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Der Beitrag untersucht die Unterschiede hinsichtlich der Ursachen fiir das Commitment zum Arbeitgeber
zwischen Burnout-Geféhrdeten und Nicht-Burnout-Gefahrdeten auf der Basis einer reprasentativen Stu-
die mit 2.400 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in einem Alter zwischen 18 und 69 Jahren in
Deutschland. Aufbauend auf den Ergebnissen der Studie werden Empfehlungen flr wirksame MaBnah-
men zur Verbesserung des organisationalen Commitments und gleichzeitig zur Reduktion des Burnout-
Risikos gegeben.

Burnout als Problem fiir Unternehmen

Beim Burnout handelt es sich um ein psychisches Syndrom, das als anhaltende Reaktion auf Stressoren
vor allem bei der Arbeit beschrieben wird (Hahn; Dormann 2012, S. 563).

Als Indikatoren fir Burnout gelten nach Maslach und Leiter Chronische Erschépfung, Zynismus und Inef-
fizienz. Erschdpfung stellt sich als erste Reaktion auf Stress oder bedeutende Veranderungen ein. Die
Erschdpfung kann sowohl emotional wie auch kérperlich auftreten und das eigentliche Problem besteht
darin, dass eine Regeneration von dieser Erschépfung nicht mehr méglich ist (Maslach; Leiter 1997,
S.17). Zynismus auBert sich durch ein distanziertes Verhalten gegenlber der Arbeit, wie auch den Kolle-
gen. Gleichzeitig dient dieses Verhalten als SchutzmaBnahme vor der eigenen Erschépfung und Enttau-
schung. Die Ineffizienz vermittelt das Gefuhl, anfallenden Aufgaben nicht mehr gewachsen zu sein. Die
eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen werden in Frage gestellt und auch das Umfeld zweifelt zuneh-
mend an den Betroffenen.

Im Jahr 2013 waren 13,4 % aller betrieblichen Fehltage auf psychische Erkrankungen zuriickzufiihren,
d.h. jeder siebte Ausfalltag im Betrieb war psychisch bedingt. Im Vergleich dazu waren es im Jahr 2000
noch knapp unter 7,5 %. (Vgl. BPtk 2015, S. 7). Durchschnittlich war im Jahr 2013 ein von psychischen
Erkrankungen Betroffener 34,5 Tagen krankgeschrieben. Im Vergleich dazu kommen Herzkreislaufer-
krankungen an zweiter Stelle mit durchschnittlich 21,3 Tagen gefolgt von Muskel-Skelett-Erkrankungen
mit 18,5 Tagen (Vgl. BPtk 2015, S. 10). Trotz zwischenzeitlicher Stagnation der psychischen Erkrankun-
gen stiegen nach Auswertungen der DAK sowohl die Arbeitsunfahigkeitsfalle pro 100 Versichertenjahren
von 6,8 im Jahre 2014 auf 6,9 im Jahre 2015 als auch die Fehltage um 2,8 % gegenlber 2014 an. Psy-
chische Erkrankungen gehéren entsprechend zu den haufigsten und den kostenintensivsten Erkran-
kungsarten, da sie oft mit einer langen Ausfallzeit der Betroffenen verbunden sind (Vgl. Bungart 2012, S.
235). Neben Stress und Depressionen ist vor allem das Burnout auf dem Vormarsch. Die durch Burnout
bedingten Krankheitstage stiegen von 4,6 Tagen pro 1000 Versicherten auf 67,3 Krankheitstage pro 1000
Mitglieder im Jahre 2015 an (Statista 2017). Frauen erhielten mit 5,2 % haufiger als Manner mit 3,3 %
eine arztliche oder psychotherapeutische Burn-out-Diagnose (Maske et al. 2014, S. 115). Aufgrund dieser
Fakten liegt es nahe, dass psychische Erkrankungen immer mehr in den Unternehmensfokus geraten.
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Was versteht man unter organisationalem Commitment?

Commitment bezeichnet allgemein eine psychische Kraft, die Menschen dazu bringt, ein Verhalten fortzu-
fihren, obwohl es Umstande gibt, die eine Anderung dieses Verhaltens nahelegen (Brickman 1987, S. 2).
Die Bindung zum Arbeitgeber wird organisationales Commitment genannt. Unterschieden werden in der
Commitmentforschung das affektive, das rationale sowie das normative Commitment (Esch; Strodter
2008, S. 146 ff.). Das affektive Commitment kann man als emotionale Verbundenheit zum Unternehmen
sowie als Identifikation mit dessen Werten und Zielen bezeichnen. Rationales Commitment bezieht sich
auf die Kosten fur den Mitarbeiter, die mit einem Arbeitgeberwechsel verbunden sind. Das normative
Commitment dagegen kennzeichnet eine moralische Verpflichtung gegentiber dem Unternehmen.

Empirische Studien belegen, dass das Commitment positive Auswirkungen auf die Fluktuation, die beruf-
liche Leistung, die Kiindigungsabsicht, die tatsachlichen Kiindigungen, die Anwesenheit, die Gesundheit
und das Wohlbefinden sowie auf das Organizational Citizenship Behavior von Mitarbeitern hat (vgl. zu-
sammenfassend Westphal 2011, S. 66 ff.). Burkhardt/Graumann konnten nachweisen, dass das Com-
mitment in Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit eine positive Wirkung auf den Krankenstand in
Unternehmen aufweist. Mit anderen Worten: Mit zunehmendem organisationalem Commitment sowie
zunehmender Arbeitszufriedenheit sinkt der Krankenstand in Unternehmen (Burkhardt; Graumann 2015).
Im Sinne der Senkung des Krankenstandes liegt es nahe zu untersuchen, ob sich Unterschiede hinsicht-
lich der Ursachen fir das Commitment zwischen Burnout gefdhrdeten und Burnout ungefahrdeten Mitar-
beitern ergeben und wo konkret diese Unterschiede zwischen den beiden Gruppen in besonderem MaB3e
auftreten. Im Sinne einer gréBtmadglichen Managementeffektivitat und -effizienz lassen sich auf der Basis
dieser Ergebnisunterschiede konkrete MaBnahmen zur Erhdhung des Commitments ableiten, die gleich-
zeitig eine Reduktion der Burnout-Gefahrdung bedingen und somit zu einem geringeren Krankenstand
fihren kénnen.

Beschreibung der Studie
Die den Ergebnissen dieses Beitrags zugrundeliegende Studie wurde von forum! in Mainz von November
2013 bis Februar 2014 mittels einer Befragung von 2.400 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in
einem Alter zwischen 18 und 69 Jahren durchgefuhrt. Quotiert wurde nach der Bevélkerungs-
/Arbeitnehmerstatistik auf Grundlage der Merkmale ,Geschlecht®, ,Alter”, ,BetriebsgréBenklasse” und
,Branche”. Die Stichprobe darf daher, I&sst man die geringfligig Beschéftigten auBer Acht, als reprasenta-
tiv fir die deutsche Arbeitnehmerschaft gelten.
Die Befragung erfolgte mit einem Methoden-Mix aus Online-Panels und telefonischen Interviews. Die
Dauer der Interviews betrug etwa 15 Minuten. Der hierbei verwendete Fragebogen umfasste insgesamt
mehr als 100 Fragen zu verschiedenen Aspekten der Arbeitgeber/Arbeitnehmer-Beziehung.
Das Commitment der Mitarbeiter zum Arbeitgeber durch die folgenden vier Items operationalisiert:

e Ich wirde meinen Arbeitgeber jederzeit wiederwahlen.

e Die Produkte und Dienstleistungen meines Arbeitgebers empfehle ich sehr gerne weiter.

e Ich mdchte noch lange bei meinem Arbeitgeber beschéftigt bleiben.

e Ich empfehle meinen Arbeitgeber gerne als hervorragenden Arbeitsplatz weiter.
Die Gruppen der Burnout-Geféhrdeten bzw. Nicht-Burnout-Geféhrdeten wurden mittels eines Burnout-
Indexes unterschieden, der durch die zwei ltems ,Bei meiner Arbeit stehe ich stédndig unter groBem
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Druck® und ,Ich fiihle mich von meinen Aufgaben oft véllig Gberfordert und erschépft* gemessen wurde.
Auf einer 100er-Skala lag die Grenze zwischen den beiden Gruppen bei 87,5, d.h. alle Befragten, die im
arithmetischen Mittel der beiden Items eine Zustimmung von 87,5 und héher erzielt haben, wurden in die
Gruppe der Burnout-Geféhrdeten eingestuft.

Organisationales Commitment bei Burnout-Geféhrdeten signifikant geringer

Insgesamt konnten auf der Basis des Burnout-Indexes 152 Befragte als Burnout-geféhrdet identifiziert
werden. Dies entspricht 6,3 % der Gesamtstichprobe. Die ermittelte GréBenordnung liegt damit etwas
héher als die — oben angefiihrten — in Deutschland diagnostizierten Burnout-Félle. Da wir aber die Burn-
out-Gefahrdung und nicht diagnostizierte Burnout-Félle gemessen haben, liegt der geringfligig héhere
Prozentwert durchaus im erwartbaren Bereich.

Der Indexwert (gleichgewichtetes arithmetisches Mittel Uber die zuvor aufgefihrten ltems) fir das Com-
mitment der Burnout-Geféhrdeten betragt 59,5. Er ist damit deutlich niedriger als bei der Gruppe der
Burnout-ungeféhrdeten Mitarbeiter (N = 2235) der Stichprobe. Fir diese Gruppe wurde ein Mittelwert von
74,7 gemessen. Es lasst sich entsprechend folgern, dass das organisationale Commitment von Burnout-
gefahrdeten Mitarbeitern signifikant geringer ist als die Bindung der Gbrigen Mitarbeiter. Erganzend sei
angemerkt, dass auch eine signifikant schlechtere Arbeitszufriedenheit bei der Gruppe der Burnout-
Gefahrdeten festzustellen ist (MW von 55,3 gegeniiber 70,2 bei den Burnout-Ungeféhrdeten).

Keine groBen Unterschiede in der Relevanz der Einflussfaktoren

Um zu Uberpriifen, welche Faktoren in welchem MaBe das Commitment sowohl der Burnout-Gefahrdeten
als auch der Nicht-Burnout-Gefahrdeten beeinflussen, wurde der Zusammenhang der ltems zunéchst
mittels einer Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation (Kaiser Normalisierung) analysiert. Hie-
raus resultierten acht Faktoren. Auf der Basis der Faktorwerte wurde in einem weiteren Analyseschritt
mittels einer multiplen Regressionsanalyse die Einflussstéarke der einzelnen Faktoren auf das Commit-
ment ermittelt.

Betrachtet man die Einflussfaktoren auf das Commitment néher, so zeigt sich hinsichtlich der Rangfolge
der Einflussfaktoren ein weitgehend ahnliches Bild zwischen der Gruppe der Burnout-Geféhrdeten und
der Burnout-Ungeféahrdeten (siehe hierzu Abbildung 1).

Die wesentlichsten Einflussfaktoren auf das Commitment sind bei beiden Gruppen die ,Zufriedenheit mit
Aufstiegsmdglichkeiten und Vergutung®, die , Transformationale Fiihrung® sowie die ,Work-Life-Balance*.
Unterschiede in der Rangfolge der Einflussfaktoren gibt es zwischen den beiden Faktoren ,Flow bei der
Arbeit* und ,Wissen um den Beitrag zum Unternehmenserfolg“. Bei den nicht Burnout-Gefahrdeten ist der
Einfluss des ,Wissens um den eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg” (Rang 4) relativ gréBer als bei
den Burnout-Gefahrdeten (Rang 5). Fur die letztgenannte Gruppe ist der ,Flow bei der Arbeit” relevanter
fir das Commitment zum Arbeitgeber als das ,Wissen um den eigenen Beitrag zum Unternehmenser-
folg*.
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Burnout-Ursachen sind auch fiir das organisationale Commitment relevant
Die Ergebnisse bestatigen weitgehend, dass die von den Pionieren der Burnout-Forschung
Maslach/Leiter (Maslach; Leiter 1997, S. 10 ff.) und Freudenberger (Freudenberger, Richelson 1980)
identifizierten Ursachen fir Burnout auch eine Rolle fiir das organisationale Commitment spielen. Das
Problem der Arbeitsiiberlast, die Maslach/Leiter als eine wesentliche Ursache fir Burnout identifiziert
haben, zeigt sich einerseits in der drittgroBten Relevanz des Faktors Work-Life-Balance fir das Commit-
ment und andererseits in dem héheren Bedeutungsgewicht bzw. Einfluss des Faktors im Vergleich zur
Gruppe der Burnout-Ungefahrdeten. Der Mangel an Kontrolle kommt vor allem in dem hohen Einfluss
sowie der ebenfalls relativ héheren Bedeutung des Faktors Transformationale Flihrung bei der Gruppe
der Burnout-Gefahrdeten zum Ausdruck. Dies zeigt sich vor allem bei den folgenden Einzelaspekten:

e Fehlender zeitlicher Spielraum zur Erfillung der Aufgaben,

e Erhalt aller fir die Erledigung der Aufgaben relevanter Informationen und

¢ Information Uber alle wichtigen Veranderungen.

Abbildung 1: Einflussfaktoren auf das organisationale Commitment

Burnout- Burnout-
Ungeféahrdete Gefidhrdete
Faktoren Faktorrele- Rang Faktorrele- Rang Mittelwertdif- Rang
vanzin % vanzin % ferenz liber
alle ltems

Zufriedenheit mit Aufstiegs- 255% 1 223% 1 -10,2 3
maglichkeiten und Vergitung
Transformationale Fihrung 18,7 % 2 20,4 % 2 127 2
Work-Life-Balance 13,7 % 3 145 % 3 L T 1
Flow bei der Arbeit 11,5% 5 18% 4 -1.5 5
Wissen um Beitrag zum 12,4 % 4 10,0 % 5 0,8 8
Unternehmenserfolg
Teamspirit 6,8 % 7 72 % 7 5,7 4]
Erfolgsorientierung des 7.7 % 6 9.8 % 6 33 i
Mitarbeiters
Lebenszufriedenheit 3,7 % 41 %

Ein Mangel an Belohnung zeigt sich sowohl durch den Faktor ,Transformationale Fiihrung“ als auch
durch den Faktor ,Zufriedenheit mit Aufstiegsmaéglichkeiten und Vergitung®. Bei der transformationalen
Flhrung zeigen sich groBe Diskrepanzen zwischen den beiden Gruppen bei den Aspekten ,Lob fiir gute
Arbeit durch den Vorgesetzten“ und ,Wertschatzung bei der AuBerung von Kritik“. Die Unterschiede beim
Faktor ,Zufriedenheit mit Aufstiegsmdglichkeiten und Vergiitung®“ beziehen sich auf die ltems Bezahlung,
Zusatz- und Sozialleistungen, aber auch auf die Karriere- und Aufstiegsméglichkeiten, die Weiterbil-
dungsmadglichkeiten sowie auf die persdnlichen Entwicklungsméglichkeiten. Der von Maslach betonte
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Mangel an Gemeinschaft zeigt sich im Faktor ,Teamspirit“. Auch hier werden alle Einzelitems von den
Burnout-Geféahrdeten schlechter bewertet als von den Burnout-Ungeféhrdeten. Allerdings ist der Einfluss
dieses Faktors auf das Commitment nicht besonders hoch. Die von Freudenberger als Ursache fiir Burn-
outs besonders betonte liberhéhte Leistungsorientierung von Mitarbeitern wird durch den Faktor ,Er-
folgsorientierung des Mitarbeiters” abgebildet. Hier zeigen sich signifikant héhere Zustimmungswerte bei
den Burnout-Gefahrdeten zu folgenden Aspekten:

e Die Arbeit hat in meinem Leben einen hohen Stellenwert,

e Ich bin sehr diszipliniert in allem, was ich tue und

e Bei meiner Arbeit leiste ich stédndig mehr, als von mir erwartet wird.

Die gréBten Diskrepanzen zeigen sich bei den relevantesten Einflussfaktoren

Eine tiefergehende Analyse auf der Basis der hinter den ermittelten Einflussfaktoren stehenden Einzeli-
tems zeigt, dass sich bei den drei relevantesten Faktoren auch die deutlichsten Mittelwertunterschiede
zwischen den untersuchten Gruppen zeigen (alle Einzelitems werden durch die Burnout-Geféhrdeten
signifikant schlechter bewertet als durch die Nicht-Burnout-Geféhrdeten). Auf Faktorenebene weist der
Faktor der ,Work-Life-Balance” den héchsten durchschnittlichen Mittelwertsunterschied Uber alle ltems
des Faktors von -15,7 auf. Auf dem zweiten Rang liegt hinsichtlich der durchschnittlichen Mittelwertsun-
terschiede der Faktor ,Transformationale Fihrung“ (-12,7) vor dem Faktor ,Zufriedenheit mit Aufstiegs-
moglichkeiten und Vergttung® (-10,2) (Vgl. Abbildung 1).

NaturgemanB und durch die Burnout-Gefahrdung bedingt steht an vierter Stelle der Mittelwertsunterschie-
de der Faktor ,Lebenszufriedenheit” mit einer Differenz Uiber alle Faktoritems von -9,2. Hier werden vor
allem die Aussagen ,Mir geht es (allgemein) sehr gut®, ,In meiner Freizeit gibt es viele Ausgleichmdglich-
keiten zu meiner taglichen Arbeit* und ,Ich bin mit meinem Leben insgesamt sehr zufrieden® durch die
Burnout-Gefahrdeten signifikant schlechter bewertet. Auch bei dem als ,Flow bei der Arbeit* bezeichne-
ten Faktor ergeben sich deutliche Unterschiede (-7,5). Interessanterweise wurde das Item ,Bei der Arbeit
vergesse ich die Zeit“, welches die héchste Faktorladung aufwies, durch die Burnout-Geféhrdeten zwar
tendenziell, aber nicht signifikant schlechter bewertet. Signifikante Unterschiede gab es hinsichtlich fol-
gender Aspekte:

e Abwechslungsreiche Tatigkeit,

e Téatigkeit entspricht der Wunschtétigkeit und

e Motivation bei der Arbeit.

Ableitung erfolgswirksamer MaBnahmen zur Verbesserung des organisationalen Commitments
Auf der Basis der empirisch gewonnenen Erkenntnisse werden nachfolgend im Sinne einer gréBtmagli-
chen Managementeffektivitadt und -effizienz MaBnahmen zur Verbesserung des organisationalen Com-
mitments von Burnout-Geféhrdeten Mitarbeitern abgeleitet. Um eine mdglichst hohe Hebelwirkung der
EinzelmaBnahmen zu erreichen, konzentrieren sich die Autoren nachfolgend auf die Aspekte, die aus
einem der drei, flir das organisationale Commitment besonders relevanten Faktoren stammen und
gleichzeitig besonders hohe Bewertungsunterschiede zwischen den Gruppen Burnout-Geféhrdete und
Burnout-Ungeféhrdete aufweisen.
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Die Bearbeitung der relevantesten Einflussfaktoren fiir das Commitment hat fir die Unternehmen den
Vorteil, dass nicht nur das Burnout-Risiko reduziert werden kann, sondern gleichzeitig eine positive Ent-
wicklung des Commitment der Burnout-Geféhrdeten sowie aller Gbrigen Mitarbeiter zu erwarten ist.

Betrachtet man sich den fir das organisationale Commitment relevantesten Einflussfaktor, die ,Zufrie-
denheit mit Aufstiegsmadglichkeiten und Vergiitung®, so ergeben sich die in Abbildung 2 dargestellten
Werte, die nach der Reihenfolge der Mittelwertdifferenz geordnet sind.

Abbildung 2: Bewertungsunterschiede der Items des Faktors ,Zufriedenheit mit Aufstiegsmdglichkeiten
und Vergtung®

Zufriedenheit mit Aufstiegsméglichkeiten und Burnout un- Burnout
Vi iit gefdhrdet gefihrdet
ergutung B ™
Es bestehen besonders gute e 1
Weiterbildungsmaglichkeiten i i
Einbindung der Mitarbeiter 65,1 53,1
Identifikation mit Philosophie o o
und Zielen des Arbeitgebers 5 5
Bezahlung 58,8 47,1

Zukunftssicherheit des

Arbeitsplatzes by i
Weiterbildungsmdglichkeiten/ 579 270
Personalentwicklung 4 4
Inhalte der Tatigkeit 74,7 63,9
Persbnliche 599 293
Entwicklungsmdglichkeiten " 4
Karriere-fAufstiegsmdglichkeiten | 51,9 42,3

I |
39 59 79

Bemerkenswert an unseren Ergebnissen ist, dass die drei MaBnahmenfelder, bei denen die Burnout-
geféhrdeten Mitarbeiter die groBten Belohnungsdefizite empfinden, nicht der pekuniaren sowie der sta-
tusorientierten Belohnung entstammen, sondern primar dem Feld der persénlichen Entwicklung. Als be-
sonders wirksame MaBnahmen zur Erhéhung des Commitments fiir Burnout-Geféhrdete erweisen sich
entsprechend das Angebot von WeiterbildungsmaBnahmen, die verbesserte Einbindung von Mitar-
beitern in Entscheidungen (Erhéhung der Kontrolle) sowie die verbesserte Identifikation mit der Phi-
losophie und den Zielen des Arbeitgebers. Der Missfit zwischen persénlichen Zielen und Werten und
Unternehmenszielen und -werten wurde bereits von Maslach als Ursache von Burnout identifiziert
(Maslach; Leiter 1997, S. 10 ff.). MaBnahmen zur Vermeidung dieses Commitment-verhindernden Prob-
lems sind einerseits ein Personalrecruiting, das bei der Einstellung intensiv auf Werte- und Zielkongruenz
achtet und, vor allem in Veranderungssituationen, die Durchfihrung von ernsthaften und sorgfaltigen
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Vermittlungsprozessen. Eine geeignete ZielgrdBe fir das Personalmanagement kann in diesem Fall der
im Rahmen der Behavioral Branding-Literatur angefuhrte Mitarbeiter-Unternehmensmarken-Fit sein
(Esch; Strédter 2008, S. 149 ff.).

Eine genauere Analyse des zweitrelevantesten Einflussfaktors auf das organisationale Commitment zeigt
die in Abbildung 3 der Reihenfolge der Mittelwertdifferenz nach geordneten Ergebnisse.

Abbildung 3: Bewertungsunterschiede der ltems des Faktors ,Transformationale Fiihrung*

Bewertung der Transformationalen Fiihrung Burnout un- Burnout
gefdhrdet gefdhrdet

a [ |
Vorgesetzter I3sst geniigend zeitlichen o .
Spielraum fiir Arbeit L 1.0
Vorgesetzter ist selbst kritikfihig 617 260
und interessiert an Feedback ! !
Ichwerde iiber alle wichtigen L g
Verdnderungen ausreichendinformiert 5 7
Fiihrungsverhaltenihres 638 299
direkten Vorgesetzten ! !
Vorgesetzter unterstiitzt mich bei — e
der Losung von Problemen £ i
Vorgesetzter interessiert sich fiir 665 535
mich als Mensch 4 "
Ichweif genau, wo meine Ideen und = .
mein Feedback gefragt sind - 0
Vorgesetzter lobt regelmifig 704 581
fiir gute Leistungen ! !
Vorgesetzter achtet bei Kritik auf wert-

68,0 56,9

schitzende Wortwahl und Tonart

40 57,5 75

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass im Rahmen der Transformationalen Fiihrung be-
sonderes Augenmerk auf folgende Einzelaspekte zu richten ist:

e Gewahrung eines ausreichenden zeitlichen Spielraums fir die Arbeit,

e Kritikfahigkeit der Fihrungskraft und Interesse an dem Feedback des Mitarbeiters und

e Ausreichende Information Uber wichtige Veranderungen.
Auch hier zeigen sich wiederum die deutlichen Beziige zu den durch Maslach identifizierten Burnout-
Ursachen ,Mangel an Kontrolle” sowie ,Mangel an Belohnungen®.

Der drittrelevanteste Einflussfaktor auf das Commitment, die ,Work-Life-Balance” wurde nur durch zwei
ltems gebildet. Es sind dies die ,Zufriedenheit mit den Arbeitszeiten” sowie die ,Zufriedenheit mit der
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben®. Die Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben weist bei der
Gruppe der Burnout-Geféhrdeten einen Mittelwert von 52,7 gegenlber einem Mittelwert bei den Burnout-
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Ungefahrdeten von 70,8 (minus 18,1) auf. Der Mittelwert der Zufriedenheit mit den Arbeitszeiten betragt
bei der Gruppe der Burnout-Gefahrdeten 58,6, bei den Burnout-Ungefahrdeten 72,0 (minus 13,4). Zur
Verbesserung des Commitments sollten die Arbeitgeber organisatorisch entsprechend sowohl auf die
Lange der Arbeitszeiten als auch auf die Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben achten. Anregungen
zur Optimierung gibt ein Katalog von MaBnahmen, den das Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend erarbeitet hat. Im Einzelnen werden drei Gruppen von miteinander kombinierbaren
Handlungsmdglichkeiten unterschieden (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend,
2005, S. 14 ff.):
e MaBnahmen zur besseren Verteilung der Arbeitszeit im Lebensverlauf, z.B. Teilzeitarbeit, Sabba-
ticals.
e MaBnahmen zur besseren Flexibilisierung von Zeit und Ort der Leistungserbringung, z.B. Gleit-
zeit, Arbeitszeitkontenmodelle, Telearbeit, Job-Sharing.
e MaBnahmen zur besseren Mitarbeiterbindung, z.B. Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung, Fit-
nessangebote, Gesundheitschecks, Sensibilisierungsprogramme fir Flihrungskrafte, Wiederein-
stiegsprogramme.

Fazit

In dem vorliegenden Beitrag konnte nachgewiesen werden, dass Burnout-gefédhrdete Mitarbeiter sowohl
Uber ein signifikant schlechteres Commitment als auch (ber eine signifikant schlechtere Arbeitszufrie-
denheit verfligen als Mitarbeiter, die nicht unmittelbar Burnout-geféhrdet sind. Bemerkenswert ist, dass
sich die Einflussfaktoren auf das Commitment von Burnout-Gefahrdeten und Burnout-Ungefahrdeten
nicht nennenswert unterscheiden. Als die drei relevantesten Faktoren erwiesen sich die ,Zufriedenheit mit
Aufstiegsmaoglichkeiten und Vergitung®, die ,Transformationale Fiihrung“ sowie die ,Work-Life-Balance®”.
Gleichzeitig sind hinsichtlich der die Faktoren bildenden Einzelaspekte auch die gréBten durchschnittli-
chen Abweichungen zwischen den Gruppen hinsichtlich der Einzelitems festzustellen.

Besonders effektive MaBnahmen sowohl zur Erhéhung des organisationalen Commitments der Burnout-
Gefahrdeten Mitarbeiter sowie gleichzeitig zur Verringerung des Burnout-Risikos setzen an den drei
Hauptursachen des Burnouts an:

e Verringerung der Arbeitsiiberlast: Relevante MaBnahmen sind die Verringerung der Arbeits-
zeiten (vor allem der Uberstunden) sowie die Verbesserung des Verhéltnisses von Arbeit und
Privatleben.

e Verbesserung der Kontrolle iiber die eigene Arbeit: Hier versprechen eine verbesserte Ein-
bindung von Mitarbeitern in Entscheidungen, die Gewahrung eines ausreichenden zeitlichen
Spielraums fiir die Arbeit sowie ausreichende Information Uber wichtige Veranderungen Erfolg.

e Verbesserung der Belohnung fiir die geleistete Arbeit: Als konkrete MaBnahmen bieten sich
die Verbesserung der persénlichen Entwicklungsmdglichkeiten durch das Angebot von Weiterbil-
dungsmaBnahmen sowie die Verbesserung der persénlichen Wertschatzung durch die Flih-
rungskréfte insbesondere durch eine ausreichende Kritikfahigkeit der Flihrungskraft und entspre-
chendem Interesse an dem Feedback des Mitarbeiters an.

Besondere Evidenz flr die Unternehmen erlangt das Management von Burnout-Ursachen durch Unter-
nehmen nicht nur durch das Risiko sehr langer Ausfallzeiten und das damit verbundene Kostenrisiko,
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sondern auch durch die durch unsere Studie nachgewiesene besondere Anfalligkeit besonders leistungs-
bereiter und leistungsmotivierter Mitarbeiter. Sollte der von vielen Unternehmen ausgerufene ,War for
talents” tatsachlich Realitat und keine reputationsférdernde Kommunikationsaussage sein, so missen
Unternehmen im Sinne eines nachhaltigen Managements wichtiger Ressourcen zukinftig sicherlich da-
rauf achten, leistungsstarke Mitarbeiter nicht iberméaBig zu tberfordern und durch fehlende Einflussnah-
memadglichkeiten auf das Unternehmensgeschehen zu frustrieren.
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