation\b.) mittel

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0

MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktiviMiidigkeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0

MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktivigereizt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0

MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktiviiiberhéhter Einsatz

Bei der abschlieBenden freien Fragestellung wird auch Person-Job-Match als Problembereich
genannt. Neben der schon bekannten zu hohen Arbeitsbelastung wird noch ein weiterer Faktor

erginzt und erstmalig genannt — zwei Arbeitgeber. Das zugrundeliegende Beschiftigungsverhiltnis
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war im Rahmen einer halben Stelle. Dazu ergidnzend hatte der Mitarbeiter eine weitere 50%
Arbeitsstelle.

Zu bemerken ist, dass hier wie im Interview zuvor auf die Gefahr hingewiesen wird, dass
Burnout als Modeerscheinung in gewisser Form als Wildwuchs negative Folgen haben kann:
»vielleicht &hm eher zu der ganzen Thematik, dhm, dass ma’ natiirlich aufpassen muss, dass &hm
viel Gerede iiber Leistung und Belastung auch dazu fiihr'n kann, 4hm, dass Leute sich vielleicht
sogar selbst in so ‘'n Burnout hinein dirigieren, weil sie der Meinung sind: »Wir machen zu viel,
oder: »Ich schaff’s nicht mehr.« (IP3:334-339), ,,Aber ich glaube, es gibt auch das andere
Phinomen, dass 4hm, Leute, die gar nicht so viel machen, aber der Meinung sind, sie machen viel
zu viel und steuern in 'n Burnout hinein“ (IP3:348-349). Wohin solch eine Annahme fiihren kann,
zeigt das letzte Interview, wo aufgrund einer dhnlichen Haltung Burnout nicht erkannt wurde. Und
trotzdem muss dieser Aspekt im Auge behalten werden, weil natiirlich die Gefahr besteht, wie bei
anderen psychosomatischen Krankheitsformen auch, dass es zu Missbrauch oder -einer
Uberbetonung von zumutbaren Arbeitsbelastungen kommt, die schnell als eine Burnout-
Entwicklung gedeutet werden sollen.

Ein weiterer interessanter Aspekt ist die geistliche Dimension der Werkgerechtigkeit, die vom
Interviewpartner angesprochen wird. Dafiir, dass die Forschungsarbeit in einem christlichen
Rahmen gefiihrt wird, treten dazu in den meisten Interviews erstaunlicherweise keine
Interpretationen und Einschidtzungen zutage: ,,also auch diese natiirlich diese Begriindung: »Ja, wir
miissen fiir den Herrn schaffen, wir miissen ah Menschen gewinnen und &h kaufe die Zeit aus« oder
was es da so alles gibt. Ich glaube, dass es auf manche &h aus auch bedriickend und und &h &h
keinesfalls befreiend wirkt. Sondern irgendwie ein Leistungsdruck, ein Rechtfertigungsdruck bringt

und &h vielleicht kommt das bei deiner Untersuchung® (IP3:361-367).

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Person - Job Missmatch

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Mitarbeiter definiert sich iiber die Arbeit / Position

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, indukt.\zu 0
viel Arbeit

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Grinde fir Burnoutentwicklung, indukt.\hohe 0
Erwartungen

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, indukt.\Zwei 0
Arbeitgeber

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Gefahr der Werkgerechtigkeit

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\'Gefahr durch Leiter, die sehr viel arbeiten - falsches Vorbild

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, indukt.\Gefahr 0
der Modeerscheinung Burnout

Fazit: Aufgrund der besonderen Arbeits- und Fiihrungssituation konnen viele Aspekte, die der
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Bestitigung oder Falsifizierung der Hypothesen niitzlich wéren, nicht eingeschdtzt werden, da die
ndtigen Informationen fehlen. Die ersten beiden Hypothesen konnen klar, die dritte nur teilweise
bestétigt werden. Die Angaben zur vierten Hypothese sind, wenn auch unzureichend, eher als

Falsifizierung zu deuten. Wie eingangs erwéhnt, ist das Interview nur bedingt verwertbar.

8.1.4 Kodierung und Dateninterpretation Interview 4

Dieses Interview zeichnet sich besonders dadurch aus, dass die Fiihrungskraft viel {iber die
Entwicklung nach der Diagnose berichtet hat. Auch der Vorgang der Diagnose beim Arzt, war schon
die Folge eines gemeinschaftlichen Ansatzes von Mitarbeiter und Vorgesetztem.

Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem als langjdhrig sehr
gut beschrieben. Es sind zwei Freunde, die in einer guten Vorgesetzten-Mitarbeiter-Konstellation,
aber jeder in erster Linie selbststindig, zusammenarbeiteten ,,sind wir seit vielen vielen Jahren, seit
meiner hauptamtlichen Zeit bei AB enge Freunde® (IP4:6-7). In dem untersuchten Zeitraum von

fiinf Jahren gab es weitere Burnout-Entwicklungen.

Code Gewicht
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehungsqualitit Ordinalskala\a.) sehr gut 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\a.) guter Freund 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Bezichung Freundschaft - Vorgesetzter\c.) Vorgesetzter 100
Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Starke der Personalfihrung /-verantwortung\b.) guten, bis 50
taglichen Kontakt zum Mitarbeiter (MA), MA aber selbststandig

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouthaufigkeit\a.) weitere Burnout-Entwicklungen innerh. der 100
letzten fiinf Jahre

Im Bereich 2 zur Kategorie 1 ,,Wissen iiber Burnout™ hat der Interviewpartner angegeben, wenig
iiber Burnout gewusst, aber trotzdem Symptome erkannt zu haben, wenn auch erst in einem finalen
Stadium. Fiir die Zukunft gibt die Fiihrungskraft das Missverhéltnis zwischen Arbeitsanforderung
und Leistungsfahigkeit und passend dazu die fehlende Ausgewogenheit zwischen Arbeit-Ruhe-
Freizeit-Entspannung an. Damit korrespondiert als Folge Antriebslosigkeit. Des Weiteren wurde der
Faktor Probleme in der Familie genannt. Die Nennungen zu der Zukunftserwartung sind eher auf
die gemachten Erfahrungen bezogen: ,,grade im Umfeld mit Familie, also dieses, im positiven Sinne
Nachfragen und Kontrollierens, dieser Fragen wiirde ich glaub ich stirker oder mochte ich mir
stiarker auch vornehmen, in Zukunft* (IP4:88-90).

Ein interessanter Aspekt bei der Bewertung der Ausloser des Burnouts betrifft den Ruhestand.

Der Interviewpartner beschrieb diese dann nicht erfiillte Erwartung so:

man hat in fritheren Jahren, also als ich anfing, also vor 22 Jahren und den Folgejahren,
immer so 'n bisschen Strategie ausgegeben, mit 33 kann man in Vorruhestand, und ich
personlich glaube, dass er darauthin sehr stark gelebt hat und gepowert hat und immer gesagt
hat, irgendwann wenn ich mal 33 bin, kann ich dann ruhiger machen. Das hat sich dann aber
irgend gezeigt, dass das rein finanziell und mit den Absicherungen, die man so hatte, gar nicht
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moglich ist und dann musste er sozusagen nochmal, dh, die Meile weiter gehen, bis 44 und
dass das auch ein Punkt war, weil das ziemlich identisch mit dem 33. Lebensjahr war, wo
dieser Burnout eintrat (IP4:103-108)

Die Hypothese 1 ,,Geringes Wissen iiber Burnout und dessen Erkennungsmerkmale® kann
besonders fiir die Anfangsphasen einer Burnout-Entwicklung bestitigt werden, weniger aber fiir das

finale Stadium.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 100
Wissen iiber Burnout\c.) wenig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 75
Erwartung Burnout\a.) Burnout-Symptome erkannt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0

Zukiinftige Einschdtzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\fehlende Leistungsfihigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Verhaltnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einsch&tzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukiinftige Einschdtzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,

indukt.\zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukunftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Antriebslosigkeit

Fiir die zweite Kategorie ,,Fiihrung wahrend Burnout ldsst die Fithrungskraft erkennen, dass es
haufige, zielgerichtete, aber auch weniger zielgerichtete Versuche gegeben hat. Diese
Fiihrungsversuche wurden, wie zuvor schon erwéhnt, im finalen Burnout-Stadium unternommen
»-Mhm, als ich und er selber dann aber auch gemerkt haben, also, hier geht es um mehr, als um
einfach nur 'ne Arbeitsverschiebung oder 'ne Arbeitsentlastung, mhm, haben wir uns
zusammengesetzt und ham dann eben auch konkrete Schritte besprochen und der Entscheidende
war sicherlich, dass man sich dann eben mit arztlicher Hilfe, 4h wirklich mal der Sache stellt*
(IP4:163-167).

Fiir die Zukunft wird fir die Begleitung die Fiithrungskraft selbst, die Personalabteilung und
entsprechende Spezialisten als begleitende Personen/Einrichtungen gesehen. Besonders zu
bemerken ist die Nennung der Familie und der Gemeinde als begleitende Gruppen. Insgesamt geht
es dem Interviewpartner um einen Gesamtprozess unter Einbindung aller genannten Personen und
-gruppen. Eine besondere Hoffnung wird auf die christliche Gemeinde gelegt:

Also, ich glaub, das kann man net einseitig festmachen. Das muss ein Zusammenspiel von

verschiedenen Beteiligten sein, da wiird ich mal, auf jeden Fall das Werk, also Leitung,

Vorstand, je nach Struktur, dh, Familie und Gemeinde sehn, plus Arzt natiirlich, also die

fachliche Begleitung setz ich mal voraus. Aber das Zusammenspiel im Idealfall, ja, das hingt
von der Gemeindesituation ab, aber generell zu sagen, der oder der ist alleine verantwortlich,
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konnte ich jetzt nicht so sehn. Ich glaube es hier, auch vom biblischen Verstédndnis fiir mich zu
mindestens 'n Zusammenspiel zwischen diesen genannten Umfeldern, Familie, Gemeinde und
Werk geben miisste (IP4:310-318)

Die Hypothese zwei ,,Unzureichend problembezogene Mitarbeiterfiihrung™ kann in erster Linie

fiir die ersten Phasen einer Burnout-Entwicklung und damit teilweise bestitigt werden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit 75
und Starke der Fihrungsversuche\a.) zielgerichtete, auch haufigere Filhrungsversuche

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wihrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit 100
und Starke der Fihrungsversuche\b.) einige Fithrungsversuche, wenig zielgerichtet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 100
Fihrung zur BO Problematik\a.) gezielte problembezogene Hilfe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 50
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\a.) Fiihrungskraft selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 100
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\b.) Spezialisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe,
Psychologe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wahrend Burmnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 0
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e.) sonstige, indukt.\Kirche/Gemeinde

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wahrend Burmnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 0
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e.) sonstige, indukt.\Familie

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 0

Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e.) sonstige, indukt.\Personalchef, -abteilung

Fir die dritte Kategorie ,,Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote* wird eine anfangs
geringe, dann aber im finalen Stadium, kurz vor der Diagnose, gute Annahme bestétigt: ,,Und da hat
er sich nur noch bedankt, hat mich umarmt und war fréhlich, sag ich mal* (IP4:205-206). Fiir diese
letzte Phase wird dem Mitarbeiter auch eine gute Selbsterkennung attestiert, die letztlich auch dazu
fithrt, dass die Fiihrungskraft mit seinem Mitarbeiter gemeinsam die Hilfe und Beratung bei einem
Arzt suchten, was im Vergleich zu den anderen Interviews nur einmal so beschrieben wurde. Diese
Selbsterkenntnis war in den friihen Phasen allerdings kaum vorhanden.

In diesem Fall ist zudem herauszustreichen, wie intensiv und gut vernetzt die Bearbeitung der

Burnout-Problematik vonstatten ging:

haben wir uns zusammengesetzt und ham dann eben auch konkrete Schritte besprochen und
der Entscheidende war sicherlich, dass man sich dann eben mit arztlicher Hilfe, dh wirklich
mal der Sache stellt, was ist die Diagnose, was sind die Konsequenzen. Das war dann
zundchst in einem personlichen Gespriach zwischen Arzt und dem Mitarbeiter, dann ein
Dreiergesprach, bzw. Vierergesprach, Ehepaar, Arzt und mir, und dann daraus folgern, was
wir alles fiir Moglichkeiten oder auch Konsequenzen ziehen sollten, auch aus arztlicher Sicht,
dann natiirlich auch auf Vorstandsebene, mit Mitarbeitern (IP4:165-172)

Zukiinftig wird erwartet, dass der Mitarbeiter eine erneute Burnout-Entwicklung bei sich gut
erkennen kann. Die Hypothese drei ,,Vom Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr

eingeschrinkt helfen* wird nur mit der Auspridgung ,,mittel und nur fiir den frithen Bereich und
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damit eingeschrénkt kodiert.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 100
Reaktion auf Hilfestellung\a.) gute Annahme der Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 75
Reaktion auf Hilfestellung\b.) geringe Annahme der Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 100

Selbsteinschdtzung des MA zum Burnout\a.) starke und zielgerichtete Erkennung der
Burnoutentwicklung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 75
Selbsteinschatzung des MA zum Burnout\c.) nicht erkannt - eigene Burnoutproblematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 100
Fahigkeit zukftg. auf BOgefahr besser einzusch.\a.) gute Selbsteinschdtzung der

Burnoutgefahr

Fiir die vierte Kategorie ,,Personlichkeit und Engagement* werden dem Mitarbeiter folgende
Merkmale attestiert: Er ist pflichtbewusst und verbindlich, die Arbeit steht an erster Stelle. Seine
idealistisch dienende Einstellung, die initiativ und menschenorientiert ausgerichtet ist, passten gut
in die Zusammenfassung ,,Helfersyndrom®: ,,Beziehung ging immer {iber alle sachlichen Themen
hinaus, und dhm, enorm orientiert, anderen zu helfen, manchmal zu extrem, also fast ein
Helfersyndrom, aber schon natiirlich zum groften Prozentsatz immer geistlich motiviert* (IP4:369-
372). Mit der Ausprdagung hoch und tiber 100% werden sein Engagement, der Stellenwert der Arbeit
und seine Loyalitdt/Identifikation zur Organisation genannt. Als Burnout-Merkmale werden bei
zukiinftigen Bewertungen neben dem hohen Engagement die fehlende Abgrenzung zur Arbeit und
die damit verbundene eingeschrinkte Passung der Familie in die Arbeitssituation genannt: ,,dann
darf nichts privates, nichts irgendwie dem im Wege stehen, keine Minute fiir sich selber oder fiir
Familie, sondern immer nur fiir den Dienst, sicherlich an der Stelle auch kritisch zu bewerten*
(IP4:386-388).

Diese Einschétzung ist zudem ungewohnlich, gerade wenn man den Faktor fehlende Abgrenzung
zwischen Arbeit und Privatleben, also damit auch Familie verstehen will. Es geht hier in eine andere
Richtung, ndmlich durch die totale Ausgrenzung der Familie:

das ist auch noch 'n Aspekt, den ich mit hinzufiigen wiirde, in aller Vorsicht der Bewertung,

das war in diesem konkreten Fall so und ich hab es andeutungsweise auch bei anderen schon

beobachtet, wenn die Familie eher vollig auBBen vor ist, was die dienstlichen Dinge betrifft,
erhoht das aus meiner Sicht die Gefahr. Also das Spannungsfeld, auf der einen Seite sich so
verpflichtet zu sehn, auch von der eigenen Uberzeugung dem Werk, aber gleichzeitig die

Familie nicht integriert zu haben, sondern dann, vielleicht ganz bewusst, im Familidren nicht

iiber die Arbeit reden zu wollen, finde ich es dann noch 'n zusitzliches Spannungsfeld. Also

Leute, wo der Ehepartner oder die Familie integriert sind, dabei sind, dhm, aktiv bei

Konferenzen, bei was auch immer, oder in in Aufgaben mit drin ist, empfinde ich das anders,

dass dann vielleicht dieses Spannungsfeld Dienst/Familie nicht so extrem ist, man kann dann

zwar auf der anderen Seite vom Pferd fallen und nur noch iiber sich und die Arbeit drehn, aber
das mhm, zumindest jetzt mal auch in der Ehe beide ganz anders iiber die Arbeit reden

konnen, weil der Ehepartner weil, um was es geht und mit integriert ist, ist meine
Beobachtung, zumindest mit aller Vorsicht, das zu werten, dass dann die Gefahr vielleicht

134



nicht ganz so hoch ist, bei solchen hohen I Typen, wie bei dem, der im Dienst powert und
stdndig sich erkldren muss, warum er jetzt das Wochenende auch noch weg ist und das noch
macht und jenes noch macht, und der Ehepartner iiberhaupt nix mitkriegt, und dann vielleicht
da 'ne Diskrepanz entsteht und das ist zumindest auch in dem geschilderten Fall sehr deutlich
der Fall gewesen ist, dass der Ehepartner nie irgendwo mal dabei war und auch nie Anteil
genommen hat, oder nur sehr gering (IP4:448-470)

Diese besondere Konstellation ldsst sich wohl nur so erkldren, dass der Mitarbeiter zwar die
Anliegen und Themen der Arbeit mit nachhause nahm, aber dort keine oder wenig Unterstiitzung
oder auch nur Verstindnis dafiir erfuhr, was als ein zusétzlicher Belastungsfaktor gesehen wurde,
auch wenn es von ihm vielleicht sogar so gedacht war und auch gehalten wurde.

Die Hypothese vier ,,Hohes Engagement, Hingabe, Loyalitit und hoher Arbeitseinsatz des

Mitarbeiters* bestétigt sich umfassend.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persdanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\Arbeit und Dienst stehen iiber allem an

erster Stelle

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\pflichtbewusst und verbindlich

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\kreativ

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\Helfersyndrom

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\robust und kraftvoll, dominant

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt. \initiativ

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\idealistisch, dienende Einstellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\menschenorientiert

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 100
Engagement im Beruf\a.) hohes Engagement, iiber 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 100
Stellenwert der Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 100
Verhaltnis zur Organisation, Identifikation\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0
MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\Familie, andere soziale Kontakte unwichtig, nicht im Dienst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0
MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktivikeine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0
MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktivihohes Engagement

AbschlieBend wurden noch einmal zusammenfassend die schon hédufiger genannten Punkte ,,zu
viel Arbeit® und ,hohes Engagement“ als Ausléser genannt. Im Vergleich mit den anderen
Interviews riicken zwei weitere Bereiche stirker in den Blickpunkt, die in ihrer Herausforderung
detaillierter ausgefiihrt wurden: groBe Freiheit und selbststindige Arbeitsgestaltung sowie

unzureichende Mitarbeiterfithrung, welche mit dem ersten Punkt gut korreliert:
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und n groBles Gut, kann aber auch gefihrlich werden, das sowohl bei CD, als auch dann bei
AB, weil wir vieles automatisch iibernommen haben, das immer eine ganz ganz grof3e Freiheit
gab, fiir jeden Mitarbeiter, also im Grund war jeder Mitarbeiter sein eigener Unternehmer,
mehr oder weniger, es gab auch iiber viele viele Jahre nicht 4hm, eine Vorgabe seitens des
Vorstandes, vor allen Dingen, zu Zeit von CD der Finanzen, sondern man hatte 'ne ganz grof3e
Freiheit, alles zu tun, was einem wichtig war. Das heif3t, es gab keine Mitarbeitergespréche, es
gab keine Begleitung, es gab keine Vorgaben, was man macht und wie viel man macht, also
jeder konnte im Grunde alles machen, was thm wichtig war (IP4:510-519)

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, indukt.\zu 0
viel Arbeit

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, indukt.\hohes 0
Engagement

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fiur Burnoutentwicklung, indukt.\groBe 0

Freiheit und Selbststindigkeit der Arbeitsgestaltung

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\unzureichende Mitarbeiterfiihrung

Fazit: Die Burnout-Entwicklung wurde in einer finalen Phase von der Fiihrungskraft und dem
Mitarbeiter selbst erkannt und zielgerichtet einvernehmlich begleitet. Allerdings kam der Burnout in
einer finalen Endphase voll zum Tragen und der damit verbundene Arbeitsausfall war auch
langfristig nicht mehr aufzuhalten. Ein besonderes Augenmerk wurde auf die selbststdndige Arbeit
und die damit verbundene mangelnde Mitarbeiterfiihrung, gerade was Burnout-Erkennung und
-Pravention anbelangt, gelegt. An dieser Stelle sei noch angemerkt, dass Fiihrungskraft und weitere
Verantwortliche vom Tag der Diagnose an eine hervorragende Mitarbeiterbegleitung auf den Weg
gebracht und somit zu einer ertraglichen Bewiltigung fiir den Mitarbeiter beigetragen haben. Dieser
Aspekt, Entwicklung nach der Diagnose Burnout, war nicht Teil dieser Untersuchung und wurde
deshalb zuvor nicht genannt, sollte aber in diesem Fall nicht unerwéhnt bleiben. Die starke
Entlastung durch das sofortige und vollige Herausnehmen aus der Belastungssituation hat eine
interessante Parallele zu der Fithrung Gottes bei Elia, wie es unter dem Punkt , Fiirsorge und
Unterstiitzung im Burnout bei Elia*“ dargestellt wurde. Auch im vorliegenden Fall wurde ein
weiterer Dienst des erkrankten Mitarbeiters erreicht, auch wenn dieser ihm vollig freigestellt wurde:

von allen Aufgaben freistellen. Und gesagt ham, er hat 22 Jahre lang genug gepowert, er hat

mehr, als man erwarten kann, fiir das Werk geleistet und er braucht keinem und hi-,
niemandem mehr Rechenschaft ablegen, fiir das was er tut. Ja, hat, komplett, komplett von
allen Aufgaben von AB freigestellt, wenn er die Kraft hat, das eine, andere zu tun, auch in

anderen Netzwerken, wo er ehrenamtlich tétig ist, ahm, Stichwort OP und so weiter, dann
kann er das gerne tun (IP4:211-217)
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8.1.5 Kodierung und Dateninterpretation Interview 5
Das vorletzte Interview war eines mit einem sehr offiziellen Charakter. Trotzdem nahm sich die
Fiithrungskraft ausreichend Zeit und dachte lidnger liber die Antworten nach, um treffsicher zu
beschreiben und Auskunft zu geben.

Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzter als gut und
freundschaftlich bestitigt. Beide hatten tdglichen Kontakt, auch wenn der Mitarbeiter vorwiegend
selbststindig gearbeitet hat. In dem untersuchten Zeitraum von fiinf Jahren gab es zumindest in der

Abteilung keine weiteren Burnout-Entwicklungen, davor allerdings schon.

Code Gewicht
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehungsqualitdt Ordinalskala\b.) gut 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\b.) freundschaftliches 100
Verhdltnis

Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stéarke der Personalfiihrung /-verantwortung\b.) guten, bis 100
tdaglichen Kontakt zum MA, MA aber selbststindig

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouth&ufigkeit\b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fiinf Jahren 100
Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouthdufigkeit\c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen 50

Im Bereich 2 zur Kategorie 1 ,,Wissen iiber Burnout™ hat der Interviewpartner angegeben, selbst
ein Burnout erlebt zu haben. Die Frage wurde also nicht ausreichend beantwortet, obwohl sich mit
solch einer Aussage in erster Linie die Auspriagung ,hoch® verbinden ldsst. Da aber nicht klar
wurde, wie viel Knowhow dadurch grundsétzlich iiber Burnout generiert wurde und eigene
Erfahrungen in der Regel sehr subjektiv ausgerichtet sind, wurde eine geringe Gewichtung von 25
zugeordnet. Das Fehlen weiterer Angaben zu diesem Punkt wiirde die Hypothese doch
weitestgehend bestdtigen. Zudem konnte deutlich identifiziert werden, dass die Burnout-
Entwicklung eher nicht oder nur einige Auffilligkeiten bemerkt wurden, die aber nicht zu einer
Burnout-Entwicklung gerechnet wurden: ,,Ne und, und dann kam eben die, &h, das das sie einfach
auch physisch dann auch kaputt war, sie hat Uberstunden gemacht, und Dinge, die ich auch
teilweise gar nicht so mitbekommen hab* (IP5:57-59). Die unzureichende Beschreibung ist zudem
der Tatsache geschuldet, dass sich der Interviewpartner nicht ausreichend gut an den Prozess
erinnern konnte, da er filir ihn schon zu lange zuriick lag, was mit ,.keine Angaben zu Erwartung
Burnout bei MA“ kodiert wurde: ,,Das liegt jetzt jetzt schon zu lange zuriick, wo ich sagen kann,
hier das das war so oder so. Das weiB ich jetzt nicht mehr* (IP:62-63).

Zu den zukiinftigen Erwartungen wurden hoher Arbeitseinsatz, eine hiufige Aussage, erwéhnt,
aber auch Aggression, die in einer fortgeschrittenen Entwicklung zu erwarten ist, sowie auch der
Punkt im Blick auf die Personlichkeit eines burnoutgefihrdeten Mitarbeiters — geringe bis schlechte
Korrekturfahigkeit.

Die Hypothese 1 ,,Geringes Wissen iiber Burnout und den Erkennungsmerkmalen* wird zwar

mit ,,hoch®, aber das mit geringer Gewichtung der Auspriagung insgesamt als bestétigt eingeschitzt.
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 25
Wissen (ber Burnout\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 25
Wissen (ber Burnout\d.) nicht feststellbar

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 50
Erwartung Burnout\b.) Auffalligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 100
Erwartung Burnout\c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 100
Erwartung Burnout\e.) keine Angaben zur Erwartung Burnout bei MA

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0

Zukinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\geringe bis schlechte Korrekturfahigkeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zukinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\Aggression, gereizt sein

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 0
Zuklinftige Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
indukt.\hoher Arbeitseinsatz

Fir die zweite Kategorie ,Filhrung wéhrend Burnout® wurden wenige allgemeine
Hilfestellungen, die nicht problembezogen ausgerichtet waren, angegeben: ,,Ne, also sozusagen ihr
auch zu signalisieren, dass ich zu erreichen bin [...] Also das hab ich, das signalisiere ich im Prinzip
meinen Mitarbeitern allen, ob sie nun Burnout haben oder nicht* (IP5:77-78;80-81). Verantwortlich
werden zur Begleitung von Mitarbeitern bei zukiinftigen Burnout-Entwicklungen die Fithrungskraft
und der Personalabteilung erwéhnt, aber auch organisatorische MafBnahmen zur Burnout-
Pravention: ,,oder ‘'ne Ehe kaputt geht, dass man da versucht auch die Mitarbeiter irgendwie so 'n
bisschen zu schiitzen, sozusagen, OK, &h wenn der jetzt mal mehr Urlaub braucht oder &h spéiter
kommt, das man da dh Riicksicht drauf nimmt* (IP5:162-164). Das angefiihrte Beispiel zeigt aber,
dass die Fiihrungskraft Burnout wahrscheinlich eher als wenigdimensionalen Belastungszustand
einschitzt.

Die Hypothese zwei ,,Unzureichend problembezogene Mitarbeiterfiihrung wird bestétigt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit 50
und Stérke der Fihrungsversuche\c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 0

Flihrung zur BO Problematik\c.) nicht problembezogen gefiihrt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wéhrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 100
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\a.) Fiihrungskraft selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Flhrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukinftige 25
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\d.) organisatorische Ansdtze zur BO Pravention

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fuhrung wé&hrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukinftige 0

Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e.) sonstige, indukt.\Personalchef, -abteilung

Die dritte Kategorie ,,Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote* wird nicht ausreichend
beantwortet, da es keine Erkennung und damit keine problembezogene Filihrungsversuche gab:
»Was hab ich gemacht? (.....) Mein das, ich benutz immer gerne ein Beispiel, das ist so, wie wenn
man auf einer Rutsche sitzt. Es gibt einen Moment, dann rutscht es, dann kann man nicht mehr

authalten. Mhm, vielleicht hab ich das auch, nicht so gesehen, 'ne, dass das so so &hm, da enden
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wiirde* (IP5:88-91). Der Mitarbeiter selbst hat auch die Burnout-Entwicklung nicht erkannt und
wird sich zukiinftig wahrscheinlich eher schlecht vor einer weiteren Entwicklung schiitzen konnen:
,Das hoff ich. (.) Mhm, das hoff ich. [...] Nein, das kann man, ich wei} es nicht, ich, weil sie
perfekt ist, &hm, (...) ich wiinsch es ihr, dass sie es kann oder dass sie Menschen hat, oder auf auf
die sie hort (IP5:231,220-221). So wird zumindest die vage Vermutung und Hoffnung der
Fithrungskraft dazu gedeutet und begriindet sich auch darin, dass andere Menschen als
Erkennungssystem einer moglichen neuen Burnout-Entwicklung genannt werden.

Die Hypothese drei ,,Vom Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr eingeschrinkt

helfen* wird mit geringer Einschrénkung als bestétigt gesehen.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 50
Reaktion auf Hilfestellung\d.) keine Passung, da keine problembez. Fiihrungsversuche

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 100
Selbsteinschatzung des MA zum Burnout\c.) nicht erkannt - eigene Burnoutproblematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 100
Fahigkeit zukftg. auf BO-Gefahr besser einzuschitzen'\d.) vage Vermutungen / Hoffnung der
Fiihrungskraft

Fiir die vierte Kategorie ,,Personlichkeit und Engagement werden dem Mitarbeiter folgende
Merkmale attestiert: robust und kraftvoll, dominant, perfektionistisch, menschenorientiert und
gewissenhaft. Die Hilfte der Angaben passen zu dem typischen Bild gefdhrdeter Personen. Eine
interessante Eingenschaft wurde in Verlauf des ganzen Interviews immer wieder erwihnt, dass die
Mitarbeiterin immer kimpfen musste und auch wollte. Ob das nun ihr Selbstverstindnis war oder es
mehr eine spezielle Beschreibung des Interviewpartners war, ldsst sich nicht genau herausarbeiten:
,,da hat sie auch sehr viel gekdmpft und &h, sie ist ein Kdmpfertyp* (IP5:54-55).

Das Engagement am Arbeitsplatz, der Stellenwert der Arbeit und die Loyalitat/Identifikation zur
Organisation wurden insgesamt hoch, ja sehr hoch eingeschitzt: ,,Dieser Mitarbeiterin? Ja, 100%
bis 150%. Also, sie gehort ja zu, wenn sie schon so lange hier war, &h, ja, sie ist eine Pionierin
gewesen. Die hier einiges aufgebaut hat, und dann auch gekédmpft hat ... Sehr sehr viel, sehr grof3,
sehr groBe® (IP5:249-251;259). Zukiinftig wiirden folgende Merkmale fiir einen Burnout als
forderlich angegeben: Gereiztheit und tiiberhohter Einsatz. Besonders zu bemerken ist die
aufgefiihrte Problematik der einseitigen, auf den Beruf bezogenen Beziehungen und Investition, die
eine Burnout-Entwicklung unterstiitzen kann:

Und das Wichtigste war, ist fiir mich auch, sagen wir mal, wie ist das soziale Umfeld. Leben,

nehmen die Leute noch am Gemeindeleben teil? Also nicht nur Sonntags im Gottesdienst,

sondern, ist da noch was? Ja, wo man 'nen Jugendkreis leitet, oder ich weill nicht was. Und
das man noch nebenbei was anderes macht. Oder es muss ja nix frommes sein, aber das man

einfach noch, noch was anderes hat. Das man merkt, der KL ist nicht Ein und Alles
(IP5:299-305)

Die Hypothese vier ,Hohes Engagement, Hingabe, Loyalitit und hoher Arbeitseinsatz des
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Mitarbeiters* wird voll unterstiitzt.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\robust und kraftvoll, dominant

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Pers&nlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\perfektionistisch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persénlichkm. & Eigensch. d. MA,indukt.\menschenorientiert

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 0
Sammlung Persdénlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\gewissenhaft

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 100
Engagement im Beruf\a.) hohes Engagement, iiber 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Pers&nlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 100
Stellenwert der Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 100
Verhéltnis zur Organisation, Identifikation\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0
MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktivigereizt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0
MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktivi\Familie, andere soziale Kontakte unwichtig, nicht im Dienst
integriert

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. 0
MA-Typ zuk. BO-Gefahr, induktiviiiberhdhter Einsatz

AbschlieBend wurden unter anderem noch einmal die familidre Situation und die damit
verbundenen besonderen Lebensumstinde bemerkt:

Ahm, da hat sie manchmal so an an Nebenschauplitzen ih, gekdmpft, die viel Kraft gekostet

haben, ne, und dann denk ich auch, dass dann @hm, ja noch mal auch, ja so die die ganze

Vergangenheitsbewiéltigung, (?????), hat sie wahrscheinlich {iber ihr ganzes Leben

nachgedacht hat, iiber ihre Kindheit und das weil} ich nicht, ob da, ich, so hat sie, [...] Ne,

vielleicht auch gehofft, dass sie heiraten wiirde, das 'ne, sind dann so Punkte, die da auch 'ne
Rolle spielen (IP5:331-336,340-341)

Nicht nur ein herausfordernder Lebensbereich wurde auch schon in einem anderen Interview fiir
eine Burnout-Entwicklung betont. Neben dem Punkt hohe Erwartungen, der schon genannt wurde,
wird auch die distanzierte Beziechung zum Vorgesetzten angegeben und zeigt wiederholt, dass eine
solche Entwicklung negativen Einfluss auf eine zuvor oft freundschaftliche Beziehung nehmen
kann: ,,wenn wir uns sehn, das ist freundlich und bis-, es is ein bisschen distanziert, sagen mer mal

so, das hat sich daraus entwickelt* (IP5:11-13).

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Lebens- und Familienumstdnde

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\hohe Erwartungen |
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, indukt.\nach 0
Burnout, Mitarbeiter distanziert sich von Fiihrungskraft

Fazit: Alle vier Hypothesen konnen voll unterstiitzt werden. Besonders hervorzuheben ist die
Angabe einer zu starken Ausrichtung der Beziehungen auf das Arbeitsumfeld. Das in der Arbeit

beschriebene Zeit- oder Work-Life-Balance Modell nach Seiwert bietet hier ein hilfreiches System,
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um die Gefahr dieser Problematik zu verstehen und die Gefahr der unausgeglichenen, nicht stabilen

Lebens-Balance richtig einzuschitzen.

8.1.6 Kodierung und Dateninterpretation Interview 6

Das letzte Interview wurde an einem ungewdhnlichen, und wie sich spéter bei der Transkription
herausstellen sollte, herausfordernden Ort durchgefiihrt. Die vermeintlich stille Ecke in einem Café
eines deutschen Flughafens bringt mehr Hintergrundgerdusche mit als man sich vorstellen kann und
beim evaluieren vor Ort auch gar nicht bemerkt. Hinzu kamen die Hintergrundmusik und
Lautsprecherdurchsagen, die dazu fiihrten, dass das Interview zeitweise unterbrochen werden
musste. Auch dieses Interview ist nur eingeschrinkt zu verwerten, weil es eine grofle rdumliche
Trennung tiber Kontinente hinweg zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter gab.

Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten als gut und
freundschaftlich angegeben. Uberraschenderweise war die Fiihrungsbeziehung gut und trotz der
groflen Distanz eher intensiv, aber durch fehlende Kontakte und Fithrungsmdglichkeiten im Alltag
fiir das geforderte Setting nicht ausreichend passend. Dieser Punkt ist im Blick auf die weitere
Dateninterpretation zu beriicksichtigen. In dem untersuchten Zeitraum von fiinf Jahren gab es keine
weiteren Burnout-Entwicklungen, jedoch werden andere Probleme und stirkere Belastung
wahrgenommen, so dass das Thema weiter im Fokus bleiben muss: ,,Ahm, es gab aber solche
Tendenzen und ein Fall ganz konkret, mhm, wo es aber nicht zum Burnout gekommen ist*

(IP6:33-34).

Code Gewicht
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehungsqualitdt Ordinalskala\b.) gut 100
Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\b.) freundschaftliches 100
Verhaltnis

Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter\c.) Vorgesetzter 100
Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stédrke der Personalfiihrung /-verantwortung\c.) kaum oder wenige 100
Filhrungskontakte im Alltag

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnouthaufigkeit\d.) andere Probleme und starkere Belastungen zeigen 75
sich

Im Bereich 2 zur Kategorie 1 ,,Wissen iiber Burnout® hat der Interviewpartner berichtet, dass
sein Wissen iiber Burnout eher gering war, ja zum Teil in die falsche Richtung ging, wie es weiter
unten genauer beschrieben wird. Vor diesem Hintergrund, aber natiirlich auch wegen der rdumlichen
Trennung, fallen die Beobachtungen und Einschédtzungen zur Burnout-Entwicklung gering aus. Die
zukiinftigen Erwartungen in Bezug auf Burnout-Erkennung hat Burnout als Entwicklung klar im
Fokus: ,,die Erkenntnis, dass es eben eine eine ein Prozess ist oder eine Spirale ist, wie man, wenn
man rechtzeitig genug ansetzt, der durchaus unterbrechen kann* (IP6:93-95). Hoher Arbeitseinsatz

wurde zur ersten Phase passend genannt, aber vor allem Anzeichen, die spdteren Stadien einer
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Burnout-Entwicklung zuzuordnen sind, wie Depression, Aggression, gereizt sein, Riickzug und
Isolation. Es wurden weitere Angaben gemacht, die aber weniger auf eine Burnout-Entwicklung zu
deuten sind: ,,verschiedene psychische Probleme, also 'me psychische Instabilitit, die aus
verschiedenen, ja kindheitsbedingt oder erziehungsbedingt &h vorhanden war*“ (IP6:55-57). Die
Hypothese 1 ,,Geringes Wissen iiber Burnout und dessen Erkennungsmerkmale® kann durch die

vorliegenden Angaben bestitigt werden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 Wissen 100
tiber Burnout\c.) wenig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung 75
Burnout\b.) Auffdlligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung 75
Burnout\c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukinftige 0

Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt, indukt.\Depression

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukinftige 0
Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burmnout werden genannt, indukt.\Burnout als
Entwicklung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukiinftige 0
Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt, indukt.\Aggression,

gereizt sein

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukinftige 0
Einschdtzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt, indukt.\hoher
Arbeitseinsatz

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukiinftige 0
Einschatzung und Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt, indukt.\Riickzug,

Isolation

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukinftige 75
Einschadtzung und Erkennung Burnout\d.) keine konkreten zutreffenden Angaben

Die zweite Kategorie ,,Fiihrung wéhrend Burnout“ konnte erwartungsgemill aufgrund der
Trennung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter nur bedingt ausgefiihrt werden, wobei schon auch
gezielte problembezogene Hilfe genannt wurde und praktische Versuche in diese Richtung
unternommen wurden, die aber weniger auf Begleitung einer Burnout-Entwicklung ausgerichtet
waren, sondern auf einen allgemein hohen Belastungszustand: ,,Also wir haben vorher versucht,
ungefdhr (..) ein Jahr lang in zunehmenden Mafe, sie auszubremsen. Da ja ihre Arbeitswut enorm
zugenommen hat und die Aggression, die sie nach auBlen getragen hat* (IP6:179-181).
Grundsitzlich waren die Fithrungsansitze eher allgemeiner Natur, die auch anderen Mitarbeitern
zuteil wurden: ,,Im Grunde genommen, die allen Mitarbeitern zuteil wird? [...] Begleitung oder
Betreuung, wir versuchen fachlich immer ein bisschen Input zu geben, (.) 4hm, so ein bisschen nach
dem Motto, lebenslang lernen schadet niemand* (IP6:135;144-146). Neben der Fiihrungskraft selbst
und Spezialisten, die bei einer Burnout-Entwicklung als Begleitung in Frage kommen, werden
dariiber hinaus der Betroffene selbst, alle Menschen seiner Umgebung und besonders die Kollegen

aufgefiihrt. Diese Einschidtzung lenkt das Thema Verantwortungsbereich in eine neue besondere
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Richtung: ,,und dann denke ich, dass eigentlich alle Mitmenschen eine Verantwortung tragen‘
(IP6:209-210).

Trotz der Angabe ,,gezielt problembezogene Hilfe* kann die Hypothese zwei ,,Unzureichend
problembezogene Mitarbeiterfithrung® aufgrund der besonderen Fiihrungskonstellation und

Vorkenntnis zu Burnout nicht ganz falsifiziert werden.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit und 100
Starke der Fihrungsversuche\c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 100
Flihrung zur BO Problematik\a.) gezielte problembezogene Hilfe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte 100
Fiihrung zur BO Problematik\b.) Versuche, problembezogen zu fiihren

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukunftige 100
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\a.) Fithrungskraft selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wiahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 100
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\b.) Spezialisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe,

Psychologe

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukunftige 0
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e Sonstige, indukt.\Betroffener selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wiahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 0
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e Sonstige, indukt.\Personalchef, -abteilung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fiihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige 0
Fihrungsverantw. bei BO betr. MA indkt.\e Sonstige, indukt.\Mitmenschen

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 2 Fihrung wahrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukunftige 0
[Fdhrungsverantw. bei BO betr. MA indkt. \e Sonstige, indukt \Kollegen _

Fiir die dritte Kategorie ,,Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote* wird dem Mitarbeiter
vor allem in der Anfangsphase geringe bis keine Annahme, eher Widerstand attestiert: ,,Insgesamt
abweisend, also abweisend, wenn es darum ging, dass hineingesprochen wurde und dass es
irgendeine Konsequenz von ihr forderte* (IP6:222-223). Als die Diagnose vorlag, kehrte sich dieses
Verhalten aber um, was allerdings nicht zur Fragestellung und somit Hypothese passt. Zuvor war
aber eine starke Intervention seitens der Fiihrungskraft notig. Anfénglich erkannte der Mitarbeiter
keine Burnout-Problematik, wohl aber augenscheinliche Probleme. In den spiteren finalen Stadien
war er es aber, der auf die ,,Idee Burnout kam: ,,Ja, im Laufe des, dieser Zeit, also diesen letzten
Jahres, ahm, fiel das Wort Burnout schon auch bei ihr, sogar als erstes, nicht von unserer Seite*
(IP6:255-256). Fiir die Zukunft wird dem Mitarbeiter eine hohe Sensibilitdt und Selbsterkennung
fiir eine Burnout-Entwicklung attestiert. Die Hypothese drei ,,Vom Burnout betroffene Mitarbeiter
lassen sich nur sehr eingeschriankt helfen* wird im Blick auf den gesamten Prozess als bestitigt

eingeschitzt.
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 Reaktion 75
auf Hilfestellung\b.) geringe Annahme der Hilfestellung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 Reaktion 100
auf Hilfestellung\c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 50
Selbsteinschdtzung des MA zum Burnout\b.) teilweise Erkennung irgendeiner Problematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 100
Selbsteinschitzung des MA zum Burnout\c.) nicht erkannt - eigene Burnoutproblematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 100

Fahigkeit zukftg. auf BOgefahr besser einzusch.\a.) gute Selbsteinschitzung der Burnoutgefahr

Fiir die vierte Kategorie ,,Personlichkeit und Engagement* werden dem Mitarbeiter neben den
iiblichen Merkmalen wie perfektionistisch, gewissenhaft und menschenorientiert folgende
Merkmale attestiert: {iberhohte Anspriiche an sich selbst, stetig® und Konkurrenzdenken. Der
erstgenannte Punkt passt gut in die Phase eins einer Burnout-Entwicklung, die anderen sind weniger
typische Anzeichen. Zum Konkurrenzdenken passt aber auch der Punkt, sich ungeliebt zu fiihlen,
was mit dem Faktor ,,sich schlecht abgrenzen zu kénnen* korrespondiert und wiederum gut zum
Zeit-Balance-Modell und einem Ungleichgewicht in diesem Zusammenhang passt. Sich ungeliebt
zu fithlen korreliert auch mit dem Faktor innerer Antreiber, ob er selbst einer ist oder einen anderen,
neuen generiert, sei dahingestellt. Einen weiteren Zusammenhang gibt es zwischen
Menschenorientierung und dem mangelnden Abgrenzungsvermogen, was sich verstindlicherweise
leicht verbindet, aber in diesem Fall einen besonderen und bekannten Zusammenhang ergibt: ,,sie
ist eine sehr warmherzige, barmherzige auf ihre Mitmenschen sehr fokussierte Personlichkeit, die
sehr empfanglich ist, fiir alles Leid um sie herum, sich ganz schwer abgrenzen kann, dh, ein sehr
wertvoller Beitrag fiir ihre Umwelt ist, durch ihre warmherzige Art, natiirlich, &hm, sehr beliebt ist*
(IP6:277-280).

Engagement, Stellenwert der Arbeit und Loyalitat/Identifikation zur Organisation wurden alle als
hoch eingeschitzt. Neben den zuvor genannten Personlichkeitsmerkmalen und Verhaltensweisen
werden fiir mdogliche zukiinftig gefdhrdete Personen folgende Faktoren genannt: psychische
Schwichen und geringes Selbstwertgefiihl: ,,sehr beliebt ist, sich selber aber immer als unbeliebt
fiihlt, und dhm, (..) ja ihre Stirken einfach ganz stark in diesem menschlichen Bereich hat und nicht
so stark im intellektuellen, dazu aber neigt sie stindig mit anderen zu vergleichen, mit dem, was
andere besser konnen und sich dabei fast zu Tode vergleicht (IP6:280-285). Die Hypothese vier
»Hohes Engagement, Hingabe, Loyalitdt und hoher Arbeitseinsatz des Mitarbeiters” kann voll

bestdtigt werden.

60 Eine Verhaltensdimension, auch Eigenschaft der Personlichkeit nach dem DISG Profil (Seiwert & Gay 2000:15)
stetig = menschenorientiertes und introvertiertes Verhalten: Der Drang nach Stabilitit und Harmonie. S will andere
unterstiitzen und fiir geordnete Beziechungen sorgen.
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\iiberhéhte Anspriiche an sich selbst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\stetig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\Konkurrenzdenken

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\ungeliebt, nicht agenommen

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persdnlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\schlecht abgrenzen

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\perfektionistisch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\menschenorientiert

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 0
Persanlichkm. & Eigensch. d. MA, indukt.\gewissenhaft

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 100

Engagement im Beruf\a.) hohes Engagement, iiber 100%
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 Stellenwert 100

der Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 Verhiltnis 100
zur Organisation, Identifikation\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktivigeringer belastbar

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\stetig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\psychische Schwachen

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\geringes Selbstwertgefiihl

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\perfektionistisch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persénlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0
Typ zuk. BO-Gefahr, induktiviGewissenhaftigkeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 4 Persdnlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erw. MA- 0

Typ zuk. BO-Gefahr, induktiv\Keine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat

AbschlieBend konnen die Punkte als grundsitzlicher Ausldoser der Burnout-Entwicklung mit
fehlender Stabilitdt der Personlichkeit zusammengefasst werden. Dieser Faktor wirkt sich dann auch
auf die fehlende Passung zur Arbeitsanforderung aus.

Besonders zu bemerken ist, dass die Fiihrungskraft zum Bereich ,,Heilung des Burnouts™ die
geistliche Dimension der Wiederherstellung betont hat:

ich glaube, dass man dem geistlich wirklich entgegensteuern kann, so was, das natiirlich in

der Psychologie nicht so beriicksichtigt wird [...] Also es heil3t ja offiziell, das jemand, der

nicht mehr irgendwo davor steckt, sondern wirklich, wirklich ganz und gar drin ist, &h

eigentlich gar nicht mehr seine volle Kraft, Arbeitskraft und alles wiedererlangen kann. Ahm

und da glaube ich personlich, was ich vorhin auch schon sagte, dass Gott da paar mehr

Moglichkeiten hat und der Heilige Geist und Dinge wiederherstellen kann, die menschlich
nicht wiederherstellbar sind (IP6:471-473, 477-482)

Des Weiteren kommt der Interviewpartner auch auf die geistliche Dimension im Blick auf die
Bewiltigung der Arbeitsanforderung zu sprechen und betont, dass der Dienst im vollzeitig

geistlichen Arbeitsgebiet nur mit Gottes Hilfe zu bewiltigen ist: ,,sondern auch, dh wie hat derjenige
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gelernt, wirklich nicht (??) geistliche Dinge und eine solche Last nicht aus eigener Kraft zu tragen
und zu machen, sondern eben aus Gottes Kraft* (IP6:490-492).

Wie weiter oben schon kurz angesprochen, wurde deutlich, dass Burnout als eine Art
Modeerscheinung und Ausrede fiir Uberlastung gedeutet wurde. Das unterstiitzte die
Nichterkennung der krankhaften Entwicklung, da sie damit ausgeschlossen wurde. Trotz der
zurlickliegenden Erfahrungen wird dem Thema weiterhin der Status einer Modeerscheinung
zugeordnet und eher als Pseudokrankheit gesehen, die von Mitarbeitern bei hohen

Arbeitsanforderungen auch zukiinftig als Ausweichbereich missbraucht werden kénnte.

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\VVergleichen mit anderen

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviGrinde fur Burnoutentwicklung, indukt.\geringes 0
Selbstwertgefiihl

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Grinde fir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Perfektionismus

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griunde fur Burnoutentwicklung, 0
indukt.\psychische Instabilitdt

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Grunde fir Burnoutentwicklung, indukt.\Person - 0
Job-Mismatch

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir Burnoutentwicklung, 0
indukt.\Mitarbeiter definiert sich iiber die Arbeit / Position _ _ |
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktivi\Weiteres Bemerkenswertes, indukt.\geistliche 0
Dimension

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, indukt.\Unkenntnis 0
und Unverstdndnis zu Burnout

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiviWeiteres Bemerkenswertes, indukt.\Gefahr der 0
Modeerscheinung Burnout

Fazit: Aufgrund der groBen Distanz zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem, die ihre
Haupttitigkeitsfelder auf zwei Kontinenten hatten, sind die Ergebnisse fiir den Rahmen der
wissenschaftlichen Arbeit nur eingeschridnkt von Nutzen, auch wenn alle vier Hypothesen voll
bestétigt wurden. Die Betonung eines geistlichen Aspekts zur Heilung und Wiederherstellung des
Mitarbeiters, aber auch im Blick auf das Verkraften der Arbeitsanforderung, es nicht aus eigener
Kraft, sondern mit Gottes Hilfe zu schaffen, ist besonders herauszustellen. Einen besonderen

Hinweis verdient die Bewertung ,,Burnout als nicht echter Belastungszustand®.

Aber ich denke, da kommt dann die Pragung auch durch, denn, da ist, da spielt die Rolle der
Fiihrungskraft wieder oder da kommt sie wieder zum Tragen, wir haben eben oft auch gesagt:
Burnout braucht man nicht haben oder Burnout ist so, naja, die Entschuldigungskrankheit,
hinter der man sich versteckt, usw. und ich denke, dann prigt man ja 'nen Mitarbeiter ganz
enorm auch, also auch ihr Bild von von einem Burnout, &hm und deswegen ist bei uns die
Neigung in der Arbeit auch nicht so grof3, dass Leute sagen, na, ich habe einen Burnout. Wenn
siec mal 'ne Nackenverspannung haben, oder so, also das kommt net so schnell auf.
(IP6:257-265)
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8.2 Zusammenfassung Dateninterpretation und Empfehlungen
Die in Rahmen gesetzten Ubersichten der Kodierungen unterhalb der zusammenfassenden
Abschnitte zeigen am Zeilenende in rechteckigen Klammer die Haufigkeit einer vergebenen

Kodierung oder Ausprigung an.

8.2.1 Bereich 1, Beziehungen

Die Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem wurden durchweg mit gut bis sehr gut
iiber dem zu Erwartenden angegeben. Ergénzend ist zu bemerken, dass in vier Féllen sogar
mindestens ein freundschaftliches Verhidltnis vorlag. Weil die Frage mehr als Einstiegsfrage
gedachte war und keine bestimmte Intention oder Vermutung damit verbunden war, stellt sich doch
die Frage, ob eine freundschaftliche Beziehung zum Vorgesetzten eine Burnout-Entwicklung
unterstiitzen kann. Zumindest miisste dieser Gesichtspunkt flir eine Fithrungskraft mit im Blickfeld
sein. Es ist doch anzunehmen, dass man bei privaten Treffen, sofern sie vorkommen, eben auch
wieder auf die Arbeit und den Dienst zu sprechen kommt, was zu einer geringeren Abgrenzung
fiihren kann. Zudem ist zu bedenken, dass eine gute Beziehung zum Vorgesetzten ein weiterer
Motor sein kann, sich voll zu investieren und eine iiberaus loyale und hingegebene Haltung der
Arbeit und der Organisation gegeniiber an den Tag zu legen.

Bis auf einen Fall konnte keine starke Personalfiihrung erkannt werden. Es wird deutlich, dass in
christlichen NPOs, wie solche, die z.B. dem Ring Missionarischer Jugendbewegungen angehoren,
eher selbst- und eigenstindig gearbeitet wird. Diese freie, weniger kontrollierte Arbeitsform birgt
eine gewisse Gefahr, sich iiber ein vertrdgliches MaB3 an Arbeit und Engagement zu investieren.
Diese Beschreibungen kommen auch an anderen Stellen in der Untersuchung wiederholt vor. Eine
striktere Arbeitsvorgabe und -kontrolle wiirde burnoutprdventiv wirken, sofern sie richtig
ausgefiihrt, aber vor allem von dem Mitarbeiter entsprechend verstanden wiirde.

In vier von funf Interviews wurden weitere Burnout-Félle oder ,,andere Probleme und stéirkere
Belastungen™ benannt. Diese Angaben untermauern ein erhohtes Burnout-Risiko in christlichen
NPOs als Grundgefahr, auch erst einmal ganz unabhidngig von der Personlichkeit und dem

Verhalten des Mitarbeiters.

147



Bereich 1 [0]
B1 Frage 1 Beziehung [0]
Beziehungsqualitit Ordinalskala [0]
a.) sehr gut [3]
b.) gut [3]
c.) normal [0]
d.) weniger gut, schlecht, belastet [0]
e.) kein Kodierung moglich [0]
Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter [0]
a.) guter Freund [2]
b.) freundschaftliches Verhéltnis [3]
c.) Vorgesetzter [4]
e.) keine Zuordnung moglich [1]
B1 Frage 2 Art und Stirke der Personalfiihrung /-verantwortung [0]
a.) starke und haufige MA-Fiihrung [1]
b.) guten, bis tdglichen Kontakt zum MA, MA aber selbststindig [2]
¢.) kaum oder wenige Fiihrungskontakte im Alltag [2]
d.) keine Zuordnung mdglich [1]
e.) Eigenschaften der Personalfiihrung, induktiv [0]
externes Coaching [1]
gabenorientiert, authentisch, Person-Job-Match [1]
B1 Frage 3 Burnout-Héufigkeit [0]
a.) weitere Burnout-Entwicklungen innerhalb der letzten fiinf Jahre [2]
b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fiinf Jahren [2]
c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen [1]
d.) andere Probleme und stérkere Belastungen zeigen sich

8.2.2 Bereich 2, zu den Hypothesen

8.2.2.1 Wissen iiber Burnout

Groftenteils wurde geringes Wissen iiber Burnout festgestellt und dadurch Burnout-Entwicklungen
auch nicht erwartet, Auffalligkeiten nicht entsprechend gedeutet. Fiir die Zukunft wurde auf3er
»Riickzug/Isolation” und ,hoher Arbeitseinsatz/zu viel Arbeit“ als Merkmale einer Burnout-
Entwicklung keine weiteren mehrmals genannt und dass, obwohl spiter an anderer Stelle
verschiedene Beschreibungen fiir Entwicklungen und Merkmale einer Burnout-Entwicklung
gegeben wurden. Viele Beschreibungen beziehen sich zudem vorwiegend auf fortgeschrittene
Phasen einer Burnout-Entwicklung. Das verwundert nicht, wenn selbst die Fachliteratur und viele
Darstellungen von Burnout-Entwicklungen die Warnsymptome der Anfangsphase nicht
berticksichtigen.

Fachlich qualifizierte Weiterbildungen zum Burnout sind fiir Fithrungskréfte in christlichen NPOs
dringend angeraten, um dafiir sensibilisiert zu werden, Fehlentwicklungen friihzeitig

wahrzunehmen und richtig zu deuten. Das integrierte Phasen-Modell nach Burisch oder das
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einfachere Phasen-Modell nach Edelwich konnen hier eine gute Orientierung geben. Zudem ist ein
waches Beobachten, wie es im Kapitel ,,Gute Beobachtung und frithe Intervention bei Petrus®
dargestellt wurde, hilfreich. Allein den Gedanken sich immer wieder in Erinnerung zu rufen,
Menschen zu fiihren, die ein besonders starkes Gefahrenpotenzial fiir eine Burnout-Entwicklung
mitbringen, wire ein grofler Schritt in die richtige Richtung, anstatt Burnout als eine Art Ausrede zu
deuten.

Die Hypothese 1 ,,Fiihrungskrifte wissen wenig iiber Burnout und dessen Erkennungsmerkmale*

wird als voll bestétigt gewertet.

Bereich 2 zu Hypothesen = Kategorien [0]
B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
B2 Frage 1.1 Wissen iiber Burnout [0]
a.) hoch [1]
b.) mittel [1]
c.) wenig [4]
d.) nicht feststellbar [1]
B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout [0]
a.) Burnout-Symptome erkannt [1]
b.) Auffilligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden. [4]
c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet [4]
e.) keine Angaben zur Erwartung Burnout bei MA [2]
B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschitzung und Erkennung Burnout [0]
a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
fehlende Leistungsfahigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe [1]
Depression [1]
Burnout als Entwicklung [1]
Verhiltnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung [1]
geringe bis schlechte Korrekturfahigkeit [1]
Aggression, gereizt sein [2]
hoher Arbeitseinsatz [3]
Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefiihl [2]
Frustration [1]
Riickzug, Isolation [3]
zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
Antriebslosigkeit [2]
Uberlastung durch Aufgaben auBerhalb der Arbeit [1]
zu geringe Abgrenzung Arbeit / Privat [1]
zu viel Arbeit [2]
b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
c.) Hoffhung, es zu erkennen wird formuliert [0]
d.) keine konkreten zutreffenden Angaben [1]

8.2.2.2 Fiihrung wihrend Burnout

Aufgrund der fehlenden Erkenntnis iiber Burnout waren auch die Fiihrungsversuche in der Regel,
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bis auf ein paar wenige Ausnahmen, gering und wenig zielgerichtet. Die Angaben zur gezielten
Fiilhrung bei einer Burnout-Problematik verteilen sich auf ,nicht“ bis ,,gezielt geflihrt fast
gleichmiBig. Da aber alle Mitarbeiter bis in ein Endstadium der Burnout-Entwicklung gekommen
sind, alle ihren urspriinglichen Arbeitsplatz nicht mehr ausfiillen und bis auf zwei Personen, bei
denen die weitere Entwicklung noch offen war, sogar die Organisation verlassen haben, muss in
jedem Fall von einer unzureichend adéquaten und unzureichend préventiven Fithrung im Bezug zu
Burnout gesprochen werden. Es gab in keinem Fall eine erfolgreiche und nachhaltige
Interventionsmafinahme. Alle gingen am Ende fiir ihre Aufgabe und vier von sechs der Organisation
verloren.

Alle Fithrungskréfte sehen die Verantwortung der Begleitung und Fithrung eines gefidhrdeten
oder betroffenen Mitarbeiters bei sich selbst. Wenn diese Verantwortung stirker wahrgenommen
wiirde, ist der erste Schritt in die richtige Richtung getan. Dieser Hinweis, wie weiter oben schon
bemerkt, ist vielfach in der einschldgigen Literatur nachzulesen. Fiihrungskrifte tragen eine
Verantwortung in der Burnout-Prévention und -begleitung. Cherniss hatte in seiner Langzeitstudie
unter anderem den Faktor Unterstiitzung des Vorgesetzten, der Fiihrungskraft als einen zentralen
Punkt dazu entdeckt. Er fiihrt mit der Formulierung ,,dass der Chef*“ (Cherniss 1999:158) sechs
unterstiitzende MafBBnahmen auf, die die Fiihrungskraft direkt leisten kann, wie z.B., dass er da ist,
wenn man ihn braucht und er offen und ehrlich ist. Auch bei Hokenbecker-Belke (2007:66-86) und
Rossner-Fischer (2007) ab Seite 32 sind viele praktische Empfehlung zum Thema Burnout-
Pravention zu finden. Anhand der biblischen Fiihrungsbeispiele, die im Kapitel ,,Biblisch-
theologische Betrachtung® zu finden sind, wird auch einiges genannt, um als Fiihrungskraft gezielt
zu unterstiitzen, ob es z.B. personelle Unterstiitzung wie bei Mose ist oder die Korrektur im
geistlichen Dienst, eben nicht erfolgsbezogen den Wert der eigenen Arbeit abzuleiten, wie es bei
Jeremia beschrieben wurde.

Neben der Eigenverantwortung haben die Interviewpartner aber auch die Spezialisten, wie Arzte
oder Psychologen/Psychiater, im Blick. Zudem sehen sie Unterstiitzungspotenzial in
organisatorischen Mallnahmen und der Personalabteilung, wenn vorhanden. Organisatorische
MaBnahmen und Hilfe durch die Personalabteilung sind bei Cherniss ebenso zu finden, wie auch
bei den Ausfiihrungen zu ,,Personelle Unterstiitzung und klare Verantwortungen bei Mose* in der
Bibel.

Die Hypothese 2 ,Fiihrungskrifte flihren burnoutgefdhrdete Mitarbeiter unzureichend

problembezogen* wird als voll bestétigt gewertet.
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B2 Kategorie 2 Fiihrung wéihrend Burnout [0]
B2 Frage 2.4 Haufigkeit und Stirke der Fithrungsversuche [0]
a.) zielgerichtete, auch haufigere Fiihrungsversuche [1]
b.) einige Fithrungsversuche, wenig zielgerichtet [2]
c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung [4]
d.) erst nach Diagnose und Erkrankung [2]
e.) keine Einschitzung mdéglich [0]
B2 Frage 2.5 Gezielte Fiihrung zur Burnout-Problematik [0]
a.) gezielte problembezogene Hilfe [3]
b.) Versuche, problembezogen zu fiihren [3]
c.) nicht problembezogen gefiihrt [4]
B2 Frage 2.6 Zukiinftige Fiihrungsverantwortung bei Burnout betroffene Mitarbeiter
induktiv [0]
a.) Fithrungskraft selbst [6]
b.) Spezialisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe, Psychologe [3]
c.) Seelsorger [2]
d.) organisatorische Ansétze zur Burnout-Pravention [3]
e.) sonstige, induktiv [0]
Betroffener selbst [1]
Kirche/Gemeinde [1]
Familie [1]
Personalchef, -abteilung [4]
Mitmenschen [1]
Kollegen [1]

8.2.2.3 Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote

Bis auf eine Ausnahme wurde allen Mitarbeitern eine geringe bis keine Annahmebereitschaft und
zum Teil Widerstand als Reaktion auf Hilfestellung im Burnout-Prozess attestiert. Dieses Ergebnis
entspricht den Ausfithrungen Réssner-Fischers (2007:18) zu ,,Ubersteigerter Selbstsicherheit®. Ein
damit korrelierender Faktor ist sicher, dass die eigene Problematik in der Regel nicht erkannt
wurde, wie es auch in der Literatur hiufiger erwéhnt wird, wie auch Berndt (2008:17) es auffiihrt.
Wiéhrend man zwei Mitarbeitern zukiinftig eine bessere Selbsteinschdtzung zur Burnout-
Problematik einrdumt, wird das bei den anderen vier Betroffenen weniger vermutet.

Wie in der Literatur schon oOfter erwdhnt, ist ein guter Schritt zur Prdvention, Burnout bei
Mitarbeiterfortbildungen zu thematisieren und z.B. auch Tests zur personlichen Selbsteinschitzung
und Auswertung zur Verfiigung zu stellen. Die Thematik bei Mitarbeitergesprachen anzusprechen
kann auch eine priaventive Wirkung erzielen, wie unter ,,Zusammenfassung Forschungsstand*
erwahnt. Moglicherweise flihrt das zu einer besseren Transparenz und Sensibilisierung fiir ein
mogliches Gefahrdungspotenzial.

Die Hypothese 3 ,,Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer

helfen* wird als voll bestitigt gewertet.
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B2 Kategorie 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot [0]
B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung [0]
a.) gute Annahme der Hilfestellung [1]
b.) geringe Annahme der Hilfestellung [4]
c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand [3]
d.) keine Passung, da keine problembezogene Fiithrungsversuche [2]
B2 Frage 3.8 Selbsteinschitzung des MA zum Burnout [0]
a.) starke und zielgerichtete Erkennung der Burnout-Entwicklung [1]
b.) teilweise Erkennung irgendeiner Problematik [1]
c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik [6]
e.) keine Aussage dazu getroffen [1]
B2 Frage 3.9 Féhigkeit, zukiinftig Burnout-Gefahr besser einzuschitzen [0]
a.) gute Selbsteinschédtzung der Burnout-Gefahr [2]
b.) teilweise bessere Einschitzung [1]
c.) kein Lerneffekt [1]
d.) vage Vermutungen / Hoffnung der Fiihrungskraft [2]

8.2.2.4 Personlichkeit und Engagement des Mitarbeiters
Zur Beschreibung der Mitarbeiter wurden eine ganze Reihe verschiedener Eigenschaften
aufgefiihrt. Haufiger wurden gewissenhaft, menschenorientiert, perfektionistisch und initiativ
genannt. Allen Mitarbeitern wurde bescheinigt, dass die Arbeit bei ihnen einen hohen Stellenwert
hatte. Bis auf einen Mitarbeiter legten alle ein liberdurchschnittliches Engagement an den Tag und
identifizierten sich sehr stark mit ,,ihrer Organisation und waren dieser gegeniiber sehr loyal.
Zukiinftig wiirden die befragten Fiihrungskréifte fehlende Abgrenzung zwischen Arbeit und
Privatem, hohes Engagement und {tiberhohter FEinsatz sowie starke Identifikation mit dem
Arbeitgeber als Merkmale bei Mitarbeitern fiir eine mdgliche Burnout-Gefahr deuten. Diese
Dimensionen entsprechen den Ergebnissen aus dem Forschungsstand und der Phasentheorie,
sowohl auch den Beschreibungen im Kapitel ,,Biblische Beispiele fiir Burnout-Entwicklungen®.
Diese Einschitzungen zum Thema ,,Personlichkeit und Engagement des Mitarbeiters haben
nicht nur einen technischen Aspekt, wie er auch aullerhalb einer christlichen NPO zu finden sein
wird, sondern auch einen geistlichen. Wie in den Ausfiihrungen unter ,,Gott an erster Stelle —
Konkurrenz Dienst und Beziehung® schon angesprochen, besteht die Gefahr einer Verschiebung der
Hingabe an Gott und seinen Sohn Jesus Christus zu einer Hingabe an Arbeit und Organisation.
Hingabe an den eigenen Gott und Loyalitidt der christlichen Organisation gegeniiber konnen
synonym verstanden werden, nicht nur was den Einzelnen anbelangt, sondern auch wie christliche
NPOs sich manchmal verstehen. Die Dienstbeziehung tritt anstelle der Liebesbeziehung zu Gott.
Leben aus Gnade wird zum Leben aus Leistung, ein Problem, dass es nicht nur bei hauptamtlichen
Mitarbeitern gibt, sondern grundsétzlich eine Herausforderung fiir Christen sein kann und auch als

eine Form von Werkgerechtigkeit bezeichnet werden kann. Fiihrungskrifte konnen einen
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erheblichen Teil dazu beitragen, diesen Verwechslungen vorzubeugen, zuallererst durch das eigene
Vorbild, den eigenen Lebens- und Arbeitsstil. Ein Interviewpartner beschrieb das Gegenteil treffend:
»lch glaube, eine Begiinstigung von Burnout erleben Christen, die sehr viel arbeiten, oft Leiter, die
dann abends auch nicht nach Hause gehen und andere, die gern nach Hause gehen wiirden, sich aber
nicht trauen* (IP3:354-357). Aber es ist nicht in erster Linie ,ein gezwungen sein“ zur
Uberarbeitung, sondern ein bejahendes Nacheifern des geistlichen Vorbildes, das sich mit der
Fihrungskraft in der Regel verbindet. Im Bezug zur Loyalitdit und Identifikation mit der
Organisation liegt sehr viel daran, wie der Fiihrungsstab den Zusammenhang herstellt. Wenn die
Organisation mit dem Himmelreich gleichgesetzt wird, ist es nicht verwunderlich, dass Mitarbeiter
das eine fiir das andere halten. Besonders in der Darstellung der Organisation und bei Andachten,
Predigten und bei Mitarbeitermotivationen konnen Fiihrungskrifte einen groflen Beitrag dazu
leisten, wenn sie selbst die Bereiche klar trennen und die Mitarbeiter darin unterstiitzen, es ebenfalls
Zu tun.

Die Hypothese 4 ,Burnout gefdhrdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement,

Hingabe, Loyalitdt und starken Arbeitseinsatz aus* wird als voll bestitigt gewertet.
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B2 Kategorie 4 Personlichkeit & Engagement [0]
B2 Frage 4.10 Sammlung Personlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des Mitarbeiters, induktiv [0]
iiberhdhte Anspriiche an sich selbst [1]
stetig [1]
Konkurrenzdenken [1]
ungeliebt, nicht angenommen [1]
schlecht abgrenzen [1]
Arbeit und Dienst steht iiber allem an erster Stelle [1]
pflichtbewusst und verbindlich [1]
kreativ [1]
Helfersyndrom [1]
robust und kraftvoll, dominant [3]
selbstbewusst [1]
gegenldufige Verhaltensmuster in einer Person [1]
initiativ [3]
starr und unflexibel [1]
kommunikativ [1]
introvertiert [1]
zwanghaft und schizoid [1]
idealistisch, dienende Einstellung [2]
perfektionistisch [3]
angespannt [1]
kam nicht zur Ruhe [1]
gastfreundlich [1]
ausdauernd [1]
menschenorientiert [4]
gewissenhaft [4]
B2 Frage 4.11 Engagement im Beruf [0]
a.) hohes Engagement, tiber 100% [5]
b.) normales Engagement, 100% [1]
c.) geringes Engagement, weniger als 100% [0]
B2 Frage 4.12 Stellenwert der Arbeit [0]
a.) hoch [6]
b.) mittel [0]
¢.) niedrig [0]
B2 Frage 4.13 Verhiltnis zur Organisation, Identifikation [0]
a.) hoch [5]
b.) mittel [1]
¢.) niedrig [0]
B2 Frage 4.14 Erwartung, welcher Mitarbeiter-Typ zukiinftige fiir eine Burnout-Gefahr in Frage
kommt, induktiv [0]
Miidigkeit [1]
geringer belastbar [1]
stetig [1]
psychische Schwichen [1]
geringes Selbstwertgefiihl [1]
perfektionistisch [1]
gereizt [2]
Familie, andere soziale Kontakte unwichtig, nicht im Dienst integriert [2]
iiberhohter Einsatz [3]
iiberhohte Erwartungen und Ziele [1]
idealistisch [1]
Gewissenhaftigkeit [2]
keine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat [4]
hohe Identifikation [2]
hohes Engagement [3]

8.2.3 Bereich 3, Griinde fiir Burnout-Entwicklung und Weiteres

Zusammenfassend wurden von den Fiihrungskriften als entscheidende Faktoren der Burnout-
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Entwicklung ,,Person-Job-Mismatch®, wie unter ,,Am richtigen Platz — Das Problem des »Person-
Misfit«* angefiihrt, und ,,Mitarbeiter definiert sich {iber die Arbeit* genannt, genauso wie der Faktor
»Zu viel Arbeit”, wie Grabe es als duBleren Antreiber identifiziert ,,zu viel Arbeit fiir zu wenig
Mitarbeiter*, siche im Kapitel ,,Innere und &ullere Antreiber - Grabe“. Bis auf die bekannten
Aussagen ,hohes Engagement und ,hohe Erwartungen® traten alle anderen Nennungen nur
vereinzelt auf. Es konnte keine gemeinsame Basis fiir weitere Erkenntnisse entdeckt werden.

Unter ,,weiter Bemerkenswertes* ist der Faktor ,,Unkenntnis und Unverstandnis zu Burnout™ zu
nennen, der Fiihrungskréften genauso zugedacht wurde wie Mitarbeitern. In diesem Zusammenhang
steht sicher auch der Gedanke ,,Gefahr der Modeerscheinung®, der leicht dazu fithren kann, Burnout
zu banalisieren und das ebenfalls auf beiden Seiten. Fundierte Aufkldrung, wie sie weiter oben
schon gefordert wurde, wire die richtige Mallnahme, um dem Thema das Diffuse zu nehmen. Zur
Identifizierung einer echten Burnout-Entwicklung ist es notig, Diagnosetools an die Hand zu geben.
Noch besser ist es, diese schon zur Prdvention einzusetzen und bevor Burnout-Entwicklungen
entstehen ausfiihrlicher zu informieren.

Zu dem Punkt ,,Nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Fiihrungskraft® ist nur so weit zu
ergidnzen, dass es nur in einem Fall anhaltend zur Distanzierung gekommen ist. Bei zwei weiteren
Interviews kam zu Tage, dass die Beziehungen in der Phase nach der Diagnose stark belastet waren,
aber spiter wieder zu der alten Qualitit und sogar dariiber hinaus zuriick fanden®. Mit ein Grund
fiir die ,,Genesung* der Beziehung Mitarbeiter / Vorgesetzter ist in beiden Fillen auch sicher die
volle Wiederherstellung des Mitarbeiters und die Aufnahme einer, wenn auch anderen, Tétigkeit in

der Organisation.

61 Bei einer Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung kam die Information iiber die Wiederherstellung allerdings erst nach
zwei Jahren durch eine Validierungsmafnahme der Ergebnisse zum Verfasser.
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Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv [0]

Griinde fiir Burnout-Entwicklung, induktiv [0]
Mitarbeiter definiert sich iiber Beziechungen [1]
vergleichen mit anderen [1]
geringes Selbstwertgefiihl [1]
Perfektionismus [1]
psychische Instabilitit [1]
Lebens- und Familienumstidnde [1]
schlechte Selbsteinschédtzung des Mitarbeiters [1]
Person-Job-Mismatch [3]
eigene Erwartungen wurden nicht erfiillt [ 1]
Begleitung der Fiihrungskraft notwendig [1]
Mitarbeiter definiert sich {iber die Arbeit / Position [3]
zu viel Arbeit [3]
hohe Erwartungen [2]
zwei Arbeitgeber [1]
Gefahr der Werkgerechtigkeit [1]
Gefahr durch Leiter, die sehr viel arbeiten - falsches Vorbild [1]
hohes Engagement [2]
grof3e Freiheit und Selbststandigkeit der Arbeitsgestaltung [1]
unzureichende Mitarbeiterfiihrung [1]

weiteres Bemerkenswertes, induktiv [0]
geistliche Dimension [1]
Fiihrungskraft distanziert sich von Mitarbeiter [0]
nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Fithrungskraft [2]
Unkenntnis und Unverstdandnis zu Burnout [3]
Gefahr der Modeerscheinung Burnout [3]

8.2.4 Tabellarische Ubersicht

Die Zusammenfassungen aus den Faziten der einzelnen Interviews in der nachfolgenden Tabelle
zeigen deutlich die Unterstiitzung aller Hypothesen. In drei Interviews (IP 1, 2, 5) wurden alle
Hypothesen voll bestitigt. Die Auswertungen IP drei und sechs miissen mit Einschrinkung gewertet
werden, aufgrund der Distanz zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter, auch wenn die Ergebnisse
aus dem sechsten Interview alle Hypothesen voll bestitigen und aus dem dritten mindestens die
Hilfte volle Bestdtigung findet. Lediglich beim dritten Interview wird eine, die vierte Hypothese,
nicht bestétigt. Die Einschrinkungen aus dem Interview vier begriinden sich darin, dass die
Burnout-Entwicklung {iberhaupt, wenn auch erst in der finalen Phase, entdeckt wurde und dann eine
problembezogene zielgerichtete Mitarbeiterfithrung einsetzte. Ein Wissen, Erkennen und richtiges
Fiihren im Verstidndnis von burnoutpraventiver Mitarbeiterfithrung oder eine bessere Annahme von
Hilfestellung durch den Mitarbeiter in der Anfangsphase ist auch hier umfénglich zu verneinen und

bestitigt damit die Hypothesen.
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Bestitigung Hypothesen

Hypothesen

Interviews 123 |4
IP1 X[ X|X|X
1P2 X1 X| XX
IP3 X | x | (x) -
P4 x | x| x| X
IP5 X X
1P6 X | X | X | X
Legende:

X = volle Bestitigung
x oder (x) = nur teilweise oder geringe bzw. weniger passende Unterstiitzung
- = keine Bestitigung

8.3 Validierung

Giitekriterien eine wissenschaftlichen Arbeit sind unter anderem Transparenz und
Nachvollziehbarkeit. Nachfolgende Unterkapitel dienen der Nachvollziehbarkeit und somit der
Validitit der Arbeit. Durch die nachfolgend beschriebenen Mafinahmen soll geklédrt werden, ob auch
in nachvollziehbarer Weise analysiert und interpretiert wurde und ob durch diese Schritt die
Ergebnisse erhoben wurden, wie sie z.B. auch die Interviewpartner selbst als richtig eingeschétzt

bestdtigen wiirden.

8.3.1 Kodierung und Dateninterpretation Fremdkodierung Interview 1

Als ValidierungsmafBinahme wurde ein Transkript aus den sechs vorliegenden ausgewihlt und einer
weiteren Person zur manuellen Kodierung vorgelegt, wie es unter ,,Giitekriterien und Validierung*
,Fremdkodierung eines Interviews* beschrieben wurde. Der Vergleich beider Kodierungen soll
Aufschluss dariiber geben, wie zutreffend und vor allem wie nachvollziehbar der Kodiervorgang
des Verfassers anhand des Kodierleitfadens ist. Das Transkript wurde wie das kodierte, aber ohne
Kodierungen, auf Blittern im DinA4 Querformat ausgedruckt. Der Bearbeiter bekam zudem einen
kurzen, iibersichtlichen Kodierleitfaden, aufgeteilt zu allen Fragen, so dass ihm schnell eine direkte
Zuordnung moglich wurde. Eine Querkodierung, also Angaben, die an anderer Stelle gemacht
wurden und zu einem Kode oder einer Ausprigung passten, die auf mehreren Seiten frither oder
spiter bearbeitet wurden, wurde dadurch allerdings erschwert. Somit war zu erwarten, dass bei
diesem Kodierungsprozess nicht alle Sachverhalte erfasst werden konnten. Zudem bekam der

Bearbeiter die Liste aller Kodierungen und Auspragungen mit den jeweiligen Kodierleitfiden, um
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im Zweifelsfall durch die Kodieranweisungen, Definitionen und Ankerbeispiele eine exakte
Zuordnung vornehmen zu kénnen.

Wihrend der Bearbeitung der ersten 5 Fragen und der entsprechenden Kodierungsvorginge,
wurde die externe Person durch den Verfasser in technischer, nicht inhaltlicher, Hinsicht angeleitet
und begleitet, um einen reibungslosen Ablauf der Fremdkodierung und eine gute Orientierung im
Prozess zu gewihrleisten. Riickfragemdglichkeit gab es fiir den externen Kodierer jederzeit. Er

nahm aber die restliche Kodierung vollig eigenstindig vor. Die Ergebnisse werden nachfolgend

tabellarisch dargestellt.

Code

Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Bezichung Freundschaft -
Vorgesetzter\c.) Vorgesetzter

Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stirke der Personalfiihrung
/-verantwortung\c.) kaum oder wenige Fithrungskontakte im
Alltag

Bereich 1\B1 Frage 3 Burnout-Héufigkeit\d.) andere Probleme
und stirkere Belastungen zeigen sich

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und
Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 Wissen iiber Burnout\c.) wenig

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout\c.) nichts
oder kaum etwas bemerkt und erwartet

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout\e.) keine
Angaben zur Erwartung Burnout bei MA

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschiatzung und
Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt,
induktiv\zu viel Arbeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschitzung und
Erkennung Burnout\b.) Nennungen, die aber nicht zu Burnout
passen

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschitzung und
Erkennung Burnout\d.) keine konkreten zutreffenden Angaben

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Fithrung
wihrend Burnout\B2 Frage 2.4 Haufigkeit und Stérke der
Fithrungsversuche\d.) erst nach Diagnose und Erkrankung

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Fithrung
wihrend Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte Fithrung zur Burnout
Problematik\c nicht problembezogen gefiihrt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Fithrung
wihrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige
Fithrungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\a.)
Fithrungskraft selbst
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Fithrung
wihrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige
Fithrungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\c.)
Seelsorger

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Fithrung
wihrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige
Fithrungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\d.)
organisatorische Ansétze zur Burnout-Prévention

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Fithrung
wihrend Burnout\B2 Frage 2.6 Zukiinftige
Fithrungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\e.)
Sonstige, induktiv\Coach

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 3 Reaktion des
MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung\d.)
keine Passung, da keine problembezogen Fiihrungsversuche

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 3 Reaktion des
MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 Selbsteinschiatzung des MA
zum Burnout\c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 3 Reaktion des
MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 Fahigkeit zukiinftig auf
Burnout-Gefahr besser einzuschitzen\d.) vage Vermutungen /
Hoffnung der Fithrungskraft

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung
Personlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des MA,
induktiv\robust und kraftvoll, dominant

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung
Personlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des MA,
induktiv\selbstbewusst

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung
Personlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des MA,
induktiv\initiativ

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 Engagement im
Beruf\b.) normales Engagement, 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 Engagement im
Beruf\b.) geringes Engagement, weniger als 100%

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 Stellenwert der
Arbeit\a.) hoch

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 Verhiltnis zur
Organisation, Identifikation\b.) mittel

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung,
Mitarbeiter-Typ fiir zukiinftige Burnout-Gefahr,
induktiv\Miidigkeit

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung,
Mitarbeiter-Typ fiir zukiinftige Burnout-Gefahr, induktiv\gereizt

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung,
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Mitarbeiter-Typ fiir zukiinftige Burnout-Gefahr,
induktiv\iiberhohter Einsatz

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4
Personlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung,
Mitarbeiter-Typ fiir zukiinftige Burnout-Gefahr,
induktiviempfindlich

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\Person-Job-Mismatch

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\Mitarbeiter definiert sich tiber die 0 1
Arbeit / Position

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\zu viel Arbeit

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\hohe Erwartungen

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\Zwei Arbeitgeber

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\Gefahr der Werkgerechtigkeit

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\Gefahr durch Leiter, die sehr viel 0 X 1
arbeiten - falsches Vorbild

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Griinde fiir
Burnout-Entwicklung, induktiv\zu wenig Ausspannen am X 1
Wochenende

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Weiteres

Bemerkenswertes, induktiv\Gefahr der Modeerscheinung Burnout 0 !

Summe 25 12 16 3

Die Auswertung zeigt, dass es gerade in den deduktiven Kodiersegmenten eine hohe
Ubereinstimmung von 16 gleichen Zuordnungen gibt, die drei unterschiedlichen Kodierungen
gegeniiber stehen. Im Bereich Erwartung von Burnout zur Frage 1.2 kodierte der externe
Mitarbeiter treffender ,,nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet” im Gegensatz zu ,keine
Angaben zur Erwartung Burnout beim Mitarbeiter“. Bei der Einschitzung und Erkennung
zukiinftiger Burnout-Entwicklungen zur Frage 1.3 liegen die Einschitzungsdimensionen
»Nennungen, die aber nicht zu Burnout passen* und ,,keine konkreten zutreffenden Angaben* sehr
nah beieinander, so dass sie leicht wechselweise gebraucht werden kénnen. Bei der Kodierung zu
der Frage 4.11 zum Engagement des Mitarbeiters hat der externe Kodierer einen Teilaspekt
zusitzlich mit ,,geringes Engagement, weniger als 100%* zum ebenso vergebenen Kode ,,normales
Engagement, 100%*“ vergeben. Der Gesamtzusammenhang ergibt aber nach genauer Priifung die
zusammenfassende Einschitzung ,,normales Engagement, 100%".

Bei der induktiven Kodierung kommt es zu einem Verhéltnis von 10 gleichen zu 7 differierenden
Kodierungen. Dies begriindet sich in den fehlenden Definitionen und den unterschiedlichen

Formulierungen. So hat der Verfasser ,,zu viel Arbeit“ im Bereich 3 unter Griinde fiir Burnout
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induktiv kodiert, wihrend der externe Bearbeiter ,,zu wenig Ausspannen am Wochenende* kodiert
hat, was sich zum Teil aufeinander bezieht, aber eben doch in der Bewertung in unterschiedliche
Richtungen gehen kann. An diesem Bearbeitungsschritt zeigt sich deutlich, wie subjektiv gerade
beim induktiven kodieren die Wahrnehmungen und Beschreibungen sind, die zwar héufig in die
gleiche Richtung weisen, aber in ihren Beschreibungen doch sehr unterschiedlich sein kénnen und
deshalb zum Teil wenig Uberschneidung oder Gemeinsames aufweisen.

Die externe Kodierung ldsst sich zusammenfassend so darstellen, dass die Hypothesen in
gleicher Weise wie die des Verfassers eingeschitzt werden. Nachfolgende Tabelle zeigt den
Vergleich. Die grundsitzlich geringere Bestitigung (kleines x) begriindet sich, wie zuvor erwéhnt,
in der FEinschrinkung, dass Fiihrungskraft und Mitarbeiter getrennt voneinander, also in

unterschiedlichen Biiros, arbeiteten und keinen taglichen, sondern sporadischen Kontakt hatten.

Bestiitigung Hypothesen

Hypothesen
Interviews 11234
1P3 X | X |(x)| -
IP3, externe Kodierung X | x (X)) -

Legende:

X = volle Bestdtigung

x oder (x) = nur teilweise oder geringe bzw. weniger passende Unterstiitzung
- = keine Bestdtigung

Der Versuch einer Bestitigung der Ergebnisse durch eine Kodierung und Dateninterpretation
mittels Fremdkodierung als Validierungsmafinahme war erfolgreich, weil eine sehr hohe Abdeckung
gerade im Bereich der deduktiven, also regelgeleiteten Kodierung zustande kam und auch die

entsprechenden Hypothesen gleich den Ergebnissen des Verfassers bestitigt werden konnten.

8.3.2 Kodierung und Dateninterpretation aus GBFE Forschungswerkstatt
Fiir die Kodierung zweier Teilsegmente wahrend der GBFE Woche in Marburg am Dienstag, dem
25. Oktober von 14.45 bis 15.30 Uhr, wurden nach einer kurzen Einfithrung in die Forschungsarbeit
und der Praxis des Kodierens, den Studenten zwei Fragestellungen mit den jeweiligen Antworten
vorgelegt. Die Bearbeitung war als Gruppenarbeit mit jeweils zwei bis drei Studenten angelegt.

Fir eine rein deduktive Kodierung wurde aus dem Interview IP2 der Frage- und
Antwortabschnitt ,,Was hast Du vor der Erkrankung Deiner Mitarbeiter iiber Burnout gewusst?* von

den Zeilen 63 bis 78 zur Kodierung ausgewihlt. Dieser Kodierschritt war anspruchsvoll, weil der
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Interviewpartner, wenn auch kurz, mehrere Punkte anfiihrte, aber auch zweideutig und ausweichend

geantwortet hat, wie z.B. ,,Ahm (lacht kurz) in der Theorie auch schon einiges...” (IP2:65).

Folgende Ubersicht zeigt, welche Kodierungen von wem wie oft vergeben wurden:

Gruppe 1 2 3

B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
B2 Frage 1.1 Wissen iiber Burnout [0]

a.) hoch [1]

b.) mittel [1] X X
c.) wenig [4] X

d.) nicht feststellbar [1] X

Im Vergleich dazu nachfolgend das Ergebnis des Verfassers, der die Ausprdgung ,mittel* mit

einem Gewicht von 50 kodiert hat.

Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 Wissen 50
tiber Burnout\b.) mittel

Eine Abdeckung von mindestens 66% Prozent ist auf den ersten Blick festzustellen, weil von
zwei Gruppen auch die Ausprigung , mittel” vergeben wurde. Eine Gruppe hatte neben der
Auspragung ,,mittel” zusitzlich ,,nicht feststellbar mit dem Vermerk ,,Bauchgefiihl* kodiert. Bei
thnen entstand der Eindruck, dass hinter allen Beschreibungen und den einfithrenden Worten ,,in der
Theorie auch schon einiges* (IP2:65) des Interviewpartners doch nicht wirklich viel Wissen iiber
Burnout vorhanden war. Dieser Eindruck leitete auch die zweite Gruppe zu der Einschitzung
,wenig®, die sich auf keine speziellen Formulierungen bezogen, sondern auf den Eindruck des
gesamten Textes. Der Hinweis auf den Kodierleitfaden, die Kodieranweisung und Definition, lie3
sie zustimmen, dass anhand der Vorgaben ein ,,mittel* hitte vergeben werden miissen, wenn auch
der personliche Eindruck ein anderer war.

Im Anschluss wurde den Teilnehmern die Moglichkeit der Kodierung mit Gewichtung vorgestellt
und erkldrt. Die Gruppe einigte sich darauf, die Kodierung mit der Ausprigung ,,mittel”, was dem
Kodierleitfaden am ehesten entspricht, zu vergeben. Um dem Bauchgefiihl, aber auch der

Begriindung, wie sie weiter oben beschrieben wurde, einen Einfluss zu ermoglichen, wurde die
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Gewichtung von nur 50 von 100 Punkten vergeben. Damit sollte der Kodierung eine geringere
Stirke der Zuordnung verliehen werden.
Die Datenanalyse und -interpretation des Verfassers wurde durch diese ValidierungsmalBnahme

bestdtigt.

In einem zweiten Teil wurde die deduktiv-induktive Kodierung zu der Frage ,,Welche Symptome
wiirdest Du in Zukunft bei einem Burnout von dem Mitarbeiter erwarten?* aus dem Interview 1P2
(:106-135) als zu bearbeitendes Material in drei Gruppen angewendet. Fiir diesen Arbeitsschritt
lagen den Gruppen die entsprechenden Kodierleitfiden vor. Die deduktive Einschitzung sollte zu

folgenden Ausprigungen kodiert werden:

B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschédtzung und Erkennung Burnout [0]
a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
c.) Hoffnung es zu erkennen wird formuliert [0]
d.) keine konkreten zutreffenden Angaben [1]

Die induktive Kodierung war damit verbunden, dass wenn man a.) ,,Anzeichen von Burnout
werden genannt, induktiv kodieren wollte, man dann auch Nennungen als Beleg in einer Liste
darunter auffithren und somit induktiv generieren musste. Die Gesamtliste des Verfassers z.B. sah

am Ende so aus.

a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
fehlende Leistungsfahigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe [1]
Depression [1]

Burnout als Entwicklung [1]

Verhiltnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung [1]
geringe bis schlechte Korrekturfahigkeit [1]
Aggression, gereizt sein [2]

hoher Arbeitseinsatz [3]

Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefiihl [2]
Frustration [1]

Riickzug, Isolation [3]

zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
Antriebslosigkeit [2]

Uberlastung durch Aufgaben auBerhalb der Arbeit [1]
zu geringe Abgrenzung Arbeit / Privat [1]

zu viel Arbeit [2]

Da den Teilnehmer die eben aufgefiihrte Liste fiir eine mogliche Zuordnung nicht vorgelegt
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wurde, wurde auch aus arbeitstechnischen Griinden die Arbeitsweise, Worte und Textabschnitte im
Transkript dafiir zu markieren, vorgeschlagen. Zur Orientierung, was man als ,,Anzeichen fiir
Burnout* werten kann, wurde den Teilnehmern die Darstellung der ,,Burnout-Symptomatik /
Entwicklung einer Synopse nach Matthias Burisch [ergénzt und verdndert durch den Verfasser in
Phase I und II]* vorgelegt, die unter dem Punkt ,,Forschungsstand* dieser Arbeit zu finden ist.
Folgende Begriffe und Formulierungen aus dem Text wurden mehrheitlich als Beleg fiir a.) von den
drei Gruppen markiert:

a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv

- ,Antriebslosigkeit™ (IP2:108)

- ,,Uberforderung® (:109)

- ,geniige den Erwartungen net” (:110)

- ,sondern die Erwartung, die man selbst an sich stellt* (:113-114)

- ,,zieh mich zuriick, ich isoliere mich* (:115-116)

- ,Frust2 (:119)

- ,,verandertes Verhalten im Selbstbewusstsein® (:126-127, identifizierten nur zwei Gruppen)

- ,auslosende Faktoren, dass es im familidren oder im groBfamilidren Bereich unrund lief*
(:129-130, identifizierten nur zwei Gruppen)

Bis auf die Aussage ,,verdndertes Verhalten im Selbstbewusstsein“ (:126-127), die auch nur von
zweli anstatt von allen drei Gruppen markiert wurde und nicht in der Liste des Verfassers aufgefiihrt
ist, sind alle anderen Kodierungen auch in der Ergebnisliste des Verfassers zu finden und weisen
damit eine hohe Uberschneidung auf.

Die Datenanalyse und -interpretation des Verfassers wurde durch diese Validierungsmaflnahme

bestitigt.

Die  ValidierungsmaBnahme  ,Kodierung und  Dateninterpretation  aus  GBFE
Forschungswerkstatt™ bestétigt die Ergebnisse des Verfassers sowohl durch die erste Gruppenarbeit
zur deduktiven Kodierung, als auch in der zweiten Gruppenarbeit durch das Beispiel mit einer

kombinierten deduktiv-induktiven Kodierung.

8.3.3 Riickmeldungen der Interviewpartner

Als weitere MaBBnahme zur Validierung wurden allen Interviewpartnern die jeweils entsprechenden
Seiten ,,Kodierung und Dateninterpretation IP 1-6 aus der vorliegenden Arbeit per E-Mail
zugestellt, damit sie die Dateninterpretation lesen und bestitigen oder, wenn nétig, korrigieren
konnten. Vor dem Versandt der E-Mails konnten zwei Interviewpartner personlich erreicht und auf
die nachfolgende E-Mail vorbereitet werden. Bei drei Interviewpartnern wurden die Sekretdre/innen
telefonisch tiber die kommenden E-Mails informiert, mit der Bitte, um personliche Ankiindigung

bei den Interviewpartnern. Ein Interviewpartner erhielt die E-Mail ohne vorherige Ankiindigung
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zugesandt.

Fiinf Interviewpartner meldeten sich innerhalb von acht Tagen und bestétigten die Ergebnisse
ohne Einschriankung, vier meldeten sich per E-Mail, ein Interviewpartner rief an. Die telefonische
Auskunft wurde vom Verfasser mitgeschrieben und der Text als E-Mail zur Bestitigung an den
Interviewpartner gesendet. Diese Nachricht wurde schriftlich bestétigt.

Zwei Interviewpartner machten noch Ergdnzungen, keine Korrekturen, zu den
Dateninterpretationen. In einem Fall betraf es die richtige Einordnung zu der induktiven Kodierung:
,»Unkenntnis und Unverstdndnis zu Burnout®, im anderen Erginzungen im weiteren Verlauf der
Entwicklungen bei den Mitarbeitern und den aktuellen Stand. Diese Ergidnzungen wurden, wo
noétig, zur Information und Vollstidndigkeit weiter oben mit aufgenommen.

Im Anhang sind alle fiinf Riickmeldungen unter ,,Reaktionen der Interviewpartner* anonymisiert

aufgefiihrt.

8.4 Zusammenfassung Dateninterpretation

Im ersten Schritt wurden alle sechs Interviews einzeln kodiert und interpretiert. Daraus wurde eine
Gesamtschau und Zusammenfassung erstellt, die unter ,,Zusammenfassung Dateninterpretation und
Empfehlungen® vorgenommen und mit den Ergebnissen aus den Kapiteln 2-4 in Verbindung

gebracht wurden.

Bei dem Bereich Beziehung Fithrungskraft und Mitarbeiter lédsst sich deutlich erkennen, dass alle
Beziehungen sehr gut bis freundschaftlich waren. Dieser Aspekt ist auffillig und muss im
Zusammenhang mit Burnout zusitzlich beachtet werden. Zudem haben die intensiven Beziehungen
natiirlich auch Einfluss auf burnoutbegiinstigende Faktoren, wie z.B. schlechte Abgrenzung
zwischen Arbeit und Privatleben, als auch eine zu wenig konsequente Mitarbeiterfiihrung mit klaren

Vorgaben und auch festgelegten, erreichbaren Zielen.

Im zweiten Bereich konnten alle anfangs aufgestellten Hypothesen bestitigt werden:

— Fihrungskréfte wissen wenig iiber Burnout und dessen Erkennungsmerkmale.
Diese erste Erkenntnis ist der Schliissel und die Grundlage einer moglichen Burnout-
Priavention und -intervention. Die Fithrungskraft kann nur problembezogen fiihren, wenn sie
einen sich entwickelnden Belastungszustand erkennt. Besonders hilfreich wird die
Beschéftigung mit dem Phasenmodell nach Burisch sein und den Hinweisen zur Ersten
Phase ,,Warnsymptome der Anfangsphase“. Insgesamt ist eine Beschéftigung mit dem
aktuellen Forschungsstand anzuraten. AusbildungsmafBinahmen sind unabdingbar!

— Fiihrungskrifte fiihren burnoutgefiahrdete Mitarbeiter unzureichend problembezogen.
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Sind das Wissen und die Erkennungsmerkmale einer Burnout-Entwicklung erschlossen,
wird es fiir die Fiihrungskraft viel leichter, problembezogen zu fiihren. Hilfreiche
Fiihrungstipps, besonders zum praventiven Fiihren, sind vielfach, wie z.B. bei Cherniss und
Hokenbecker-Belke, aber auch beim Studium der einschldgigen Stellen in der Bibel zu
finden. Das Kapitel drei dieser Arbeit sei auch besonders dazu empfohlen. Letztlich sei noch
angemerkt, dass eine Fiihrungskraft gut beraten ist, bei einem Burnout-Verdacht Fachkrifte
und Spezialisten hinzuzuziehen.

Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer helfen.

Diese bestdtigte Hypothese macht deutlich, dass sich die Fithrungskraft auf eine nicht leichte
Fithrungsaufgabe einldsst. Ein hilfreicher Ansatz ist transparentes Vorgehen und die
allgemeine Thematisierung. Man kann durch Mitarbeiterschulungen und durch eine
Selbstbewertung durch den Mitarbeiter, z.B. mittels eines Fragebogens des MBI, im
Rahmen eines Mitarbeitergespriches, zumindest eine Grobeinschitzung vornehmen lassen
und das Ergebnis mit dem Mitarbeiter vielleicht auch diskutieren. Die Thematisierung von
Burnout wird eine Annahme und Korrekturbereitschaft erleichtern.

Burnout gefdhrdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement, Hingabe, Loyalitét
und starken Arbeitseinsatz aus.

Grundsitzlich 1dsst sich feststellen, dass Mitarbeiter in christlichen NPOs besonders durch
Burnout gefdhrdet sind. Grund dafiir ist ihr in der Regel hohes, ja iiberhohes Engagement,
eine selbstlose Hingabe an die Sache und den Dienst und iibersteigerte Loyalitdt, die oft die
Grenzen zwischen Organisation und Gottesreich verschwinden lassen. Fiihrungskrifte
missen allein aus diesem Grund und auch ganz unabhingig von den spezifischen
Personlichkeitsmerkmalen einer jeden Person, bei jedem Mitarbeiter grundsédtzlich, mit einer
erhohten Burnout-Gefahr rechnen. Priaventiv kann die Fiihrungskraft selbst durch

authentisches Vorleben und ihre Vorbildfunktion weitreichend Einfluss Uiben.

Im letzten allgemeinen Abschnitt der Befragung miissen besonders noch einmal die Betonungen

auf das Thema ,Job-Person-Fit“, also die richtige Passung zwischen Mitarbeiter und der

Arbeitsanforderung, und eine richtige Kenntnis tiber den Belastungszustand Burnout, wie schon

weiter oben erwéhnt, genannt werden. Nicht zu unterschitzen, gerade in NPOs, sind &ullere

Faktoren, die die Arbeit zusétzlich erschweren. Letztlich sei noch einmal zu betonen, wie sehr eine

Burnout-Entwicklung bei einem Mitarbeiter in der Regel auch die Beziehung zum Vorgesetzten

belastet und negativ beeinflusst, so dass dadurch eine zusitzliche Belastung entstehen kann.

Ein unterstiitzender Effekt fiir die Ergebnisse konnte durch die ValidierungsmaBBnahmen
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generiert werden. Sowohl die verschiedenen Ansétze der Fremdkodierung, als auch die Bewertung
der Untersuchungsergebnisse durch die Interviewpartner selbst, bestitigen die Ergebnisse der

Dantenanalysen und -interpretationen.
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9 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

In diesem letzten inhaltlichen Kapitel werden die Informationen der einzelnen Kapitel
zusammengetragen und in einer zusammenfassenden Gesamtschau dargestellt. Die Themenbereiche
Forschungsstand, biblisch-theologische Betrachtung, Herausforderungen im geistlichen Dienst und
Dateninterpretation werden konzentriert zusammengefiihrt. Zudem werden in einem extra
Unterkapitel offene Fragen aufgefiihrt, die durch die Arbeit neu entstanden sind oder auch schon
bestehende, die durch die vorliegende Arbeit nicht ausreichend beantwortet werden konnten, z.B.
wie man effektiv burnoutpriventiv Mitarbeiter fiihrt. In dem letzten Unterpunkt wird noch einmal
pragnant dargestellt, wie offen, unbearbeitet, aber auch dringend das Thema burnoutpriventive

Mitarbeiterfiihrung ist.

9.1 Zusammenfassung

Die vorliegende wissenschaftliche Arbeit mochte einen Beitrag zur besseren Fiihrung von
Mitarbeitern in christlich geprdgten Organisationen leisten und ist der theologischen Disziplin der
Theologischen Ethik in der Praktischen Theologie mit Spezialisierung in christlicher Leiterschaft

zugeordnet.

9.1.1 Forschungsthema und -frage — Kapitel 1

Das Thema lautet: Burnoutpriventive Mitarbeiterfilhrung im Kontext des Rings Missionarischer
Jugendbewegungen in Deutschland — Fithrung und Begleitung von burnoutgefihrdeten
Mitarbeitern, Vorbeugung und Interventionsmanagement.

Die vorliegende Untersuchung, die in christlichen NPOs durchgefiihrt wurde, wéhlte das
Untersuchungsumfeld dort, weil durch die direkte Zusammenarbeit Vorgesetzter / Mitarbeiter
iiberhaupt ein Setting vorlag, dass der Ermittlung der Untersuchungsergebnisse diente. Das
Ergebnis dient allerdings nicht nur Fithrungskréiften in NPOs, sondern ist hilfreich fiir alle, die
Personalverantwortung haben, besonders mit direkten Personalfiihrungsaufgaben in christlichen
Einrichtungen und Organisationen — bis hin zu Gemeinden und Kirchen.

Die Forschungsfrage, die eine Beantwortung suchte, lautet: Wie fithren Fiihrungskréfte
Mitarbeiter/innen, die sich in einer Burnout-Entwicklung befinden? Der Untersuchung lagen vier
Hypothesen zugrunde, die weiter unten ausfiihrlich behandelt werden. Zur Erérterung des Themas
und Klirung der Fragen wurde mit sechs Fithrungskréften christlicher NPOs in den Jahren 2009
und 2010 Leitfadeninterviews gefiihrt und mittels strukturierter Inhaltsanalyse aus der qualitativen
Forschung analysiert.

Die Antwort auf die Forschungsfrage lautet: Fiihrungskréfte fiihren Mitarbeiter/innen, die sich in

der Burnout-Entwicklung befinden, nicht préventiv, kaum zielgerichtet, wenig problembezogen und
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Zu spat.

Die Geschichte und die aktuelle Untersuchung zeigen, dass Burnout ein besonderes Thema im
christlichen Umfeld bleibt. Ob man den Belastungszustand Elias-Miidigkeit nennt oder den aktuell
weit verbreiteten Begriff Burnout verwendet, bleibt das Gleiche. Es ist darin eine besondere Gefahr
fiir den christlichen Dienst zu sehen, besonders den hauptamtlichen, aber auch den ehrenamtlichen.

Fihrungskrifte miissen sich dem aktuellen Forschungsstand, aber auch den biblisch-
theologischen Aspekten und besonders den ,,Herausforderungen im geistlichen Dienst heute*
widmen, um eine kompetente Einschitzung des Belastungszustandes Burnout, samt seiner

Entwicklung vornehmen zu konnen und zielgerichtet Fiihrungsmafinahmen anwenden zu kdnnen.

9.1.2 Theoretische Forschung — Kapitel 2-4

Der aktuelle Forschungsstand macht deutlich, dass Burnout nicht als eine klar definierte Krankheit
zu verstehen ist, sondern als Systemkomplex, ein multipler Belastungszustand, der als Prozess in
verschiedenen Phasen ablduft. Zur Privention und Fritherkennung sind besonders die
»Warnsymptome der Anfangsphase — Idealistisch-geistliche Begeisterung® in Anlehnung an Burisch
(2006:25-26) oder Edelwich (1980:28) zu betonen, die kaum krankhafte Symptome darstellen, aber
hiufig Ursache und Startpunkt fiir eine Burnout-Entwicklung sind. Die fachlich korrekte
Thematisierung von Burnout unter Mitarbeitern und in Organisationen ist eine der besten und von
der Fachliteratur vielfach angefiihrte PriventionsmaBBnahme. Den Empfehlungen der Fachliteratur
zur burnoutpraventiven und zielgerichteten Fiithrung von gefdhrdeten Mitarbeitern ist unbedingt
Beachtung zu schenken. Besonders ist hier die Aufgabe des Vorgesetzten in seinem
Fithrungsverhalten und auch seiner Vorbildfunktion zu unterstreichen.

Die biblisch-theologische Betrachtung macht deutlich, dass Ursachen fiir Burnout in biblischen
Begebenheiten in gleicher Weise wie heutige Beobachtungen Griinde fiir eine Burnout-Entwicklung
aufzeigen. Gerade im Zusammenhang des geistlichen Dienstes, wie ihn auch Heyl (2003) bearbeitet
hat, liegen besondere Herausforderungen. Und trotzdem unterscheiden sich die biblisch abgeleiteten
Ursachen nicht von denen in der Literatur erwihnten. Uberlastung und iiberhdhte Verantwortung,
wie es bei Mose, und liberhohtes Engagement, wie es bei Elia identifiziert wurde, sind auch in der
nicht christlichen Literatur als auslosende Faktoren zu finden. Das Gleiche gilt fiir innere Antreiber,
die Burisch (2006:37-45) anfiihrt und auch bei Petrus festzustellen sind. Die Faktoren Leid und
Erfolglosigkeit haben bei Jeremia eine besondere geistliche Komponente und lassen sich weniger
im sdkularen Feld in dieser spezifischen Weise entdecken. Ganz grundsitzlich konnen aber auch
iiberaus leidvolle Erfahrungen und Erfolglosigkeit zu den generellen Ursachen von Burnout gelten,
auch wenn sie der geistlichen Dimension wie bei Elia nicht entsprechen. Die biblisch-theologische

Betrachtung erweitert der Fiihrungskraft den Horizont, wie sich Burnout im geistlichen Kontext
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entwickeln kann. In diesem Zusammenhang sind den Betrachtungen zu den jeweiligen
Interventionsmafinahmen besondere Beachtung zu widmen, wie sie unter 3.2.1 bis 3.2.5 zu finden
sind. Darin werden einfache UnterstiitzungsmaBBnahmen aufgezeigt, wie z.B. mehr Personal fiir die
Arbeit bereitzustellen oder auch ein aufmerksameres und damit besseres Beobachtungsvermogen an
den Tag zu legen, das fiir frilhe Interventionsmdglichkeiten unabdingbar ist. Ganz unabhéngig von
der Burnout-Problematik lassen sich aber auch grundsitzlich geistliche Prinzipien zur Lebens- und
Arbeitsgestaltung in der Bibel finden, die auch burnoutpriventive Wirkung haben, wie sie unter
»Weitere Filihrungshilfen im biblischen Kontext“ zu entdecken sind. Allein das Prinzip ,,sechs
Arbeitstage und ein Ruhetag pro Woche* hat ein enormes burnoutpriventives Potenzial. Auch wenn
die einzelnen Punkte separiert fiir sich gesehen keinen Burnout verhindern werden, hat das
Zusammenspiel vieler Prinzipien aber gute Wirkungsmdglichkeiten. Interessant ist, dass ein
biblisches Prinzip, wie der Beachtung der Gabenorientierung, auch heute relevante Hilfestellung
zum Thema Burnout leistet und in der Fachliteratur unter dem Themenbereich Person-Job-Fit
beschrieben wird.

Im Kapitel , Herausforderungen im geistlichen Dienst heute* werden mogliche Faktoren
betrachtet, wie sie in der Heiligen Schrift nicht so explizit zu finden sind, aber doch zusétzliche
Ausloser oder Forderer einer Burnout-Entwicklung sein konnen, und nicht aufler acht gelassen
werden diirfen. Besonders die drei Faktoren sind zu beachten, die als geistliche Anforderungen
verstanden werden konnen: uneingeschrinkte Hingabe, Absonderung fiir Gott und der
Transformation der eigenen Personlichkeit in Gottes Ebenbildlichkeit. Ganze Hingabe ist doch auch
begrenzt, ob es die Zeit oder auch das Kriftepotenzial z.B. anbelangt. Gerade der
Verdnderungsprozess Jesus #hnlicher zu werden, den Christen anstreben, ist stark
wachstumsbezogen und bendtigt den in erster Linie, der allein Wachstum schenken kann. Wer hier
alleine versucht alles zu machen, kommt schnell an seine Grenzen. Wachstumsfordernde Einfliisse
und MafBnahmen diirfen nicht mit dem Wachstum selbst verwechselt werden.

Die grundlegenden Kapitel 2-4 sind wichtig, um auf Basis dieser Informationen die Hypothesen
iiberpriifen zu konnen. Erst dadurch kann beantwortet werden, was Wissen iiber Burnout und
zielgerichtete Fiihrung und PriventionsmaBnahmen sind und ob sie vorhanden waren oder zum

Einsatz kamen.

9.1.3 Empirische und methodische Grundlagen — Kapitel 5-7

Um die wissenschaftliche Untersuchung fachgerecht ausfithren zu koénnen, ist es ndtig, ihr die
entsprechende Verortung zu geben und den richtigen Rahmen zu stecken. Die Empirische Theologie
innerhalb der Praktischen Theologie ,,ist ein theologischer Forschungsansatz, der Erkenntnis

gelebter Religion im methodisch gesicherten Riickgriff auf Erfahrung zu erlangen sucht®
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(Heimbrock & Meyer 2007:15). Der methodisch gesicherte Riickgriff wird mittels der strukturierten
Inhaltsanalyse innerhalb eines qualitativen Forschungsansatzes sichergestellt, um zuverldssig und
nachvollziehbar Informationen zu generieren, die zur Beantwortung der Forschungsfrage und den
Hypothesen genutzt werden kénnen. Als Forschungsmethode dient zur Ubersicht der fiir diesen
Rahmen der Untersuchung abgewandelte empirisch-theologische Praxis-Zyklus nach Faix.

Die Datenbasis wird mittels Leitfadeninterviews erhoben und zur weiteren Bearbeitung
transkribiert. Der Forschungsprozess wird exakt und transparent in den Kapiteln fiinf bis acht
beschrieben, um somit auch den notwendigen Giitekriterien, wie Uberpriifbarkeit und
Nachvollziehbarkeit zu entsprechen. Zusitzliche Uberpriifungsmanahmen werden durchgefiihrt,
um einer ausreichenden Validitdt zu geniigen.

Letztlich soll beantwortet werden, was dem Interesse der Praktischen Theologie auch entspricht,
wie Fithrungskréfte innerhalb christlicher Dienst- und Arbeitsgebiete burnoutpriaventiv/er fithren

konnen.

9.1.4 Datenanalyse und -interpretation — Kapitel 8

Die Datenerhebung, sowohl auch die Analyse und Interpretation widmen sich den drei Bereichen.
Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft, Hypothesen und weitere Griinde der Burnout-
Entwicklung.

Der Themenbereich ,,Beziechung Fiihrungskraft und Mitarbeiter* 1dsst klar erkennen, dass bei den
gefiihrten Interviews alle Beziehungen sehr gut bis freundschaftlich waren. Dieser Aspekt fallt
besonders auf und muss im Zusammenhang mit dem Thema Burnout beachtet werden. Inwieweit
eine freundschaftliche Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft auch ein zusétzlicher
Motor fiir eine Burnout-Entwicklung sein kann, muss an anderer Stelle gepriift werden. Die
intensiven Beziehungen haben allerdings sicher Einfluss auf burnoutbegiinstigende Faktoren. Dazu
zdhlen schlechte Abgrenzung zwischen Arbeit und Privatleben ebenso wie wenig konsequente

Mitarbeiterfiihrung und fehlende Arbeitsvorgaben.

Die zu Anfang gestellten vier Hypothesen bestitigten sich durch die vorliegende
wissenschaftliche Arbeit fast uneingeschrinkt.
1. Fiithrungskréfte wissen wenig iiber Burnout und dessen Erkennungsmerkmale.
2. Fiihrungskrifte fiilhren burnoutgefdhrdete Mitarbeiter unzureichend problembezogen.
3. Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer helfen.
4. Burnout gefahrdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement, Hingabe, Loyalitét

und starken Arbeitseinsatz aus.
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Die besondere Gefahrenlage im christlichen Umfeld fordert von Leitern und Fiihrungskriften
eine besondere Beachtung der Thematik. Dazu gehort ein fachlich orientiertes Wissen, um
ausreichend friihe Warnsymptome richtig zu deuten und gezielt intervenieren zu konnen, wie darauf
unter 3.2.4 ,,Gute Beobachtung und friihe Intervention bei Petrus® hingewiesen wurde. Es ist
Aufgabe der Fiihrungskraft, Symptome, gerade der Anfangsphase, richtig zu deuten, ja sogar
erahnen zu konnen, um dann von sich aus aktiv zu werden und Beobachtungen und Einschéitzungen
anzusprechen.

Nicht nur die Erkennung einer Burnout-Entwicklung ist von Noten, sondern auch die Kenntnis
von Fiithrungsoptionen und Interventionsmoglichkeiten, wie sie unter 3.2 , Fiihrungsbeispiele in
biblischen Begebenheiten* ausgefiihrt werden. Dass burnoutpriventive oder -begleitende Fiihrung
kaum und wenn wenig zielgerichtet vollzogen wurde, versteht sich aufgrund der mangelnden
Erkennung der Burnout-Entwicklungen fast von selbst. Kenntnisse dazu lagen auch kaum vor,
zeigten die Beantwortungen der zukunftsorientierten Fragestellung zu dieser Hypothese. Wie und
vor allem auch wie stark zu intervenieren ist, muss im Detail tatsdchlich noch erarbeitet werden.
Cherniss, Hokenbecker-Belke, Rossner-Fischer und andere Verfasser einschldgiger Literatur geben
allerdings viele Empfehlungen zu burnoutpréventiver und -begleitender Fithrung. Einen besonderen
Schwerpunkt legen sie auf die Unterstiitzung des Mitarbeiters durch die Fithrungskraft selbst, z.B.
durch Anteilnahme, Interesse, fachliche Unterstiitzung oder allein die Leitungsaufgabe
situationsgerecht wahrzunehmen. Ein gutes Beispiel flir starkes Intervenieren ist in dem Handeln
Gottes mit Mose zu sehen, der ihm 70 Mitarbeiter zuordnet und jenen hohe Kompetenzen einrdumt,
ohne Mose nach seiner Meinung und Zustimmung zu fragen, wie es unter ,,Personelle
Unterstlitzung und klare Verantwortung bei Mose* beschrieben wird. ,,Im Blick auf die dritte
Hypothese soll unterstrichen werden, dass Gott an dieser Stelle hart eingreift und diese Maflnahme
vollzieht, ohne nach Moses Meinung zu fragen. Ob Mose damit einverstanden war, bleibt
dahingestellt (siche Kapitel 3.2.1) ist das Fazit zum Fiihrungsprinzip ,,personelle Unterstiitzung
und klare Verantwortung®. Das ist eine Form harter, weil direktiver Interventionsmaflnahme. Im
Blick auf den Fiihrungsbedarf muss noch der Hinweis aus der Analyse erwédhnt werden, dass in
einem friithen, aber schon fortgeschrittenen Stadium, also schon ab Phase 2, eine ausschlielich auf
die Fiihrungskraft bezogene Verantwortung und Fiihrungsarbeit nicht ausreicht. Seelsorgerliche und
fachliche Unterstlitzung ist hier gefragt.

Den PriventionsmaBnahmen und Hilfsangeboten in einem frithen Stadium steht eine
eingeschrinkte Annahmebereitschaft seitens des Mitarbeiters entgegen, die sich zuweilen sogar in
starkem Widerwillen ausdriickt. Das zeigt die Auswertung der Interviews. Erst in den finalen
Stadien, dann, wenn nichts mehr geht und Folgekrankheiten, wie z.B. Depressionen oder andere

psychosomatische Erkrankungen sich ausgebreitet haben, kommt es zur Bereitschaft, sich helfen zu
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lassen — aber auch nicht immer, wie die Literatur aufzeigt. Nicht ohne Grund fiihren einige
Wissenschaftler und Spezialisten Selbstmord als Folge eines Burnouts auf. Die Beantwortung der
Frage nach der richtigen Mitarbeiterfiihrung gerade aufgrund der eingeschriankten oder in der Regel
nicht vorhandenen Annahmebereitschaft seitens des Mitarbeiters ist nicht einfach zu beantworten.
Aber die schwierige Situation darf die Fithrungskraft nicht davon abhalten, so frith wie moglich zu
intervenieren.

Was die Eigenschaften der Mitarbeiter anbelangen, so sind Loyalitdt zur Organisation, hohes
Engagement und Hingabe, aber auch hoher Arbeitseinsatz starke Symptome, die grundsétzlich auf
eine grofle Burnout-Gefahr hinweisen, wie die Interviews deutlich machen. Dieser Zusammenhang
wurde besonders im Unterpunkt 4.2.1 zum Thema Heiligung angesprochen. Der Text aus Romer 12,
die Verse 1-2 legen den Malistab sehr hoch und kénnen schnell dazu fiihren, durch tiberhohtes, den
Ressourcen nicht angemessenem Verhalten, auszubrennen. Die Folge ist oft, dass die besten und
engagiertesten Mitarbeiter der Organisation verloren gehen oder fiir lange Zeit ausfallen und nur
selten auf die gleiche Position zuriick kommen. Der entstehende Schaden ist nicht nur wirtschaftlich
enorm, sondern gerade ideell nicht zu unterschitzen. Bis ein Team mit einem neuen Mitarbeiter

wieder voll funktionstiichtig ist, braucht es einiges an Zeit.

Dass die geistliche Dimension oft zur kurz kommt, zeigt sich darin, dass sie selten in den
Interviews genannt wurde. Das trifft auf die Ausloser fiir eine Burnout-Entwicklung zu, wie sie
unter 4.1 ,,Die Erfahrung des Burnout-Syndroms bei Geistlichen heute* beschrieben werden. Allein
die Aufforderung unter dem Punkt 4.2.3 ,;Werden wie Jesus — und die alte Natur* macht deutlich,
wie schnell ein ehrbarer Ansatz zu einem vernichtenden Antreiber werden kann, indem man
versucht, die Aufgabe und Wirkung des Heiligen Geistes durch menschliche Anstrengung zu
erreichen. Auch die Heilungs- und Wiederherstellungsprozesse haben eine enorme geistliche
Dimension, die aber selten in den Interviews genannt wurden, sicher auch, weil es nicht Gegenstand
der Untersuchung war.

Eine weitere besondere Beachtung kommt dem Thema Job-Person-Match in mehrfacher Hinsicht
zu. Zum einen ist auf eine gute Passung des Mitarbeiters zur Stellenanforderung zu achten, was
seine Personlichkeit, Gaben und Fahigkeiten anbelangen. So wie Paulus die Gemeinde als einen
Leib darstellt, der aus vielen unterschiedlichen Gliedern besteht, ist auf die richtige Passung
zwischen der Art des Mitarbeiters und seiner Funktion in der Gemeinde oder der Organisation zu
achten, siehe 3.2.6.8 ,,Am richtigen Platz — Das Problem des »Person-Misfit«“. Andernfalls kann es
schnell auch ohne hohe Arbeitsanforderungen zu einer Burnout-Entwicklung kommen, da fiir die
einfachsten Arbeiten schon weit mehr Leistung aufgebracht werden muss, als es mittelfristig zu

leisten ist. Zum anderen muss das Thema der inneren Antreiber Beachtung finden. Ob es nun ein
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klassischer Antreiber ist, bei dem sich der Mitarbeiter unerreichbare Perfektion abverlangt oder
besser sein will als die anderen, und dadurch ausbrennt, oder z.B. spezielle Antreiber wie
Kompensationsmuster zu Erlebnissen aus Kindheitstagen, spielt in der Auswirkung keine Rolle.
Unter 3.1.4 wurde die Frage, die Jesus an Petrus richtete, dahin erklirt, dass Jesus genau solch einen
inneren Antreiber ,,besser als die anderen oder ,,mehr als die anderen” ansprach. Klar ist, dass
kaum etwas diese inneren Antreiber zufriedenstellen kann. Wunschdenken und falsche
Selbsteinschatzung fithren des Weiteren zu falschen und iiberhohten Selbsterwartungen, die letztlich
in eine krankhafte Entwicklung miinden konnen. Einstellungsprozessen mit der Frage der Eignung
von moglichen zukiinftigen Mitarbeitern kommt dadurch eine besondere Bedeutung zu.

Noch einmal muss auch auf die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter hingewiesen
werden. Wie zuvor schon erwihnt, hat die Untersuchung gezeigt, dass bei allen Betroffenen ein
gutes bis sehr gutes und meist freundschaftliches Verhéltnis vorlag. Dass solch eine Beziehung
unter einer Burnout-Entwicklung einer enormen Belastungsprobe ausgesetzt wird und dadurch
leidet, ldsst sich eindeutig beobachten. Sie kann wiederhergestellt werden oder auch fiir immer
belastet bleiben. Oft hiangt die Entwicklung von der Frage ab, ob und wie der Mitarbeiter seine
Burnout-Episode bewiltigt. Deutlich wurde aber auch, dass solch eine Freundschaft eben enorm
helfen kann, dem Mitarbeiter wieder auf den richtigen Weg zu begleiten, wie es in drei untersuchten
Féllen zum Ausdruck kam. Zwischen der Belastung des Freundschaftsverhdltnisses und der
Wiederherstellung konnen allerdings Monate oder Jahre liegen.

Besonders mochte ich das Thema Lebensbalance betonen, das eine grole Wirkung auf das
Burnout-Syndrom hat. Unausgeglichene Lebenslagen unterstiitzen eine Burnout-Entwicklung.
Ausgeglichene konnen diese authalten, trotz z.B. starker beruflicher Belastungen. Ob das Zeit-
Balance-Modell nach Seiwert (1999:77) mit seinen vier Lebensbereichen: Korper, Arbeit, Kontakt,
Sinn, als Einschidtzungsgrundlage der Lebensstabilitidt gewéhlt wird oder ein anderes, dndert nichts
an der Tatsache, dass eine Lebenssituation nur stabil sein kann, wenn sie ausreichend ausgewogen
ist und dadurch Belastungen aufnehmen und standhalten kann. Deutlich wurde, dass da, wo
Lebensbereiche, die in sich selbst und getrennt voneinander stabil sein miissen,
zusammenschmelzen und dadurch eine Krise verursachen, der notige Ausgleich im Leben fehlt.
Damit geht die notwendige Stabilitidt verloren, die einer Burnout-Entwicklung entgegenwirkt.
Passieren kann das z.B., wenn alle sozialen Kontakte mit der Arbeit verbunden sind und es keine
anderen relevanten gibt oder der Wohn- und Arbeitsort der gleiche ist. Dass hauptamtliche
Mitarbeiter schon grundsitzlich gefdhrdet sind, zeigen die Dimensionen Sinn und Arbeit, die
schnell untrennbar verbunden sind. Die Probleme des Arbeitsalltages verbinden sich unweigerlich
mit dem Glauben und der Beziehung zu Gott. Wenn Menschen mit einem sidkularen Beruf Zuflucht

in ihrem Glauben suchen, um dort Entlastung von der Belastung am Arbeitsplatz zu bekommen,
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findet der Hauptamtliche nicht unbedingt Entlastung, sondern seine Probleme werden
moglicherweise sogar verstirkt. Dieser Punkt wurde unter 3.2.6.4 ,,Gott an erster Stelle —
Konkurrenz Dienst und Beziehung* anhand von Mose und Elia erortert.

Ein mogliches Szenario, das nicht frei erfunden ist, sondern viele Vorlagen aus der Praxis hat,
zeigt die Problematik deutlich auf: Weil der Dienst und die Arbeit so wichtig und untrennbar mit der
personlichen Beziehung zu Gott und dem Glauben, dem Sinn des Lebens, verbunden sind, kommt
es zu iiberhohtem Arbeitseinsatz und Engagement. Dies hat zur Folge, dass die eigene Gesundheit
und Fitness vernachléssigt wird und schnell eine gesundheitliche Anfélligkeit entsteht. Da die
personlichen, aktiven, regelméfigen Beziehungen alle mit dem Dienst verbunden sind, ja sogar die
Familie voll mit eingebunden ist, braucht es nur einige wenige zusitzliche Belastungsfaktoren, die
in eine Burnout-Entwicklung fiihren. Dass die eben dargestellte Konstruktion nicht unbedingt ein
Burnout auslésen muss oder der einzige Grund dafiir wire, bleibt unbenommen. Zu vielschichtig
sind die Zusammenhénge, die zu einem Ausloser werden konnen. Aber sicher hat die eben

skizzierte Lebenssituation ein enormes Potenzial eine Burnout-Entwicklung zu fordern.

9.2 Offene Fragen
Angesichts der Forschungsfrage und der Bestitigungen der Hypothesen stellen sich nun weitere,
auch ganz praktische Fragen, die Beantwortung finden sollten.

Wie wirken sich freundschaftliche Beziehungen in Bezug zu Burnout-Entwicklungen zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten aus? Haben sie eine burnoutunterstiitzende Wirkung oder sind sie
neutral in diesem Bereich? Viel wichtiger ist vielleicht die Frage, wie ausgewogen
Beziehungsverhéltnisse sein miissen. Zum einen konnen zu viele und intensive Freundschaften am
Arbeitsplatz im Bereich ,,sozialer Kontakte* zur Instabilitdt der Lebensbalance fiihren. Zum anderen
konnen diese Freundschaften zudem fiir einen zu starken Antrieb, einem zu hohen Engagement
beim Mitarbeiter fiihren, so dass ein Uberengagement und damit eine Uberlastung entsteht. Dieser

Themenkomplex benétigt weitere Untersuchungen.

Wie gut kann man in einem Einstellungsprozess herausfinden, dass angegebene Gaben und
Féhigkeiten des Mitarbeiters auch seine tatsdchlichen sind und der Kandidat tatsdchlich zur

Stellenanforderung passt?

Eine sehr interessante Fragestellungen betrifft die sogenannten inneren Antreiber, die von der
betroffenen Person selbst im Grunde nicht wahrgenommen werden. Tests fiir die klassischen
Antreiber einzusetzen, wie: immer perfekt, stark und schnell sein zu miissen oder es allen recht

machen zu wollen, um nur vier zu nennen, wére ja schon mal ein Anfang in die richtige Richtung.
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Welche Moglichkeiten gibt es aber, um auf die individuellen Antreiber zu kommen? Inwieweit

konnen Beobachtungen im Alltag dafiir genutzt werden?

Aber vor allem und iiber allem steht letztlich die Frage der praktischen Mitarbeiterfiihrung, wenn
die Beflirchtung besteht, dass Mitarbeiter auf eine Burnout-Entwicklung zusteuern. Welche Formen
von Mitarbeiterfiihrung konnen eingesetzt werden, wenn Mitarbeiter nicht gesprichs- oder
annahmebereit sind? Wie verhélt sich eine Fiihrungskraft, wenn der Mitarbeiter auf Hinweise gar
nicht reagiert? Wie stark und konsequent muss eine Intervention sein, so dass sie wirtschaftlich aber
auch ethisch vertretbar ist, gerade, weil man eine tatsichliche Burnout-Entwicklung nicht mit
Bestimmtheit voraussagen kann?

Wie halte ich die Spannung zwischen der Motivation zum engagierten und leistungsorientierten
Einsatz und der Bewahrung vor der Gefahr einer Burnout-Entwicklung?

Was gehort noch alles zu einer burnoutpraventiven Mitarbeiterfiihrung?

9.3 Schlussfolgerung

Fiihrungskréfte in christlichen NPOs miissen sich mit dem Thema Burnout beschéftigen, weil sie zu
wenig informiert sind und unzureichend problembezogen fithren. Das hat die vorliegende
Untersuchung gezeigt. Mitarbeiter in diesen Organisationen haben ein erhohtes Burnout-Risiko,
weil sie sich iiberdurchschnittlich stark mit ithrem Dienst identifizieren und sich somit iiberhoht
engagieren, zudem dem Arbeitgeber iiberaus loyal und hingegeben gegeniiberstehen. Dazu kommen
oft noch weitere geistliche Antreiber, die bekannt sein und Beachtung finden miissen.
Warnsymptome der Anfangsphase — idealistisch-geistliche Begeisterung, wie z.B. hochgesteckte
Ziele, Selbstliberschdtzung oder grofler Optimismus, sind schon zu einer Burnout-Entwicklung zu
rechnen. Eine wache Beobachtung der Mitarbeiter und eine frithe Identifizierung der genannten
Warnsymptome sind wichtig filir ein burnoutpriaventives Fiihrungsverhalten. Betroffene sind sich
einer Burnout-Entwicklung selten bewusst und sind deshalb schlecht problembezogen zu fiihren.
Aus diesem Grund brauchen sie um so stirker eine Sensibilisierung fiir diesen multiplen
Belastungszustand, als auch eindeutige Fiihrung. Burnoutpriventive Mitarbeiterfithrung beginnt am
Tag der Einstellung des Mitarbeiters. Einer besonderen Beachtung kommt der Passung
Personlichkeit des Mitarbeiters zu: Verhaltensprofil, Fahigkeiten und Fachkompetenz, und dem
Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle. Je besser die Passung, desto geringer die Burnout-
Gefahr. Die Thematisierung von Burnout bei Mitarbeiterschulungen und -gesprichen ist eine
weitere notwendige VorbeugungsmalBnahme. Burnout ist besonders in den ersten Berufsjahren zu
erwarten, kann sich aber auch zu jedem anderen Zeitpunkt entwickeln. Der Beziehung zwischen

Mitarbeiter und Fiihrungskraft verdient eine besondere Beriicksichtigung, auch wenn dazu erst noch
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weitere Untersuchungen durchzufiihren wiren, um mogliche Zusammenhinge spezifischer
aufzeigen zu konnen. In der vorliegenden Untersuchung waren alle Beziehungen mehr als gut und
freundschaftlich. Diese nahe Form der Beziehung war in einem Fall auch hilfreich bei der
Bewiltigung des Burnout-Syndroms, in anderen Fillen war diese allerdings lange belastet.
Fiihrungskréfte sollten bei Anzeichen einer fortschreitenden Burnout-Entwicklung Spezialisten zur

Unterstlitzung hinzuziehen.

Burnout ldsst sich nicht vorhersagen. Manche Mitarbeiter erleben keine Burnout-Entwicklung
bis in ein finales Stadium trotz einer enormen Belastungssituation, obwohl sie nachweislich viele
Symptome eines sich anbahnenden Burnout-Syndroms aufweisen. Vielleicht ist der Zusammenhang
der inneren Antreiber oder der Faktor ,,Person-Job-Match* dazu die Antwort, aber vielleicht gibt es
noch mehr Zusammenhénge, die noch nicht entdeckt oder bedacht wurden. Bezugnehmend auf zwei
ausgewiesene Burnout-Forscher formuliert Burisch (2006:54) treffend:

So konnen sie z.B. nicht erkldren, wieso von zwei Kollegen in derselben Arbeitseinheit, die

Schreibtisch an Schreibtisch unter identischen Bedingungen arbeiten, der eine ausbrennt, der
andere aber nicht. Aber das gibt’s.

Wenn man als Fiihrungskraft nun lieber nicht handelt, weil man einen Burnout nicht mit
Bestimmtheit voraussagen kann, geht man ein sehr hohes Risiko ein — fiir beide, Fithrungskraft und

Mitarbeiter.

Fiihrungskréfte miissen sich umfassend des Themas Burnout annehmen!
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11 Anhang
Aus urheberrechtlichen Griinden, werden bei der Veroffentlichung der vorliegenden Arbeit
bestimmt Grafiken und Screenshots entfernt. Wie weiter oben beschrieben werden aus ethischen

Griinden, die vor allem dem Schutz der Interviewpartnern dienen, auch alle Transkripte entfernt.

11.1 Praambel Ring Missionarischer Jugendbewegungen

Satzung des RM.J

Priambel

In dem Willen, die gemeinsame Verantwortung fur eine (jugend-} missionarische Arbeit
zu bezsugen und zu dbernshmen, haben sich auf der Basis der Evangelischen Allianz
natirliche und juristische Personen aus der missionarischen Jugend- und
Studentenarbeit sowie der allgemeinen missionarischen Arbeit mit der Zielsetzung
Evangelisation, Mission, Gemeinde, Padagogik, Kirche, Kultur, Seelscrge, Erholung,
Fraizait und Diakonis zu sinem "Ring Missionarischer Jugendbewegungen &.\." (RMJ}
zusammengeschlossen (im falgenden RM). Der RMI versteht sich als selbststandige
Einrichtung, die mit der Deutschen Evangelischen Allianz verbunden ist. Der RM] ist als
Fachverband Mitglied das als Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege anerkannten
Diakanischen Werkes der Evangelischen Kirche in Deutschland e, V..

§ 1 Name, Sitz, Eintragung und Geschaftsjahr

A 2 Fwarl das Varasine

(http://www.rmj.de/2010/front_content.php?idcat=34) [Stand 11-10-05]

11.2 12-Phasen-Modell nach Freudenberger und North
(Freudenberger und North 1994:123)

11.3 International Statistical Classification der World Health Organization
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- Internationale statistische Klassifikation der Krankheiten und
WIKIPEDIA
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Uber Wikipedia
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Zufalliger Artikel

* Mitmachen
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Letzte Anderungen
Kontakt
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F Werkzeuge

verwandter Gesundheitsprobleme

Die Internatlonale statistische Klassifikatlon der Krankhelten und verwandter Gesundheltsprobleme (ICD. engl.:
Intermational Statistical Classification of Diseases and Related Health Problems) ist das wichtigste, weltwelt anaerkannte
Diagnoseklassifikations- und Yerschlosselungssystern der Medizin. Es wird van der Weltgesundheitsorganisation (WHO)
herausgegeben. Die aktuelle, international giltige Ausgabe (engl. rewision) ist ICD-10, Version 2008,

In Deutschiand sind die an der vertragsérztlichen Versorgung teilnehmenden Arzte und Srztlich geleitetan Einrichtungen laut
§ 290 Absatz 1 Satz 2 des Funften Buches Sozialgesetzbuch (Abrechnung drztlicher Leistungen) verpflichtet, Diagnosen
nach ICC-10 GM zu verschlilsseln. Verbindlich fiir die Verschlisselung in Deutschliand ist die |IC0-10-GM Version 20111

Inhaltsverzelchnls [Verbergen]
1 Geschichte der ICD
1.1 Deutschiand
2 Landerspezifische Ausgaben und Spezialausgahben
3 Bande
4 Aufbau
5 Krankheiiskapite|
z S

(http://de.wikipedia.org/wiki/Internationale_statistische Klassifikation der Krankheiten und verwandter Gesundheits
probleme) [Stand 2011-08-19]
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11.4 Burnout-Syndrom nach Pschyrembel

(http://www.wdg.pschyrembel.de/Xaver/start.xav?col=Pschyrembel# pschyrembel kw %2F%2F*[%40attr_id%3D
%27kw_artikel4380782%27]) [Stand 2011-08-19]

11.5 Boreout-Syndrom

(http://www.wdg.pschyrembel.de/Xaver/start.xav?col=Pschyrembel# pschyrembel kw %2F%2F*%5B%40attr id
%3D'kw_artikel06f76cdd-4d35-454c-baa5-6211310e92a49'%5D, [Stand 2011-08-09]

11.6 Zeit-Balance-Modell nach Seiwert/Peseschkian

Gesuadheit
Ernihrung
Erholung, Entspannung
Fitnefi, Lebenserwarmung

Schéner Beruf
Geld, Erolg

Religion
Liche

Ledstung, Arbeit

Selbstverwirk-
lichung, Erfullung
Philosophie
Zukunfestragen

Karriere
Wohlstand

Vermagen

Kontakt

Freunde
Familie
Zu wendun.j;, Am-ll\cnnung

0 SEIWERT-INSTITUT, Heidelberg

Das Zerm-BALANCE-MODELL (NACH SEIWERT/PESESCHKIAN)

Abbildung 13: Das Zeit-Balance-Modell
nach Seiwert/Peseschkian

(Seiwert, McGee-Cooper & Kiistenmacher 1999:77)

11.7 Jeremia als Beispiel fiir Burnout-Syndrom

(Uberschrift: Burnout im vollzeitlichen Dienst / Mission; http://www.seminare-ps.net/DL/ _mcare21.html) [Stand 2011-
08-19]
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11.8 Burnout-Symptomatik / Entwicklung, eine Synopse

Burnout-Symptomatik

1. Warnsymptome der Anfangsphase
a) Uberhéhter Energieeinsatz

Hyperaktivitat

Freiwillige unbezahlte Mehrarbeit

Gefiihl der Unentbehrlichkeit

Gefiihl, nie Zeit zu haben

Verleugnung eigener Bedirfnisse
Verdrangung von Misserfolgen und Enttéu-
schungen

Beschrankung sozialer Kontakte auf Kli-
enten

b) Erschépfung

I

Nicht Abschalten kénnen
Energiemangel
Unausgeschlafenheit
Erhdhte Unfallgefahr

2. Reduziertes Engagement
a) Fur Klienten, Patienten etc,

Desillusionierung

Verlust positiver Gefiihle gegentber Kli-
enten

GroBere Distanz zu Klienten

Meidung von Kontakt mit Klienten und/
oder Kollegen

Aufmerksamkeitsstérungen in der Interakti-
on mit Klienten

Verschiebung des Schwergewichts von Hil-
fe auf Beaufsichtigung

Schuldzuweisung fiir Probleme an Klienten
Hohere Akzeptanz von Kontrollmitteln wie
Strafen oder Tranquilizern
Stereotypisierung von Klienten, Kunden,
Schiilern etc.

Betonung von Fachjargon
Dehumanisierung

b) Fiir andere allgemein

Unfahigkeit zu geben
Kélte

Verlust von Empathie
Verstandnislosigkeit

o)

d)

Schwierigkeiten, anderen zuzuhdren
Zynismus

Far die Arbeit

Verlust von Idealismus

Desillusionierung

Negative Einstellung zur Arbeit
Widerwillen und Uberdruss

Widerstand, taglich zur Arbeit zu gehen
Stiandiges Auf-die-Uhr-sehen
Fluchtphantasien

Tagtraumen

Uberziehen von Arbeitspausen
Verspateter Arbeitsbeginn

Vorverlegter Arbeitsschluss

Fehlzeiten

Verlagerung des Schwergewichts auf die
Freizeit, Aufblihen am Wochenende
Héheres Gewicht materieller Bedingungen
fur die Arbeitszufriedenheit

Erhéhte Anspriiche

Konzentration auf die eigenen Anspriiche
Gefiihl mangelnder Anerkennung

Gefiihl, ausgebeutet zu werden
Eifersucht

Familienprobleme

Konflikte mit den eigenen Kindern

3. Emotionale Reaktionen; Schuldzuweisung
Depression

a)

Schuldgefiihle

Reduzierte Selbstachtung
Insuffizienzgefiihle
Gedankenverlorenheit

Selbstmitleid

Humorlosigkeit

Unbestimmte Angst und Nervositat
Abrupte Stimmungsschwankungen
Verringerte emotionale Belastbarkeit
Bitterkeit

Abstumpfung, Gefiihl von Abgestorbensein
und Leere

Schwéchegefihl

Neigung zum Weinen

Abbildung 14: Burnout-Symptomatik nach Matthias Burisch, Teil 1
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Ruhelosigkeit
Gefiihl des Festgefahrenseins
Hilflosigkeits-, Ohnmachtsgefiihle
Pessimismus, Fatalismus
Apathie
Selbstmordgedanken
b) Aggression
- Schuldzuweisung an andere oder »das Sy-
stem«
- Vorwiirfe an andere
- Verleugnung der Eigenbeteiligung
- Ungeduld
- Launenhaftigkeit
- Intoleranz
— Kompromissunfahigkeit
- Norgeleien
- Negativismus
- Reizbarkeit
- Arger und Ressentiments
- Defensive/paranoide Einstellungen
- Misstrauen
~ Haufige Konflikte mit anderen

4. Abbau

a) der kognitiven Leistungsfahigkeit

- Konzentrations- und Gedachtnisschwache

Unféhigkeit zu komplexen Aufgaben
Ungenauigkeit
Desarganisation
Entscheidungsunféhigkeit
Unfahigkeit zu klaren Anweisungen
b) der Motivation

- Verringerte Initiative

- Verringerte Produktivitat

- Dienst nach Vorschrift
c) der Kreativitat

- Verringerte Phantasie

- Verringerte Flexibilitat
d) Entdifferenzierung

- Rigides Schwarzwei8denken

- Widerstand gegen Verédnderungen aller Art

I

5. Verflachung
a) des emotionalen Lebens
- Verflachung gefuhlsméaBiger Reaktionen
- Gleichgiltigkeit

b) des sozialen Lebens
— Weniger personliche Anteilnahme an ande-
ren oder exzessive Bindung an einzelne
- Meidung informeller Kontakte
— Suche nach interessanteren Kontakten
- Meidung von Gespréchen liber die eigene
Arbeit
- Eigenbroteleien
- Mit sich selbst beschéftigt sein
- Einsamkeit
c) des geistigen Lebens
- Aufgeben von Hobbys
- Desinteresse
- Langeweile

6. Psychosomatische Reaktionen
- Schwédchung der Immunreaktion
- Schlafstérungen
- Albtraume
- Sexuelle Probleme
~ Gerbtetes Gesicht
— Herzklopfen
- Engegefiihl in der Brust
- Atembeschwerden
~ Beschleunigter Puls
~ Erhdhter Blutdruck
- Muskelverspannungen
— Riickenschmerzen
- Kopfschmerzen
— Nervose Tics
— Verdauungsstérungen
- Ubelkeit
- Magen-Darm-Geschwiire
- Gewichtsveranderungen
- Verdnderte Essgewohnheiten
- Mebhr Alkohol/Kaffee/Tabak/andere Drogen

7. Verzweiflung

- Negative Einstellung zum Leben
Hoffnungslosigkeit
Gefiihl der Sinnlosigkeit
Selbstmordabsichten
Existentielle Verzweiflung

Abbildung 15: Burnout-Symptomatik nach Matthias Burisch, Teil 2

(Burisch 2006:25-26)
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Boreout

11.9 Stress durch Langeweile — Boreout-Syndrom

Seite 14

'nmi'tern

Stress durch Langeweile

Freitag, 06.07 2007, 16:02 - von FOCUS-Onine-Aulor Daniel Grosse

Boreout beginnt, wenn Angestelite die
Arbeitszeit nur noch absizen

ZUM THEMA

Stressbewdltigung
Manager schlagen Hotel
kurz und kKiein

Uiberastung
Wenn Stress krank
machi

Burn-out

Ausgelaugt am
Arbeitsplatz

Work-Life-Balance
Alle Arfikel im Uberblick

SCHLAGWORTER

Angst

Arbeit

Arbeitgeber

Begnff

Chef

Deutschiand

Errittel

Frankfurt

Weitere Themen {11)

In der Arbeitswelt hat sich zum bekannten
Burn-out-Syndrom das Bore-out gesellt. Die
Arbeit langweilt, unterfordert, irgendwann
resigniert der Mitarbeiter und erkrankt im
schlimmsten Falle. Falsche oder zu wenige
Aufgaben konnen die Ursache sein.

¥ Twittarn 0

e m i

Ej Empfahien

Mariola leidet. Sie mochte anonym bleiben. Unter
dem Betreff ,Goldener K&fig" schreibt Mariola als
Teilnehmerin gines Internet-Forums: | lch arbeite
seit 2002 bei einer der obersten Landesbehirden,
und schen ein Jahr nach meinem Diensteintritt war
mir klar, dass ich hier nicht gliicklich werde. Nach der Einarbeitungsphase
bekam ich keine eigenstandigen Aufgaben. lch mache nur mal etwas
Ablage fir den Chef oder erledige gelegentlich einen Anruf fiir ihn.
Ansonsten sitze ich meine 41 Stunden in der Woche regelrecht ab*®
Verkehrie Welt? Narmalenweise klagen Mitarbeiter diber zu viel Arbeit, Gber
hohe Aktenberge, die sie nicht mehr bewaltigen. Aber auch
Unterforderung, Langweile und Desinteresse konnen Mitarbeiter belasten.

Zeit absitzen im ,, Sterbezimmer"

In einer Umfrage unter 10 D00 amerikanischen Arbeitnehmermn gab ein
Drrittel der Befragten an, nicht genug zu tun zu haben. Beim Thema
Unterforderung hatten wir im Bankenbereich schon Falle, bei denen der
Begriff "Sterbezimmer” fiel: Mitarbeiter salten Gber Wochen wahrend der
Arbeitszeit in ihren Biros und hatten nichts zu tun®, sagt Martin Mdller,
Fachanwalt fir Arbettsrecht in Frankfurt. ,Dabei haben Arbeitnehmer ein
Recht auf Beschaftigung, das sie auch gerichtlich durchsetzen konnen *
Dieser Beschaftigungsanspruch leitet sich aus dem grundrechtlich
garantierten Personlichkeitsschutz des Arbeitnehmers in Verbindung mit
Grundsatzen des Burgerlichen Gesetzbuchs herAll denen, die nicht mehr
weiter wissen, etwa weil ihr Chef nicht gesprachsbereit ist, bleibt vor dem
Jobwechsel noch ein letztes scharfes Schwert: das Beschwerderecht nach
dem Betriehsverfassungsgesetz.

wEi‘lJer

Saite 174

(http://www.focus.de/finanzen/karriere/berufsleben/worklife/tid-6760/bore-out_aid 65653.html) [Stand 11-08-26]
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11.10

Positive Psychotherapie
2. Das Prinzip der Balance: Konflikidynamik und Konfliktinhalte. Die vier Qualitaten des Lebens sowie primare und
sekundére Fahigkeiten. Trotz kultureller und sozialer Unterschiede und der Einzigartigkeit jedes Menschen kann man

beobachten, dass alle Menschen bei der Bewaltigung ihrer Probleme auf typische Formen der Konilikiverarbeitung
zurtickgreifen. Thomas Kornbichler erklart:

Nossrat Peseschikian hat mit dem Balancemodel! der Positiven Psychotherapie (einer innovativen zeitgenassischien
Variante der Dynamischen Psychotherapie) ein anschauliches Modell der Konfiiktverarbeitung in verschiedenen Kulturen
formuliert

s 1. Kdrper, Sinne - Psychosomatik,

e 2. Leistung, Aktivitat - Stressfaktoren,

¢ 3. Kontakt, Mitmenschen - Depression,

« 4 Fantasie, Zukunft, Weltanschauung - Angste und Phobien).

Wenn wir durch Stressoren oder Mikrotraumatisierung in Bedrangnis geraten, kdnnen wir unsere Konflikisituation in vier
typischen Formen der Konfliktverarbeitung zum Ausdruck bringen:

¢ kdrperorientierte Modi

¢ leistungsorientierte Modi

« beziehungsorientierte Modi
« Tantasieorientierte Modi

Diese vier Bereiche sind zwar in allen Menschen angelegt, aber in der westlichen Hemisphare liegen die Schwerpunkte oft
mehr auf den Bereichen Kdrper/Sinne und Beruf/Leistung; im Crient dagegen in den Bereichen Kontakt, Fantasie und
Zukunft (transkultureller Aspekt der Positiven Psychotherapie). Kontaktarmut und Fantasielosigkeit sind einer der Griinde
fur die vielen psychosomatischen Krankheiten. Jeder Mensch entwickelt seine eigenen Fraferenzen, wie er auftretende
Konflikte verarbeitet. Durch die einseitige Ausbildung einer Form der Konfliktverarbeitung geraten die anderen in den -
Hintergrund.

Diese Einseitigkeiten in den vier Qualitaten des Lebens fihren zu acht typischen Modi der Konfliktverarbeitung, je
nachdem, ob es sich um eine akiive oder passive Variante handelt:

« berkompensation im Kdrperkult (narzisstische Uberwertigkeit des Karpers)

¢ Dekompensation in die somatische Krankheit (Somatisierung, stoffgebundene Sichte, Risikofaktoren: Ubergewicht etc.)
« Uberkompensation in Aktivitat und Leistung

« Dekompensation in Leistungs- und Konzentrationsstérungen

« Uberkompensation in die Geselligkeit

¢ Dekompensation in die Einsamkeit

« Ubsrkompensation in Grokenfantasien, Wahnstarungen usw.

« Dekompensation in Sinnlosigkeitseriebnisse, Existenzangste usw.

Der Konfliktinhalt (z.B. PUnktlichkeit, Sauberkeit, Ordnung, HGflichkeit, Vertrauen, Zeit, Geduld) wird durch primare und

sekundare Fahigkeiten beschrieben, die auf den Grundfahigkeiten Liebesfahigkeit und Erkenntnisfahigkeit basieren. Dies
kann auch als inhaltliche Differenzierung von Freuds kiassischem Instanzenmodell verstanden werden.

3. Das Prinzip der Beratung: Die funf Stufen der Therapie und Selbsthilfe. Die funf Stufen stellen ein Konzept der Positiven 1]

(http://de.wikipedia.org/wiki/Positive Psychotherapie) [Stand 2011-08-27]
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11.11 Fragebogen zum ersten Pretest

1. In welcher Bezichung stehen Sie zu dem
Betroffenen?

1.1. Haben Sie eme verwandtschafthche,
freundschaffliche oderrein bermufliche Bezichung zu dem
Betroffenen?

1.2 Als was wiirden Sie sich im Bezug zu dem
Betroffenen bezaichnen Freund, Bekanrter, Chef, .7

2. Welche Form von Personalverantwortung
nehmen Sieinsgesamt war?

2.1 Fir wie viele MA (Mitarbeiter) sind Sie
verantwortlich?

2.2, Wie sieht Thre Verantwortung fiir diese MA aus?

2.3 Ist sie rein verwaltungstechnizch (Personalbiire) oder
auch begleitend betreuend?

2.4 Wer ist fiir eine betreuende Verantwortung den MA
zur Seite gestellt?

3.Gab es in den letzten fiinf Jahren weitere
Bumout-Entwicklungen?

3.1. Welche Mitarbeiter sind in den lstzten Jahren mit
dhnlichen Erankheitshildem ausgefallen?

3.2 Haben 5ie beobachtet, ob andere Mitarbeiterin den
letzten fiinf Jahren fiir die Arbeit emmgeschrinkt emsetzbar

waren?

4. Wie wiirden Sie den MA in seinem
Engagement beschreiben?

4.1 Wie war sein Engagement am Arbeitsplatz, seine
Lovalitit, seine Erfolgzsonentienung, seine Begeisterung
fiir diesen Beruf’ Arbeit’ Finnenphilosophie (i
geistlichen Sinn Hingabe an Jesus)und sein
Zeitverhalten?

5.Haben Siebei dem erkrankten MA die Gefahr
fiir eine Bumout-Entwicklung ahnen oder sehen
kénnen, bzw_ befiirchtet?

5.1. Haben 5ie schon vorher befiirchtet, dass die
Arbeitzweizse des MA falsch, zu stark, zumtensiv ist und
erirgendwann zusanumenbrechen wiirde?

3.2.Haben Sie erwartet, dass der MA plétzlich
schlagartig abbauen wiirde?

6. Wie sind Sie mit der Krankheitsentwicklung
umgegangen’

6.1. Inwie weit und wie haben Sie versucht, einer
Erkrankung zu begegnen’ zu verhindem?

6.2 Wie hat Thr Mitarbeiter auf eventuelle hMaBnahimen
ihrerseits reagiert?

6.3. Haben Thre Versuche Erfolg gezeigt?

7. Was haben Sie aus der Erfahrung gelemt und
was wiirden Sie zukiinftig versuchen?

7.1 Wenn Sie damals gewusst hitten, was Sie heute
wiszen und erlebt haben, was hitten Sie damals versucht,
anderz zumachen?

7.2. Wenn zich heute em MA wie der Betroffene
verhalten wilrde, wie wiirden sie sich ihm gegeniiber
verhalten und was wiirden sie versuchen zu untemehmen?
7.3 Venmuten Sie, dass man eine Krankheitzentwickhmg,
wie sie vorliegt, verhindem kann und wie?
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11.12 Fragebogen zum zweiten Pretest

Interviewleitfaden
Wie konnen Fiihrungskrifte mit Mitarbeiterverantwortung burnoutpraventiv fiihren?
ACF Kurs Einfiihrung in die empirische Theologie
Adelshofen, Mérz 2008, Prof. Dr. Michaela Glaser-Zikuda und Manfred Baumert

Name: Maskierung:
Beruf:

Alter:

Geschlecht:

Familienstand:

Fon fiir Riickfragen:

Ort des Gesprichs: Datum:

Position im Kontext der Zusammenarbeit mit dem Burnout-Betroffenen

Umfeld der Burnout-Entwicklung und Beobachtungen:

Beruf des Burnout-Betroffenen:

Personliche Funktion zum Betroffenen:

Anschrift oder E-Mail fiir Validierung:

Forschungsfrage:
Wie konnen Fiihrungskrifte mit Mitarbeiterverantwortung burnoutpréventiv fithren?

Welche Faktoren und MaBBnahmen dienen einer burnoutpriventiven Mitarbeiterfithrung?
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1. Fragenkatalog (max. 6-8 Hauptfragen, fiir den ,,Betroffenen* Namen einsetzen!)

1.1. Umfeld:

1.1.1.  In welcher Beziehung stehen Sie zu dem Betroffenen?

1.1.2.  Welche Form von Personalverantwortung nehmen Sie zum Betroffenen und in anderen
Umfeldern war?

1.1.3.  Gab es in dem vorliegenden Umfeld in den letzten flinf Jahren weitere Burnout-

Entwicklungen?

1.2. Systematische Fragen zur Thematik nach Kategorien/Hypothesen
1.2.1. Haben Sie bei dem erkrankten MA die Gefahr fiir eine Burnout-Entwicklung erwartet
(ahnen, sehen, befiirchtet)?
1.2.1.1.Wie wiirden Sie den Mitarbeiter in seinem Engagement beschreiben?
1.2.1.2.Welche Anzeichen deuteten Ihrer Meinung nach auf eine Burnout-Entwicklung hin?
1.2.2. Wann haben Sie den MA bei seiner Burnout Entwicklung begleitet?
1.2.2.1.Wann wurde das Burnout festgestellt und
1.2.2.2. ab wann haben Sie im Verhéltnis zu diesem Zeitpunkt die Burnout-Entwicklung begleitet?
1.2.3. Hilfe und Annahme
1.2.3.1. Gab es Versuche, wihrend der Entwicklung des Burnouts zu helfen oder die Arbeitsweise
passend zu begleiten?
1.2.3.2.LieB} sich der MA bei der Burnout-Entwicklung korrigieren?
1.2.4.  Welche Hilfestellung hitte dem MA gedient, um die Burnout-Entwicklung zu stoppen?

1.3. Erginzungen
1.3.1.  Was mdchten Sie noch gerne zu meiner Thematik weitergeben?
Hab ich etwas Wichtiges noch nicht erfragt?

Was mochten Sie noch gerne ergéinzen?
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11.13

Dateninterpretation aus dem Interview US

Dateninterpretation aus dem Interview US

Abkiirzungen: IP = Interviewpartner

BMA = Burnout-betroffene Mitarbeiter

1.1 Umfeld:

1.1.1 In welcher Beziehung stehen Sie zu dem
Betroffenen?

1.1.2. Welche Form von Personalverantwortung
nehmen Sie zum Betroffenen und in anderen
Umfeldern war?

1.1.3. Gab es in dem vorliegenden Umfeld in
den letzten fiinf Jahren weitere Burnout-
Entwicklungen?

1.2. Systematische Fragen zur Thematik nach
Kategorien/Hypothesen

1.2.1 Haben Sie bei dem erkrankten MA die
Gefahr fiir eine Burnout-Entwicklung erwartet
(geahnt, gesehen, befiirchtet)?

1.2.1.1. Wie wiirden Sie den Mitarbeiter in
seinem Engagement beschreiben?

1.2.1.2. Welche Anzeichen deuteten Ihrer
Meinung nach auf eine Burnout-Entwicklung
hin (Zusammenfassung)?

1.2.2. Wann haben Sie den MA bei seiner
Burnout-Entwicklung begleitet?

1.2.2.1. Wann wurde das Burnout festgestellt
und

1.2.2.2.1 ab wann haben Sie im Verhiltnis zu
diesem Zeitpunkt die Burnout-Entwicklung
begleitet?

1.2.2.2.2 Was wurde dann unternommen, ihn zu
begleiten, in dieser Krankheitsentwicklung?

1.2.3. Hilfe und Annahme
1.23.1. Gab es Versuche, wihrend der
Entwicklung des Burnouts zu helfen oder die

Arbeitsweise passend zu begleiten?

1.2.3.2 LieB3 sich der MA bei der Burnout-

Freundin, Teammitglied, Assistentin

Keine Personalverantwortung

Keine Burnout-Entwicklungen in den letzten
fiinf Jahren

Nicht,
teilweise

Sehr engagiert (11x)
Gelassen (1x)

Hektik, = Unruhe, untypisches  Verhalten,
allgemeine =~ Warnzeichen, = Anzeichen  flr
Kreislautkollaps, hoher Arbeitseinsatz, schlechte
Ehe (2x)

Spite Versuche

Am Ende der Entwicklung nach einem
Zusammenbruch
Nur Arzt oder Therapeut

Erst danach (Feststellung Burnout)

Leichte Versuche (6x)

Versuche mit vagen Ansitzen zur Unterstiitzung
(4X)

Ablehnung (7x)

191




Entwicklung korrigieren?

1.2.4. Welche Hilfestellung hitte dem MA
gedient, um die Burnout-Entwicklung zu
stoppen?

1.3. Ergénzungen

1.3.1. Was mochten Sie noch gerne zu meiner

Thematik weitergeben?

Hab ich etwas Wichtiges noch nicht erfragt?
Was mochten Sie noch gerne ergdnzen?

Gegenargumente (1x)
Diskreditierung des Helfers (1x)
Sehr gut (1x) eher nicht verwertbar

Gesprichsangebot

Vertrauensperson
Autoritérer Eingriff (2x)

Zusammenfassung Analyse Interview US

Bereich 1

- Der IP sieht sich als Freund, Assistent und Teammitglied in der Beziehung zum BMA.

Bereich 2

- Die Burnout-Entwicklung wurde nicht, bzw. teilweise etwas anderes, erwartet

Der BMA ist sehr engagiert.

Anzeichen waren: Hektik, Unruhe, untypisches Verhalten, allgemeine Warnzeichen, Anzeichen fiir

Kreislaufkollaps, hoher Arbeitseinsatz, schlechte Ehe (2x)

- Der BMA wurde erst spit und in erster Linie durch den Arzt in seiner Burnout-Entwicklung

begeleitet.

- Der BMA wurde mit vagen Ansétzen und teilweisen Ergebnissen unterstiitzt. Der Mitarbeiter
reagiert darauf mit Ablehnung (7x), Gegenargumenten (1x), Diskreditierung des Helfers (1x) und

1x sehr gut.

- Folgende Interventionsmdglichkeiten werden heute vom IP genannt:
Gespriachsangebot, Vertrauensperson, Autoritirer Eingriff

Bereich 3

— Es wurden keine weiteren Ergdnzungen gemacht.

Fazit

- Alle Hypothesen wurden bestdtigt. Neben zuvor schon erwéhnten Interventionsversuchen wurde

als neue Moglichkeit der autoritdre Eingriff seitens eines Vorgesetzten genannt.
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11.14 Fragebogen mit Interviewleitfaden

Interviewleitfaden V
Leitfadeninterview zur Masterarbeit
Burnout préiventive Mitarbeiterfiihrung

Name: Maskierung:
Beruf:

Geburtsjahr: Geschlecht:

Familienstand: Fon fiir Riickfragen:

Ort des Gespréchs: Datum:

Position der Fiihrungskraft im Kontext der Zusammenarbeit mit dem Burnout-Betroffenen:

Anzahl der direkt unterstellten MA?

Umfeld der Burnout-Entwicklung und Beobachtungen:

Beruf des Burnout-Betroffenen:

Wie lange ist der Burnout her? (Wann wurde der Burnout festgestellt oder ist der MA deswegen ausgefallen?

Anschrift oder E-Mail fur Validierung:

Darf ich Sie im Bedarfsfall fiir weitere Studien zu diesem Thema kontaktieren? O Ja U Nein

Umfrage im Rahmen einer Studie, wie Fithrungskrifte eine Burnout-Entwicklung eines
Mitarbeiters miterlebt haben und welche Fiithrungsmafinahmen sie versucht haben.

Abkiirzung: MA — Burnout betroffener Mitarbeiter

Forschungsfrage:
Wie konnen Fithrungskréfte mit Mitarbeiterverantwortung burnoutpréventiv fiihren?
(Welche Faktoren und Maflnahmen dienen einer burnoutpriaventiven Mitarbeiterfithrung?)
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Fragenkatalog
A. Bereich 1
1. In welcher Beziehung stehen Sie zu dem Betroffenen?

2. Welche Form von Personalverantwortung nehmen Sie zum Betroffenen und in anderen
Umfeldern war?

3. Gab es in dem vorliegenden Umfeld in den letzten fiinf Jahren weitere Burnoutentwicklungen?

B. Bereich 2 Fragen zu Kategorien
Kategorie I (Hypothese 1)
1. Was haben Sie vor der Erkrankung Thres MA iiber Burnout gewusst?

2. Welche Krankheitsentwicklung haben Sie bei [hrem MA wahrgenommen, geahnt, vermutet,
befiirchtet?

3. Welche Symptome wiirden Sie in Zukunft bei einem Burnout eines Mitarbeiters erwarten?

Kategorie II (Hypothese 2)
4. Wie haben Sie Ihren MA wihrend der Burnout-Entwicklung gefiihrt und begleitet ?
5. In wie weit haben Sie versucht die Burnout-Entwicklung aufzuhalten?

6. Wessen Verantwortung ist es Threr Meinung nach, zukiinftig eine Burnout-Entwicklung zu
begleiten? (Ersatzfrage: Wer soll in Zukunft die Burnout-Entwicklung bei einem Mitarbeiter
begleiten?)

Kategorie III (Hypothese 3)
7. Wie hat der MA auf Korrektur- und Hilfeangebote reagiert?

8. Wie hat der MA Threr Meinung nach sich selbst wihrend dieser Entwicklung eingeschitzt?
8.a) (LieB er sich in dieser Einstellung, wenn falsch, korrigieren?) Ergdnzungsfrage zur Frage zuvor.

9. Vermuten Sie, dass dieser MA in Zukunft ein Burnout-Entwicklung bei sich besser erkennen
kann?

Kategorie IV (Hypothese 4)

10. Welche Eigenschaften und Personlichkeitsmerkmale hat Ihrer Beurteilung nach der MA?
11. Wie wiirden Sie sein Engagement in seinem Beruf beschreiben?

12. Welchen Stellenwert nimmt die Arbeit in seinem Leben ein?

14. Wie wiirden Sie sein Verhiltnis zu der Organisation (Arbeitgeber) beschreiben?

Wie wiirden sie heute einen MA beschreiben, bei dem eine Burnout-Entwicklung zu erwarten ist?

C: Bereich 3 - AbschlieBende Frage
1. Welche Griinde haben Threr Meinung nach zum Burnout des MA gefiihrt?

2. Was ist Ihnen in diesem Zusammenhang noch aufgefallen oder was halten Sie noch fiir
bemerkenswert?
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11.15 Anschreiben Ring Missionarischer Jugendbewegungen
(Betr.:)

Forschungsarbeit: Wie erleben Fiihrungskréfte eine Burnout-Entwicklung bei ihren Mitarbeitern

(Text)

Sehr geehrte Damen und Herrn, liebe Geschwister,

im Rahmen einer wissenschaftlichen Forschungsarbeit an der Universitit von Siidafrika tiber die
Gesellschaft fiir Bildung und Forschung in Europa (GBFE) und der Akademie fiir christliche
Fithrungskréfte (AcF), untersuche ich die Erfahrungen von Fithrungskriften, die eine Burnout-

Entwicklung bei ihren Mitarbeitern miterlebt und begleitet haben.

Die Ergebnisse verfolgen das Ziel, Fiihrungskriften bei ihrer Personalfiihrungsaufgabe mit

dieser besonderen Herausforderung zu unterstiitzen.

Ich wiirde gerne mit Ihnen ein knapp einstiindiges Interview fiihren, wenn:

«  Sie als Fiihrungskraft eine Burnout-Entwicklung eines Mitarbeiters in den letzten

fiinf Jahren miterlebt haben.
« das Burnout des Mitarbeiters durch einen Arzt diagnostiziert wurde.

«  Sie diesem Mitarbeiter gegeniiber verantwortlich sind und direkte

Personalfiihrungsaufgaben wahrnehmen.

Das Interview wird aufgenommen, danach transkribiert (aufgeschrieben) und in diesem
Zusammenhang sofort anonymisiert. Alle weiteren Auswertungen werden mit den anonymisierten
Daten vorgenommen. Fiir den Interviewpartner, weiteren Personen- und Organisationsnamen
werden Phantasie-Begriffe eingesetzt, so dass ein Riickschluss nicht mdglich ist. Alle Daten bleiben
also geschiitzt!

Uber Ihre Bereitschaft zur Mitarbeit und einen Interview-Termin wiirde ich mich sehr freuen.

Bitte kontaktieren Sie mich:
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11.16 Transkriptionsregeln

YV V V V V

Seitenlayout: DINA4, Hochformat, alle Rdnder 2 cm

Text Format: Times New Roman, 12 pt, 1'4zeilig, linksbiindig

Vollstdndige Zeilennummerierung

Alle Kommentierungen werden in runde Klammern ,,( ) gesetzt

Sprechpausen werden mit Punkten in Klammern dargestellt ,,(.). Jeder Punkt steht fiir eine
Sekunde Pause: z.B. ,,(....)“ =4 Sekunden Pause.

Unverstidndliche Worte werden so gut es geht in der Anzahl mit Fragezeichen ersetzt. Fiir drei
fehlende Worte wird z.B. der Vermerk ,,(??7?)* eingefiigt.

Die Interviewpartner und der Wechsel der Sprechbereiche werden durch die maskierten
Bezeichnungen (IP 1-6) des Interviewpartners und des Interviewers (HS) am Anfang des
Absatzes mit GroBBbuchstaben gefolgt von einem Doppelpunkt markiert.

Alle Fragen aus dem Interviewleitfaden werden zur besseren Orientierung in Fettdruck und mit
Angabe der Frage, Bereich und Nummerierung angegeben.

In der Transkription werden am Ende aller vorgesehenen Fragen aus dem Interviewleitfaden ein
Zeitstempel eingetragen, um Textstellen in der Aufnahme schneller finden zu kdnnen.
Zusitzliche Fragen, die nicht im Leitfadeninterview vorgesehen waren, oder Ergdnzungen des
Interviewers, werden im Standard-Textformat gesetzt und nicht besonders kenntlich gemacht.
Neben dem Schriftdeutsch ist es auch mdglich, sprachliche Varianten oder Abkiirzungen zu
transkribieren, wie z.B. ,,geht’s* fiir ,,geht es* oder ,,hamm* fiir ,,haben®.

Pausenfiillende Laute, wie z.B. ,,mhm®, ,dh* oder ,,ahm" werden ebenfalls wortlich passend

abgefasst.

> Eine Bereinigung findet zur besseren Lesbarkeit nur an den Ubergingen der Sprechteile statt.

Wenn sich Interviewer und Interviewpartner ins Wort fallen oder ein flieBender Ubergang im
Sprechfluss vorhanden ist, z.B. wihrend der eine noch ausredet und der andere schon beginnt,
werden die einzelnen Paraphrasen in zusammenhédngende Sétze gefasst und damit eine einfach

Abgrenzung zwischen den Sitzen erreicht.
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11.17 Beispiel Transkription

11 HS: Welche Form ven Personalverantwortung (.) nimmst Du zu den Betroffenen oder in

12 anderen Umfeldern wahr oder hast Du wahrgenommen? (B1, Frage 2.) [Zeit: 1117
13 IP1:(.) Also, es war, als direkter Vorgesetzter, war sie ja die, oder hat siz die, 4h Anweisung ja

14 direkt von mir erhalten, genau, also.

15 HS: OK, und Du hattest &h nicht nur sie als Untergebene, sondern noch wie viel andere Mitarbeiter?

16  IPl:Insgesamtwarn’s in der Zeit noch vier, nee noch drei andre,

17 HS: drei Hzauptamtliche?

18  IP1:ja(...)nee, das war ja spiter, wir war n spiter zu fiinft, #hm_ jetzt muss ich iiberlegen (...),

19 drei, vier fiinf - noch fiinf weiters.

20 HS: Noch fiinf, weitere Hauptamtliche!

21 IP1: Insgesamt, genau.

22 HS: OK. Gab esin dem vorliegenden Umifeld, in den letzten fiinf Jalnen, weitere Buunount-

23 Entwicklungen? (B1. Frage 3.) [Zeit: 27077
24 IP1:In den letzten fiinf Jahren? (.. ) ist mirnicht bekannt.

25  HS: OK. Davor war was mit AB, aber das liegt linger als fiinf Jahre zuriick.

26  HS: OK, gut, dann kommen wir zu dem Hauptfragebereich. (..) Ahm, (.) was hast Du vor der

27 Erkrankung von Deiner Mitarbeiterin itber Burnout gewusst? (B2, Kat I, Frage 1.)[Zeit: 2°30""]

28  IP1: Also prinzipiell, dh (.), dass es das gibt (verlegenes Lachen), dhm genau, aber, so richtig

29 tiefgehend informiert, da driiber war ich eigentlich nicht, also eher ein oberfldchliches Wissen,

30 sag ichmal, das dhm, es 'n Menschen betrifft, die eben sehr schnell, oder die () iiber das

31 normale MaB hinaus dhm, Thre Arbeit tun, schnell, iiber die 100% rauskommen, und dann

32 selber nett so wirklich die Grenze finden, wo sie da auch ein Stiick kiirzer treten miissen, das |

33 war mir irgendwie schon bekannt, das das (?) sein konnen fiir ‘nen mhm, Ausfall, und das

34 Burnout direkt ‘ne Sache ist, die eben nett, ihm lapidar zu behandeln ist, sondern auch als

35 Krankheit bewertet wird, und dhm, wirklich eigentlich dann auch was erfordert, wo Leute tiefer
11.18 Giitekriterien nach Stefer

Gilitekriterien

' Wozu Giitekriterien?

Schutz vor Irrtiimern, falschen Erkenntnissen,
Fehlinterpretationen, Schutz vor
interessenorientierten Ergebnissen

ST S et AR INSD O (e T

I Glaubwiirdigkeit
i Nachvollziehbarkeit, Transparenz (AuditTrail)

w Prinzipiell zugangliche Daten und
Dokumentation

magmam
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Giitekriterien

i Nachvollziehbarkeit

il Intersubjektivitat

i Transparenz

i Plausibilitat

il Reflektion der eigenen Subjektivitat
i Triangulation, Methodenkombination
i Kommunikative Validierung

i Zdhlen des Zahlbaren

magmsm —

11.19 Finaler Kodierleitfaden
Codesystem [263]%

Bereich 1 [0]
B1 Frage 1 Bezichung [0]
Beziehungsqualitit Ordinalskala [0]
a.) sehr gut [3]
b.) gut [3]
c.) normal [0]
d.) weniger gut, schlecht, belastet [0]
e.) kein Codierung moglich [0]
Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter [0]
a.) guter Freund [2]
b.) freundschaftliches Verhéltnis [3]
c.) Vorgesetzter [4]
e.) keine Zuordnung méglich [1]
B1 Frage 2 Art und Stirke der Personalfiihrung /-verantwortung [0]
a.) starke und hiaufige MA-Fiihrung [1]
b.) guten, bis tdglichen Kontakt zum MA, MA aber selbststindig [2]
c.) kaum oder wenige Fithrungskontakte im Alltag [2]
d.) keine Zuordnung moglich [1]
e.) Eigenschaften der Personalfiihrung, induktiv [0]
externes Coaching [1]
gabenorientiert, authentisch, Person-Job-Match [1]

B1 Frage 3 Burnout-Héufigkeit [0]

62 In MAXQDA wird Kode mit ,,C* geschrieben
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a.) weitere Burnout-Entwicklungen innerhalb der letzten fiinf Jahre [2]
b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fiinf Jahren [2]
c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen [1]
d.) andere Probleme und stirkere Belastungen zeigen sich [2]
Bereich 2 zu Hypothesen = Kategorien [0]
B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
B2 Frage 1.1 Wissen iiber Burnout [0]
a.) hoch [1]
b.) mittel [1]
c.) wenig [4]
d.) nicht feststellbar [1]
B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout [0]
a.) Burnout-Symptome erkannt [1]
b.) Auffilligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden. [4]
c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet [4]
e.) keine Angaben zur Erwartung Burnout bei MA [2]
B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschédtzung und Erkennung Burnout [0]
a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
fehlende Leistungsfahigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe [1]
Depression [1]
Burnout als Entwicklung [1]
Verhiltnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung [1]
geringe bis schlechte Korrekturfahigkeit [1]
Aggression, gereizt sein [2]
hoher Arbeitseinsatz [3]
Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefiihl [2]
Frustration [1]
Riickzug, Isolation [3]
zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
Antriebslosigkeit [2]
Uberlastung durch Aufgaben auBerhalb der Arbeit [1]
zu geringe Abgrenzung Arbeit Privat [1]
zu viel Arbeit [2]

b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
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c.) Hoffnung es zu erkennen wird formuliert [0]
d.) Keine konkreten zutreffenden Angaben [1]
B2 Kategorie 2 Fiithrung wéhrend Burnout [0]
B2 Frage 2.4 Héufigkeit und Stérke der Fiihrungsversuche [0]
a.) zielgerichtete, auch hiufigere Fiihrungsversuche [1]
b.) einige Fiihrungsversuche, wenig zielgerichtet [2]
c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung [4]
d.) erst nach Diagnose und Erkrankung [2]
e.) keine Einschédtzung moglich [0]
B2 Frage 2.5 Gezielte Fiihrung zur Burnout-Problematik
a.) gezielt problembezogene Hilfe [3]
b.) Versuche problembezogen zu fiihren [3]
c.) nicht problembezogen gefiihrt [4]
B2 Frage 2.6 Zukiinftige Fiihrungsverantwortung bei BO betr. MA, induktiv
a.) Fiihrungskraft selbst [6]
b.) Speziallisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe, Psychologe [3]
c.) Seelsorger [2]
d.) organisatorische Ansétze zur Burnout Pravention [3]
e.) sonstige, indukt. [0]
Betroffener selbst [1]
Kirche/Gemeinde [1]
Familie [1]
Personalchef, -abteilung [4]
Mitmenschen [1]
Kollegen [1]
B2 Kategorie 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot [0]
B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung [0]
a.) gute Annahme der Hilfestellung [1]
b.) geringe Annahme der Hilfestellung [4]
c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand [3]
d.) keine Passung, da keine problembezogene Fiihrungsversuche [2]
B2 Frage 3.8 Selbsteinschitzung des MA zum Burnout [0]
a.) starke und zielgerichtete Erkennung der Burnout-Entwicklung [1]
b.) teilweise Erkennung irgendeiner Problematik [1]

c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik [6]
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e.) keine Aussage dazu getroffen [1]
B2 Frage 3.9 Féhigkeit zukiinftig Burnout-Gefahr besser einzuschétzen [0]
a.) gute Selbsteinschitzung der Burnout-Gefahr [2]
b.) teilweise bessere Einschitzung [1]
c.) kein Lerneffekt [1]
d.) vage Vermutungen / Hoffnung der Flihrungskraft [2]
B2 Kategorie 4 Personlichkeit & Engagement [0]
B2 Frage 4.10 Sammlung Personlichkeitsm. & Eigensch. des MA, induktiv [0]
iiberhohte Anspriiche an sich selbst [1]
stetig [1]
Konkurrenzdenken [1]
ungeliebt, nicht angenommen [1]
schlecht abgrenzen [1]
Arbeit und Dienst steht {iber allem an erster Stelle [1]
pflichtbewusst und verbindlich [1]
kreativ [1]
Helfersyndrom [1]
robust und kraftvoll, dominant [3]
selbstbewusst [1]
gegenldufige Verhaltensmuster in einer Person [1]
initiativ [3]
starr und unflexibel [1]
kommunikativ [1]
introvertiert [1]
zwanghaft und schizoid [1]
idealistisch, dienende Einstellung [2]
perfektionistisch [3]
angespannt [1]
kam nicht zur Ruhe [1]
gastfreundlich [1]
ausdauernd [1]
menschenorientiert [4]
gewissenhaft [4]
B2 Frage 4.11 Engagement im Beruf [0]
a.) hohes Engagement, tiber 100% [5]
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b.) normales Engagement, 100% [1]
c.) geringes Engagement, weniger als 100% [0]

B2 Frage 4.12 Stellenwert der Arbeit [0]
a.) hoch [6]
b.) mittel [0]
c.) niedrig [0]

B2 Frage 4.13 Verhiltnis zur Organisation, Identifikation [0]
a.) hoch [5]
b.) mittel [1]
c.) niedrig [0]

B2 Frage 4.14 Erwartung Mitarbeiter-Typ zukiinftige Burnout-Gefahr, induktiv [0]
Miidigkeit [1]
geringer belastbar [1]
stetig [1]
psychische Schwichen [1]
geringes Selbstwertgefiihl [1]
perfektionistisch [1]
gereizt [2]
Familie, andere sozialen Kontakte unwichtig, nicht im Dienst integriert [2]
iiberhohter Einsatz [3]
iiberhohte Erwartungen und Ziele [1]
idealistisch [1]
Gewissenhaftigkeit [2]
keine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat [4]
hohe Identifikation [2]
hohes Engagement [3]

Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv [0]

Griinde fiir Burnout-Entwicklung, induktiv [0]
Mitarbeiter definiert sich liber Beziehungen [1]
vergleichen mit anderen [1]
geringes Selbstwertgefiihl [1]

Perfektionismus [1]
psychische Instabilitét [1]
Lebens- und Familienumstidnde [1]

schlechte Selbsteinschédtzung des Mitarbeiter [1]
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Person-Job-Mismatch [3]
Eigene Erwartungen wurden nicht erfiillt [1]
Begleitung der Fiihrungskraft notwendig [1]
Mitarbeiter definiert sich {iber die Arbeit / Position [3]
zu viel Arbeit [3]
hohe Erwartungen [2]
zwei Arbeitgeber [1]
Gefahr der Werkgerechtigkeit [1]
Gefahr durch Leiter, die sehr viel arbeiten - falsches Vorbild [1]
hohes Engagement [2]
grofe Freiheit und Selbststindigkeit der Arbeitsgestaltung [1]
unzureichende Mitarbeiterfiihrung [1]
weiteres Bemerkenswertes, induktiv [0]
geistliche Dimension [1]
Fiihrungskraft distanziert sich von Mitarbeiter [0]
nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Fithrungskraft [2]
Unkenntnis und Unverstdndnis zu Burnout [3]

Gefahr der Modeerscheinung Burnout [3]

11.20 Reaktionen der Interviewpartner

11.20.1 IP1

3

,Hallo Heiko, die Interpretation des Interviews ist so in Ordnung’

11.20.2 P2

Mitschrift des Telefonats:
,,Telefonat mit IP2, am 2. November 2011, um 13:05
Der Interviewpartner kann alle Ergebnisse der Dateninterpretation voll bestétigen.
Folgende Ergdnzungen hat er noch zur weiteren Entwicklung gemacht.
Der Mitarbeiter wurde nach der Bewiltigung der Burnout-Entwicklung und der
Wiederherstellung seiner Gesundheit auf einem anderen Arbeitsplatz mit einem
Anforderungsprofil eingesetzt, das viel besser zu seinen Gaben und Fihigkeiten passt.
Dadurch und durch viele positive Riickmeldungen der Fiihrungskraft ist eine hohe

Arbeitszufriedenheit eingetreten.

Als Folge dieser positiven Entwicklung hat sich auch die Beziehung zwischen Mitarbeiter und
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Vorgesetztem wieder stark verbessert und wurde noch ,besser” als vor der Burnout-
Entwicklung.

Der Mitarbeiter wohnte mit seinem Ehepartner vor und wihrend der Burnout-Entwicklung im
Haus der arbeitgebenden Organisation, ist aber spéter in eine externe Wohnung auflerhalb der
Werksrdume gezogen. Dies wurde auch als ein positiver Effekt zur Wiederherstellung
gewertet.*

Riickmeldung per Mail auf die Zusendung der Mitschrift:

,Lieber Heiko, ich kann deinen wiedergegebenen Inhalt mit deinen Ergédnzungen genauso
bestdtigen. Liebe Griifle*

11.20.3 IP3

,Lieber Heiko, habe mir alles mal durchgelesen und iiberdacht und denke, dass alles richtig
wiedergegeben wurde. Bin gespannt, was insgesamt herauskommt und hoffe, dass die
Erkenntnisse hilfreich fiir prophylaktische und begleitende Prozesse, ..., sein werden.
Herzliche Griifle*

11.20.4 P4

»Hallo Heiko, ... Habe mir die Dateien angeschaut und kann die Richtigkeit der Wiedergabe
so bestidtigen. Kann man die Auswertung bzw. Arbeit hinterher mal einsehen?
Ganz liebe Griifle*

11.20.5 IP6

,»Sehr geehrter Herr Schmidt, natiirlich erinnere ich mich noch an unser Interview .... Ich habe
mir Thre Auswertung angeschaut, halte das im Wesentlichen fiir richtig, mochte nur zwei
Anmerkungen machen — des Verstindnisses halber. Seite 131 oben: Burnout als
Modeerscheinung aufgefasst — ich habe diese Haltung grundsdtzlich vertreten, allerdings
NICHT als Unterstellung im Hinblick auf UNSERE eigenen Mitarbeiter — und das wussten
diese auch. Ich habe stindig im sonstigen Umfeld Menschen erlebt, die bei jeder kleinen
Uberbelastung sich selber ein Burnout diagnostiziert haben. Aus diesem Grund trat die
Meinung ,,Modeerscheinung von Driickebergern® auf. Bei unseren eigenen Mitarbeitern gab
es niemals auch nur den Ansatz eines irgendwie gearteten Driickebergertums. Aber weil
ich /wir {liber diese anderen so geredet haben, wurde das Burnout als ernstzunehmende
Krankheit (ungewollt) zu einem Unwort. Seite 131 unten: Die rdumliche Distanz zwischen
den zwei Kontinenten war Fakt in den ersten Phasen des Burnout, aber nicht mehr in der
vorletzten und v.a. finalen Phase. Nachdem wir den Mitarbeiter aus seinem Arbeitsbereich
herausgenommen hatten, hatten wir tdglich unmittelbar miteinander zu tun und haben uns
entsprechend auseinandergesetzt. Das ist sicherlich wichtig zu unterscheiden. Bleibt mir noch
zu sagen, dass die im Interview am Ende formulierte Hoffnung und These weitgehend in
Erfiillung gegangen ist. Es hat noch ein bisschen Zeit gebraucht, aber inzwischen ist der
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Mitarbeiter wieder voll einsatzfdhig im urspriinglichen Arbeitsbereich titig. Dieses Ergebnis
schreibt er personlich zum grofiten Teil Gottes Heilung in seinem Leben zu®©. Ich wiinsche
Ihnen viel Erfolg beim Abschluss Threr Studie! Mit herzlichen Griilen*

11.21 Kodiersystem mit Kodierleitfiden
Codesystem [262], Stand 111020

11.21.1 Bereich 1

11.21.1.1 B1 Frage 1 Beziehung

Die Beziehung zwischen dem Vorgesetzten und der burnoutbetroffenen Person.

Beziehungsqualitit Ordinalskala [0]

Sofern moglich, wird hier die Qualitét der Beziehung nach den Angaben der Fithrungskréfte vorgenommen.

a.) sehr gut [3]
Dieser Kodierung wird verwandt, wenn die Fithrungskraft diese Worte oder Worte mit &hnlicher Bedeutung
gebraucht.

Beschreibungen: sehr, stark, hoch, intensiv

Ankerbeispiel: dass wir eben privat noch sehr guten Kontakt hatten

b.) gut [3]
Dieser Codierung wird verwandt, wenn die Fiihrungskraft nachfolgende Worte oder Worte mit dhnlicher Bedeutung

fiir die Beziehung gebraucht.

Beschreibungen: gut, normal, freundlich, freundschaftlich, bekanntschaftlich, Kollegen

Ankerbeispiel: das war'n freundschaftliches, bekanntschaftliches Verhéltnis.

¢.) normal [0]

Dieser Kodierung wird verwandt, wenn die Fithrungskraft nachfolgende Worte oder Worte mit dhnlicher Bedeutung
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fiir die Beziehung gebraucht.

Beschreibungen: normal, einfach, wie es eben so als ist

d.) weniger gut, schlecht, belastet [0]

Dieser Kodierung wird verwandt, wenn die Fithrungskraft nachfolgende Worte oder Worte mit dhnlicher Bedeutung

fiir die Beziehung gebraucht.

Beschreibung: schlecht, angespannt, gestort, distanziert, unfreundlich, ablehnend

e.) keine Kodierung moglich [0]

Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter [0]
Hier wird versucht, neben der Qualitit der Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft, die Dimension

Freundschaft der Beziechungen zu erfassen.

a.) guter Freund [2]

Interviewpartner und Mitarbeiter haben privat auch viel Kontakt, treffen sich und unternehmen auch etwas

zusammen.

Beschreibung: sehr, eng, gut, tief, viel zusammen gemacht

Ankerbeispiel: aber ich hatte auch ne gute freundschaftliche Beziehung

b.) greundschaftliches Verhiltnis [3]

Uber die formale Beziehung besteht zwischen beiden eine gute freundschaftliche Beziehung

freundlich, freundschaftlich, bekanntschaftlich, gut, harmonisch, nett,

c.) Vorgesetzter [4]

Reine berufliche Bezichung
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Beschreibung: Vorgesetzter, Auftrige gegeben, Leiter

Ankerbeispiel: Ich war ja direkter Vorgesetzter, Leiter der Arbeit und sie als Mitarbeiterin.

e.) keine Zuordnung moglich [1]

B1 Frage 2 Art und Stidrke der Personalfiihrung /-verantwortung [0]

Beschreibung, wie intensiv die Fiihrungsarbeit und der Fithrungskontakt der Fiihrungskraft zum Mitarbeiter war

oder grundsitzlich zu Mitarbeiter ist.

a.) starke und hiufige Mitarbeiter-Fiihrung [1]

Die Fiihrungskraft hat taglich hiufiger Kontakt zum Mitarbeiter und fiihrt vorwiegend direktiv.

direkt, unmittelbar, Auftriage erteilt, hiufig, tdglich

Unterstiitzende Begriffe: sehr, viel, hdufig, stark, mehrmals

Ankerbeispiel: IP1: (..) Also, es war, als direkter Vorgesetzter, war sie ja die, oder hat sie die, 4h Anweisung ja

direkt von mir erhalten, genau, also.

b.) guten, bis téiglichen Kontakt zum Mitarbeiter, Mitarbeiter aber
selbststindig [2]
Fiihrungskraft und Mitarbeiter haben ofter bis taglichen Kontakt, Fiihrungskraft fiihrt unterstiitzend. Mitarbeiter

arbeitet aber auch selbstindig.

Beschreibung: gut, 6fter, haufiger, immer wieder, eng, nah, gemeinsam, zusammen, selbst, selbststindig,

partnerschaftlich

Ankerbeispiel: dann auch sein direkter Vorgesetzter und wir haben natiirlich strategische Fragen,
Zeitmanagement Fragen, Aufgaben und all diese Dinge, immer wieder auch mal durchgesprochen, aber immer auf
einer Ebene der engen personlichen freundschaftlichen Beziehung. Natiirlich in der gemeinsamen Zielsetzung, die

wir uns fiir AB gestellt haben.
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¢.) kaum oder wenige Fiihrungskontakte im Alltag [2]
Fiihrungskraft und Mitarbeiter haben seltener oder nur zeitweise Kontakt, Fithrungskraft fiihrt weniger direkt.

Mitarbeiter arbeitet aber in erster Linie selbstindig.

Beschreibung: eher, mehr selbststindig, Teamsitzungen, Mitarbeitergesprache, E-Mail, Telefon,

Ankerbeispiel: IP3: Na ja, eben 'n bisschen Mitarbeitergespriache, das &hm so Personalfiihrungsmodelle und
dann Teamsitzungen, wo dh Teamentwicklung geschieht, natiirlich der fachliche Austausch und &h dartiber hinaus
per E-Mail oder Telefon noch Kontakt &h oder manchmal ist bei Pddagogen auch immer verstarkt das
Austauschbediirfnis oder zu kommunizieren éhm das sind doch ‘'ne Menge dh Kontakte iiber die personliche
Begegnung hinaus und ... HS: Arbeiten die Mitarbeiter also sehr selbstindig?

IP3: Uberwiegend selbststéindig, ja, ih es gibt natiirlich so ‘ne Ebene der Verstindigung, so Grundeckpfeiler der
Arbeit, dhm, Vergewisserung des &h der eigenen Tétigkeit, gemeinsame Absprachen, dh Ziele und so weiter. Die

Umsetzung ist sehr selbststéndig.

d.) keine Zuordnung moglich [1]

11.21.1.2 Eigenschaften der Personalfiihrung, induktiv [0]

PersonalfiihrungsmaBnahmen oder Uberzeugungen werden hier induktiv erfasst, die iiber die Fiihrungsbeziehung

der Fiihrungskraft zum Mitarbeiter hinausgehen, aber doch mafigeblich auf die Mitarbeiter-Fithrung einwirken.

externes Coaching [1]

gabenorientiert, authentisch, Person-Job-Match [1]

11.21.1.3 B1 Frage 3 Burnout-Héufigkeit [0]

Feststellung, ob es weitere Burnout-Entwicklungen in der Organisation in den vorgegebenen Zeitrdumen gab oder

sich auch Belastungszustéinde gezeigt haben, die aber nicht unter Burnout fallen oder als solche diagnostiziert wurden.

a.) Weitere Burnout-Entwicklungen innerhalb der letzten fiinf Jahre [2]

Weitere Burnout-Entwicklungen bei anderen Mitarbeitern in den letzten fiinf Jahren.

Beschreibung: ja, noch, einen, weiteren,
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Ankerbeispiel: Im hauptamtlichen Bereich, &hm haben wir in einem Fall 'ne konkrete Situation gehabt, das ‘ne
Mitarbeiterin, die angestellt wurde, bei AB, 4dhm, dann nach wenigen Wochen krankgeschrieben hm, wurde und

auch nicht mehr wiedergekommen ist, wegen ‘nem schweren Burnout,

b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fiinf Jahren [2]

Mitarbeiter mit Burnout-Entwicklung vor mehr als finf Jahren

Beschreibung: vor mehr als fiinf Jahren oder fehlende Zeitangabe, die eine Zuordnung zu dem Fiinfjahresbereich

nicht moglich macht.

Ankerbeispiel: es hat mich teilweise selber betroffen

OK. Davor war was mit AB, aber das liegt langer als fiinf Jahre zuriick.

c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen [1]

Keine weiteren Burnout-Entwicklungen in der Organisation oder andere Belastungszustinde angegeben.

Beschreibung: keine, nein, nicht

Ankerbeispiel: Nein, also in dem Bereich nein.
(Die Einschrankung "also in dem Bereich nein" ldsst vermuten, dass es in anderen Bereichen mdgliche

Entwicklungen gegeben hat, die aber nicht angegeben wurden, deshalb nur mit Gewicht 50 kodiert.)

d.) Andere Probleme und stirkere Belastungen zeigen sich [2]

Belastungszustinde und Problementwicklungen werden angezeigt, die aber nicht als Burnout diagnostiziert oder

eingeschitzt wurden, auch solche, die als "knapp vor einem Burnout" beschrieben werden.

Beschreibung: Tendenzen, nicht dazu/zum Burnout gekommen ist, in diese Richtung

Ankerbeispiel: Es gab (.) bei uns nur sehr wenige (.) Tendenzen in diese Richtung, was ich auch ganz
interessant finde, und personlich auch glaube, dass da Einfluss von Fiihrungskriften auch eine Rolle spielt, da
kommen wir sicher spiter noch einmal drauf. Ahm, es gab aber solche Tendenzen und ein Fall ganz konkret, mhm,

wo es aber nicht zum Burnout gekommen ist.
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11.21.2 Bereich 2 zu den Hypothesen / Kategorien

11.21.2.1 B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]

Hypothese I Kenntnis Krankheit und Erkennung einer Burnout-Entwicklung

B 2 Frage 1.1 Wissen iiber Burnout [0]

Der Kenntnisstand und das Wissen iiber Burnout soll bestimmt werden.

a.) hoch [1]
Die Fiihrungskraft hat sich sehr stark und intensiv mit der Burnout Problematik beschéftigt, vor allem stark

fachliches Wissen.

Beschreibung: Fachzeitschriften, Fachbiicher zum Thema, wissenschaftliche Studien, gezielte Weiterbildung zu

Burnout.

Ankerbeispiel: (es hat mich teilweise selber betroffen)
(Dieses Ankerbeispiel gilt nur bedingt, weil eine eigene Betroffenheit nicht unbedingt ein umfassendes Wissen zum
Thema Burnout mit sich bringt, aber auch nicht ganz aufler acht gelassen werden kann. Deshalb wird diese Stelle auch

nur mit dem Gewicht 50 kodiert.)

b.) mittel [1]
Die Fiihrungskraft hat sich mit dem Thema beschéftigt, aber eher auf allgemeine, nicht fachspezifische
Informationen zuriickgegriffen. Auch bei Weiterbildungen ging es grundsétzlich um mehrere Themen und Burnout

wurde nur gestreift oder als ein Punkt von vielen behandelt.

Beschreibung: etwas, zum Teil, stérker, Zeitschriften, Gespriachen, kam auch bei Weiterbildungen - Seminaren -

Kursen.

Ankerbeispiel: In der Theorie auch schon einiges, hm. ich hab auch. ich hatte eins zwei Kurse auch iiber AB,
iiber Mitarbeiterfiihrung besucht, den Kurs von GH dhm, und hatte und hatte ansonsten dhm mich bei dem Thema
n bisschen schlau gemacht, ... Ahm und hab mich eher auf auf intellektuellem Gebiet damit auseinandergesetzt,

also mit, mit Kollegen, aus, aus anderen Jugendmissionswerken gesprochen, ... anner Zeitschriften die Dinge die

iiber Burnout geschrieben worden sind, eigentlich immer wieder mal verfolgt und gelesen.

c.) wenig [4]

Die Fiihrungskraft hat sich nicht gezielt mit dem Thema beschéftigt und auch durch allgemeinbildende Mafinahmen
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wenig dazu zur Kenntnis genommen. Sie hat den Begriff schon gehort, aber keine weiterfilhrenden Informationen

selbststdndig dazu generiert.

Beschreibung: mal gehort, was man so hort, schon mal gelesen, kaum, wenig, nichts, oberflachliches Wissen

Ankerbeispiel: Also prinzipiell, dh (.), dass es das gibt (verlegenes Lachen), &hm genau, aber, so richtig

tiefgehend informiert, da driiber war ich eigentlich nicht, also eher ein oberflachliches Wissen,

d.) nicht feststellbar [1]

Wenn keine Aussagen getroffen werden, die dazu Auskunft geben.

Ankerbeispiel: IP5: Ah, es hat mich teilweise selber betroffen, ... #hm, aber bei mir war halt, wenn ich das so
ein bisschen vergleiche, dh, bei mir kamen andere Umstédnde dazu. ... und da kam einfach, es war zu viel, aber ich

bin nicht so weit runtergerutscht, ne, ich hab dann rechtzeitig &hm, habe ich 'ne Kur beantragt

11.21.2.2 B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout [0]

Es soll festgestellt werden, ob und inwieweit die Fiihrungskraft eine Burnout Entwicklung festgestellt oder erwartet

hat.

a.) Burnout-Symptome erkannt [1]

Symptome wurden erkannt und genannt, die klar einer Burnout-Entwicklung zugeordnet werden koénnen.

Beschreibung: siehe integrierte Phasenmodell nach Burisch (2006:25-26)

Ankerbeispiel: [P4: Also, es ist natiirlich ein Prozess, man hat festgestellt, dass die, in der ersten Phase, dass
die Freude, die Leidenschaft, die ich bei ihm eigentlich iiber all die Jahre, &hm, immer erlebt hab und ja, also, (..)
fast einer Euphorie fiir die Arbeit und immer einem Motivieren anderer und selbst, &hm, dass das nicht mehr so
vorhanden war. Das war sicherlich so die erste Phase aus meiner Wahrnehmung, das man gemerkt hat, das fallt
ihm schwerer, die Freude ist nicht mehr so da. Und dann aber auch 'ne echte Last, das er sagte, dieses schaff ich
nicht mehr und jenes schaff ich nicht mehr und dhm, das steigerte sich dann bis hin, dass er sagte, ich pack einfach
bestimmte Dinge nicht mehr, ich kann sie nicht mehr wahrnehmen. Und man dann gemeinsam, dann auch
zundchst im Dreiergesprich mit'm Arzt und dann natiirlich viele Gesprache zwischen Arzt und ihm alleine, dhm,
zu dieser Diagnose kam und dann auch zu den Konsequenzen, die das fiir uns, in dem, in der Zusammenarbeit mit
ihm bedeutet hat. Aber das waren so die Phasen, wiirde ich sagen, von einer deutlicheren mhm, Abnahme der

Begeisterung und Freude, bis hin zu "ner nicht mehr vorhandenen Arbeitsfahigkeit.
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b.) Auffilligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden. [4]

Die Fiihrungskraft nennt Fehlentwicklungen und Auffalligkeiten, auch eindeutige Burnout-Symptome, bezieht sie

aber nicht oder nur vage auf Burnout.

Beschreibung: hétte, konnte, kam schon dafiir in Frage, im Nachhinein, nicht so mitbekommen, erst mal schauen,

genauer sehen, priifen, nicht ganz klar

Ankerbeispiele: Also, diese Dinge, dieses dieses Uberengagement sag ich mal, das war auf die Art und Weise,
wie sie das auch gemacht hat, hétte das schon ein Zeichen sein kdnnen.
c¢.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet [4]
Die Fiihrungskraft hat wéhrend der Burnout-Entwicklung kaum Probleme wahrgenommen und wurde erst mach der

Diagnose mit der Schwere der Problematik konfrontiert.

Beschreibung: zu weit weg, nicht erwartet, erst durch die Diagnose, plotzlich krankgeschrieben, kam dann net

wieder

Ankerbeispiel: Mhm, vielleicht hab ich das auch, nicht so gesehen, 'ne, dass das so so dhm, da_enden

wiirde. ...Ne, und und das sind so so Dinge, die ich dann auch so im globalen auch erst im Nachhinein gesehen
hab.

Sie gingen in den Urlaub und kamen net mehr wieder.

e.) Keine Angaben zur Erwartung Burnout bei Mitarbeiter [2]

Der Interviewpartner redet um die Frage herum und gibt keine klare Antwort, ob er einen Burnout erwartet hat oder
nicht. Filllworter wie &h und mhm werden als dafiir unterstiitzende Hinweise gedeutet. Er kann sich nicht mehr genau

erinnern.

Ankerbeispiel: Das liegt jetzt jetzt schon zu lange zuriick, wo ich sagen kann, hier das das war so oder so. Das

weiB ich jetzt nicht mehr.

11.21.2.3 B2 Frage 1.3 Zukiinftige Einschédtzung und Erkennung Burnout [0]

Es soll durch einen deduktiven und induktiven Ansatz identifiziert werden, ob die Fiihrungskraft zukiinftig besser

Burnout-Entwicklungen einschitzen kann.

induktiv: Sammlung von Symptomen, die zu Burnout gerechnet werden, auch wenn diese nicht ganz exakt

zutreffend sind, aber doch mit einer Burnout-Entwicklung korrespondieren.

deduktiv: es wird eingeschétzt, ob die Beschreibung der Fiihrungskraft zu einer Burnout-Entwicklung passt und

damit eine bessere Erkennbarkeit und Erwartung begriindet werden kann oder widerlegt wird.
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a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]

Wenn klare Anzeichen von Burnout erwartet und genannt werden: Sammlung von Symptomen, die zu Burnout
gerechnet werden, auch wenn diese nicht ganz exakt zutreffend sind, aber doch mit einer Burnout-Entwicklung

korrespondieren.

Beschreibung: siehe integriertes Phasenmodell nach Burisch (2006:25-26)

Ankerbeispiel: tiefer Frust

Geniige den Erwartungen net, meinen eigenen oder den, die an mich gestellt werden, das sei mal dahingestellt, das
ist ja auch sehr sehr diffus, oftmals sind’s noch net mal die Erwartungen, die de Facto ausgeiibt werden, sondern

sondern die Erwartungen, die man selbst an an sich stellt,

fehlende Leistungsfihigkeit, Alter, Distanz Zielgr. [1]
Depression [1]

Burnout als Entwicklung [1]

Verhiltnis Arbeit, Ruhe, Freizeit, Entspannung [1]
geringe bis schlechte Korrekturfihigkeit [1]
Aggression, gereizt sein [2]

hoher Arbeitseinsatz [3]

Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefiihl [2]
Frustration [1]

Riickzug, Isolation [3]

zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
Antriebslosigkeit [2]

Uberlastung durch Aufgaben auBerhalb der Arbeit [1]
zu geringe Abgrenzung Arbeit Privat [1]

zu viel Arbeit [2]

b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]

Wenn der Interviewpartner Angaben macht, die aber keinen Zusammenhang zum Burnout haben oder zu allgemein

sind, um eine Burnout Problematik zu erkennen.

Beschreibung: z.B. Wenn einer sehr viel Pausen macht. Jedoch nicht: Der Mitarbeiter macht zunehmend Pausen,

weil er einfach nicht mehr kann.
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Ankerbeispiel:  zur Schaustellung von Uberforderung, alles ist zu viel,

c.) Hoffnung es zu erkennen wird formuliert [0]

Wenn die Fithrungskraft Hoffnung als Begriindung nennt, Burnout-Entwicklungen zukiinftig besser zu erkennen,

aber iiberhaupt keine Symptome oder Anzeichen sicher nennen kann.

d.) keine konkreten zutreffenden Angaben [1]

Der Interviewpartner erklart, dass er zukiinftig Burnout besser erkennen kann, nennt aber keine Symptome und

Anzeichen dafur.

Beschreibung: ist mir klar, welcher Typ, welche Entwicklung, was dann passiert, wer in Frage kommt - aber keine

Nennung von Symptomen.

Ankerbeispiel: Mir ist jetzt klar, dass es eine Vielzahl von Symptomen sind, dass es sich bei den verschiedenen
Typen, Personlichkeitstypen auch ganz unterschiedlich &uflern kann, und 4h, ich denke, wenn man Menschen
einigermafen gut kennt, was bei uns innerhalb der Arbeit der Fall ist, dann ist es nochmal leichter zu erkennen,
weil man den Typus eben kennt und weil3, wie der normalerweise reagiert und dann Anomalietiten schneller

erkennen kann einfach, an den Reaktionen.

B2 Kat 2 Fiihrung wéhrend Burnout [0]

Hypothese 11 Zum Fiihrungsverhalten der Fithrungskraft

11.21.2.4 B2 Frage 2.4 Héufigkeit und Stérke der Fiihrungsversuche [0]

Wie héufig, praktisch und wie intensiv hat die Fithrungskraft versucht, den betroffenen Mitarbeiter problembezogen

zu fiihren und zu korrigieren.

a.) zielgerichtete, auch hiufigere Fiihrungsversuche [1]

Die Fiihrungskraft hat hdufig und vielfiltig versucht, die Burnout-Entwicklung ihres Mitarbeiters zu stoppen.

Fiihrungsversuche durch softe und harte dirigierende MaBnahmen und Versuche.

Beschreibung: konsequent, hart, durchgegriffen, direkt, einfach umgesetzt, hdufig, zusammen, gemeinsam
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Ankerbeispiel: Mhm, als ich und er selber dann aber auch gemerkt haben, also, hier geht es um mehr, als um

einfach nur 'ne Arbeitsverschiebung oder ‘ne Arbeitsentlastung, mhm, haben wir uns zusammengesetzt und ham
dann eben auch konkrete Schritte besprochen und der entscheidende war sicherlich, dass man sich dann eben mit
arztlicher Hilfe, &h wirklich mal der Sache stellt, was ist die Diagnose, was sind die Konsequenzen. Das war dann
zunédchst in einem persénlichen Gespréich zwischen Arzt und dem Mitarbeiter, dann ein Dreiergesprich, bzw.
Vierergespriach, Ehepaar, Arzt und mir, und dann daraus folgern, was wir alles fiir Mglichkeiten oder auch

Konsequenzen zichen sollten, auch aus drztlicher Sicht, dann natiirlich auch auf Vorstandsebene, mit Mitarbeitern.

b.) einige Fiihrungsversuche, wenig zielgerichtet [2]

Die Fiihrungskraft hat wenige Fithrungsaktionen unternommen und mit unterschiedlichen Fiihrungsmethoden

versucht zu helfen, ohne jedoch zielfithrend helfend darauf einzuwirken.

Auspriagung: einige Male, 6fter, immer wieder mal, ja schon, versucht

Ankerbeispiel: Also die erste Phase war eben so, dass man sich immer wieder mal zusammengesetzt hat, seine
Aufgaben angeguckt hat, seinen Kalender angeguckt hat, hat gesagt, Mensch, was kénnen wir streichen, shm, wo
kann ich dich entlasten, oder was kénnen wir verlagern, an andere Mitarbeiter. Das war also eher noch so auf der

Arbeitsebene, aber schon mit der Zielrichtung Entlastung zu schaffen,

c¢.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung [4]
Die Fiihrungskraft unternahm keine oder kaum Versuche dem Mitarbeiter zu helfen, weil die Problematik nicht

erkannt wurde. Es werden eher Gespriachsangebote gemacht anstatt zielgerichtet gefiihrt. Die Abgrenzung zum Kode

zuvor "b" sind, weniger und/oder oberflachlichere Versuche.

Beschreibung: wenig, keine, kaum, auch mal, mal, hier und da, teilweise, nicht wirklich, signalisiert, erreichbar,

gesprachsbereit, wie mit allen anderen auch, was man so mit allen macht.

Ankerbeispiel: Also wir ham, teilweise, {iber derartige Sachen gesprochen, aber nie wirklich in diesem
Bewusstsein, es wiirde sie betreffen, jetzt, es wiirde bei ihr wirklich tatséchlich so weit kommen.

d.) erst nach Diagnose und Erkrankung [2]

Die Fiihrungskraft hat erst nach der Diagnose mit einer problembezogenen Fiihrung begonnen.

Beschreibung: erst nach Diagnose, Krankschreibung, danach, spater, nicht, keine
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Ankerbeispiel: Also ich konnte gar nicht so sehr viel machen, weil sie &hm (..) im Krankenhaus war, lange und
HS: wegen dem Burnout? IP3: wegen dem Burnout &h und auch &hm (..), ja wie soll ich’s sagen? Also es, es gab

eigentlich, es gab mehrere Telefongespriiche. Ah, personlich habe ich sie nicht besucht und. ..

e.) keine Einschiitzung mégliche [0]

11.21.2.5 B2 Frage 2.5 Gezielte Fiihrung zur Burnout Problematik [0]

Inwieweit hat die Fithrungskraft gezielt auf die Probleme reagiert und sich zusitzlich zu der normalen
Mitarbeiterfithrung engagiert
a.) gezielt problembezogene Hilfe [3]
Die Fiihrungskraft erkannte friith (vor arztlicher Diagnose) die Burnout-Problematik und fiihrte den Mitarbeiter

spezifisch problembezogen, weil sie auch gut {iber Burnout informiert war.
Beschreibung: konkrete Nennungen von MaB3nahmen; direkt, konsequent, umgesetzt

Ankerbeispiele: Und bei beiden oder bei allen dreien hat man im Vorfeld auf die Signale reagiert oder ich hab
sehr vehement reagiert, hab Aufgabenbeschreibungen geéndert, habe Arbeitsbeschreibungen weggenommen, habe

ah, hab Freirdume quasi per Dekret erteilt, ja, du machst drei Nachmittage oder zwei Nachmittag frei

b.) Versuche problembezogen zu fiihren [3]

Die Fiihrungskraft erkannte Probleme beim Mitarbeiter, auch wenn nicht klar wurde, was genau das Problem war
und versuchte mit konkreten, wenn auch nicht problembezogenen Mafinahmen, Hilfe zu bieten. Die Ansétze miissen

konkreter als nur die Aufforderung: "Da miisstest du mal was &dndern" sein.

Beschreibungen: versucht, irgendwie, bisschen, zum Teil.

Ankerbeispiele:
und dann so den Eindruck gehabt, das sind einfach ihre eigene emotionale Instabilitét, die halbwegs

wieder hervortritt, oder (?) plotzlich ist sie instabil oder entwickelt sich immer mehr dahin, und dhm schafft

immer weniger sich abzugrenzen und dhm und es war schon so zu erkennen, wie so die Spirale, in die sie

sich immer mehr rein dreht. Wir haben einfach versucht, diesen Prozess zu verlangsamen, bzw. dhm nicht
zu verlangsamen, also das Ziel war natirlich, ihn irgendwie zu durchbrechen"

¢.) nicht problembezogen gefiihrt [4]
Der Mitarbeiter wurde von seinem Vorgesetzten nicht auf seine Burnout-Problematik spezifisch bezogen gefiihrt,

weil die Problematik nicht oder nicht richtig erkannt wurde.

Beschreibung: allgemein, dariiber gesprochen, wenig, kaum, nicht wirklich,