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 S Organizational Burn-out –  
Wenn Mitarbeiter zynisch werden 

VDI nachrichten, Düsseldorf, 12. 8. 11, cha 

VDI : Herr Greve, was 
sind typische Kennzeichen einer aus-
gebrannten Organisation?  
G: Der Organizational Burn-out 
(OBO) kommt schleichend daher. Die 
Mitarbeiter spüren, dass interne Anfor-
derungen mehr und mehr Zeit binden 
und Ressourcen knapper werden. Später 
wird auch das Management unsicher, 
weil die üblichen Steuerungsmaßnah-
men nicht mehr den gewohnten Erfolg 
haben. 
Die Mitarbeiter merken das Versagen ih-
rer Führungskräfte und flüchten sich in 
eine zynische Grundstimmung gegen-
über der Firma und Kollegen. Die Ener-
gie für neue Ansätze schwindet, Innova-
tionen finden nicht mehr statt.  
 
Jetzt wäre der Zeitpunkt zum Gegensteu-
ern gekommen… 
In einer Organisation, in der sich ein 
OBO breit macht, wird in stillem Einver-
ständnis kollektiv überspielt, dass das 
Unternehmen nicht mehr auf dem rich-
tigen Weg ist und seine Produkte nicht 
mehr die nötige Akzeptanz haben. Die 
Führungskräfte schotten sich vom Ta-
gesgeschäft ab und kümmern sich um 
Interna. 
Ein Gefühl der Macht- und Sinnlosigkeit 
auf allen Ebenen macht sich breit, und 
überraschende Wechsel im Manage-
ment senden alarmierende Signale aus. 
Schließlich hat die Führung nicht mehr 
das Vertrauen der Mitarbeiter.  
 
Einige dieser Anzeichen sind auch in Un-

S S: Nicht nur Personen, auch Unternehmen können aus-
brennen. Überzeugt davon ist der Berater Gustav Greve, der in seinem 
Berufsleben schon viele Unternehmen intensiv kennengelernt hat. 
Anders als so mancher Arbeits- und Organisationspsychologe sieht 
Greve allerdings keinen unmittelbaren Zusammenhang zwischen dem 
Burn-out von Mitarbeitern und dem einer Organisation. 

ternehmen sichtbar, die sich in einer 
ganz normalen Krise befinden… 
Nicht jede Unternehmenskrise ist durch 
einen Organizational Burn-out ver-
ursacht, aber kein OBO kommt ohne ty-
pische Krisensymptome daher. Daher ist 
es nicht einfach, beides zu unterschei-
den. Bei einer normalen Krise steht der 
Sinn und Zweck der Organisation nicht 
infrage.  
Das Unternehmen hat noch die Energie, 
sich selbst zu helfen. Das sicherste Zei-
chen dafür, dass es sich um ein Ausbren-
nen handelt, ist die Verleugnung der 
Symptome und der fehlende Glaube, es 
selbst wieder zu früherer Leistung zu 
bringen.  
 
Welcher Zusammenhang besteht zwi-
schen dem Burn-out einzelner Mitarbei-
ter und dem einer Organisation?  
Das sind meiner Ansicht nach zwei ganz 
verschiedene Dinge. Wenn eine Person 
ein Burn-out-Syndrom erleidet, dann ge-
schieht das still und für die Umwelt lange 
Zeit unauffällig. Die Ursachen dafür lie-
gen vor allem in der Persönlichkeit und 
nur indirekt an ihrem Umfeld (beispiels-
weise Perfektionsstreben). Das überträgt 
sich aber nicht auf die gesamte Organisa-
tion. Und umgekehrt führt auch ein OBO 
nicht automatisch zu Burn-outs bei den 
Mitarbeitern.  
 
Was sind weitere Ursachen für ein Burn-
out von Unternehmen?  
Es sind drei Stressdimensionen, die den 

OBO verursachen: 1. Es gibt den norma-
len externen Systemstress, also Struktur-
wandel, Wettbewerbsdruck oder feindli-
che Übernahmen. 2. Im Unternehmen 
muss endogener Ressourcenstress be-
wältigt werden (Kompetenzdefizite, 
Fluktuationen oder sogar Erfolgs-
arroganz). Wenn aber drittens noch en-
dogener Identitätsstress wie ständige 
Strategiewechsel, permanente Reorga-
nisationsprogramme, eine zynische Un-
ternehmenskultur und übermäßige Feh-
lertoleranz dazu kommen, dann ist die 
Tür für das OBO weit offen. 
 
Was haben Sie gegen Fehlertoleranz?  
Wenn immer das ganze Team für seine 
Leistungen gelobt wird und sich alle im 
Unternehmen gegenseitig auf die Schul-
tern klopfen, vergrault das die wirk-
lichen Leistungsträger. Die fragen sich 
nämlich, warum sie sich eigentlich so 
reinhängen sollen, wenn doch alle ein 
Lob bekommen. 
 
Von den Mitarbeitern permanent Höchst-
leistungen einzufordern, ist ein Frühindi-
kator für ein Burn-out der Organisation. 
Das ist doch Alltag in den meisten Betrie-
ben… 
Wer nie wirklich herausgefordert wurde 
und erlebt hat, zu welchen Leistungen er 
imstande ist, hat häufig das Gefühl, früh-
zeitig seine Grenzen zu erreichen. Per-
manente Höchstanforderungen führen 
nur dann in das OBO, wenn diese Leis-
tungen nicht als Höchstleistungen aner-
kannt werden. Wer seinen Betrieb aller-
dings immer auf höchster Drehzahl lau-
fen lässt, gefährdet die Gesundheit sei-
ner Mitarbeiter.  

 
Wie verhalten sich in Unternehmen, in 
denen erste Frühindikatoren eines Aus-
brennens auftauchen, deren Mitarbeiter?  
Der Flurfunk wird wichtiger, Anweisun-
gen werden zunehmend skeptisch hin-
terfragt. Das Vertrauen zum Manage-
ment schwindet. Da man aber nicht al-
lein sein möchte, beginnen sich Grup-
pen zu bilden, die zynisch über hilflose 
Maßnahmen und bekannte Rituale läs-
tern.  
 
Wie sollten die Vorgesetzten reagieren?  
Führungskräfte sind gewohnt, klare An-
sagen zu machen. Das funktioniert in 
kritischen Situationen aber nicht mehr 
so ohne Weiteres. Stattdessen sollten sie 
ihre Mitarbeiter direkt fragen, warum es 
nicht mehr rund läuft im Betrieb. Wenn 
Führungskräfte so tun, als ob sie immer 
alles im Griff hätten, ist das der Anfang 
vom Ende.   RAINER SPIES 
 
- www.greve-consulting.com 

Serie Stress (4): 
Wenn die ganze Firma 
an Burn-out erkrankt 

Fortsetzung folgt in Ausgabe 34 
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Gustav Greve ist Berater und beschäf-
tigt sich mit dem Themenkomplex 
Organizational Burn-out. Foto: Greve Consulting

Beneidenswerte Ingenieur-Doktoren 

VDI nachrichten, Bonn, 12. 8. 11, ws 

Zu promovieren, das lohnt sich so gut wie 
immer. Dies zeigt eine Umfrage unter In-
genieurdoktoren, die Manfred Nagl, frü-
herer Vorsitzender des Fakultätentagsver-
bundes (4ING), an der Technischen 
Hochschule Aachen durchführte. Die Be-
fragten sehen im „Dr.-Ing.“ ein „Karrier-
einstrument für Positionen in der Indus-
trie“ und nicht nur einen schmückenden 
Namenszusatz auf der Visitenkarte.  

W: Das Image der deutschen Promotion 
leidet unter geringer Bedeutung auf dem Arbeitsmarkt. Aber der Inge-
nieur-Doktor ist die große Ausnahme unter allen anderen, wie eine 
Studie an der RWTH Aachen verdeutlicht. 

Schon ein oder zwei Jahre nach der 
Doktorprüfung hat die Hälfte eine Füh-
rungsposition mit Personalverantwor-
tung. Das unterscheidet die Ingenieur-
Promotion von den Geistes-, Sozial- und 
Rechtswissenschaften, aber auch von der 
Betriebswirtschaft. 

Jedes Jahr gibt es gut 3000 neue Inge-
nieure mit Diplom oder Master. Davon 
hat ein Drittel an einer Universität stu-
diert und damit direkten Zugang zur 
Doktorandenausbildung. Im Bundes-
durchschnitt geht einer von fünf Uni-
Absolventen diesen Weg über meist fünf 
Jahre Instituts-Mitarbeit mit Promoti-
onsmöglichkeit.  

Je nach Fach liegen die Zahlen unter 
10 % und höchstens bei 25 % eines Ab-
solventenjahrgangs, präzisiert Nagl. Er 
hat im Wesentlichen Maschinenbauer, 
Elektrotechniker, Informatiker und Bau-
ingenieure befragt, die in den beiden 
akademischen Jahren 2009/10 pro-
movierten. Gut 360, mehr als drei Viertel, 
antworteten, womit die Auskünfte re-
präsentativ erscheinen. 

Drei Viertel aller fertigen Doktoren zei-
gen sich im Rückblick mit ihrer Betreu-
ung in der Promotionsphase voll zufrie-
den. Im Mittelwert geben sie die Note 2- 
auf der Skala von 1 bis 6.  

Das sieht viel besser aus als im Bundes-
vergleich mit allen Promotionsfächern 
von der Afrikanistik bis zur Zoologie, wie 
eine aktuelle Erhebung des Bonner Insti-

tuts für Forschungsinformation und Qua-
litätssicherung (IFQ) zeigt. Danach „er-
füllen sich für mehr als die Hälfte der Pro-
movierenden die Erwartungen und Wün-
sche an die Betreuung bezüglich inhaltli-
cher und methodischer Fragen und der 
Unterstützung bei der Publikation nicht“. 

Um fertige Ingenieure als Doktoranden 
zu gewinnen, muss vorab die Kasse zu-
mindest einigermaßen stimmen. Sie wer-
den durchweg als Universitätsmitarbeiter 
eingestellt und starten mit einem Mo-
natsgehalt von 3000 €; so viel bringen 
auch von der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft eingeworbene Stellen. 

Davon können die Doktoranden an-
derer Fächer nur träumen. Die meisten 
Promotionsstellen stammen von öffent-
lichen Förderern oder aus der Industrie, 
die staatlichen Assistentenstellen sind 
weniger. Gleichwohl werden auf die 
Dauer von fünf Jahren von Fall zu Fall 
mehrere Förderwege nacheinander – 
auch über Stipendien – nötig, hebt Nagl 
in seiner Studie hervor. Mancher 
schreibt seine Dissertation neben dem 
Industriejob am Feierabend zu Ende. 
Viel hängt von der Personal- und Finanz-
planung am betreuenden Lehrstuhl ab. 

Die typische Doktorarbeit entsteht in 
enger Zusammenarbeit mit Projekten 
am jeweiligen Institut. Dabei geht es laut 
Nagl nicht nur um die reine Wissenschaft 
wie in den meisten anderen Fächern, 
sondern auch um die heute sogenann-
ten Softskills: Personal- und Projektfüh-
rung, Präsentation, Diskussion, Verhan-
deln, Firmen zufriedenstellen.  

Diese „Zusatzbelastungen“ in Verbin-
dung mit der Dissertation „prädestinie-
ren die Promovierten für Leitungsfunk-
tionen in der Industrie“. Die doppelte 

Befähigung in Wissenschaft und Ma-
nagement führt zu relativ langen Pro-
motionszeiten. Danach aber, für die 
meisten im Alter um die 33, ist der Über-
gang in Industrie und Wirtschaft flie-
ßend und kein Sprung ins kalte Wasser. 

Gut ein Drittel der Aachener Inge-
nieur-Dissertationen wird in Englisch 
geschrieben, in der Elektrotechnik be-
reits die Hälfte und in der Informatik die 
große Mehrheit. Das ist eine „deutliche 
Veränderung, die in den letzten zehn 
Jahren Platz gegriffen hat“, bemerkt 
Nagl. Teile der Arbeiten werden regelmä-
ßig vorab auf Konferenzen und in Zeit-
schriften präsentiert.  

Vor diesem Hintergrund betont die 
Aachener Studie: „Dass in den Inge-
nieurwissenschaften und der Informatik 
zu wenig Gewicht auf Veröffentlichun-
gen gelegt würde, muss mittlerweile an-
gezweifelt werden.“  

Diese kritische Behauptung war mit 
dem neuen dreistufigen Ausbildungs-
zyklus Bachelor-Master-Doktor auf-
gekommen. Denn international, vor al-
lem in der angelsächsischen Welt, ist die 
Promotion eine rein akademische Ange-
legenheit für den direkten Hochschul-
lehrer-Nachwuchs und keine besondere 
Qualifikation für eine Wirtschaftskarrie-
re wie hierzulande.  

Nichtsdestoweniger sieht Nagl noch 
Optimierungsbedarf in der Doktoran-
denausbildung: Höchstens 15 % der 
Promovierten kommen heute aus Zu-
wandererfamilien, nur 9 % sind Frauen. 
Gerade aus familiären Gründen müsse 
man flexiblere Beschäftigungs- oder 
Fördermöglichkeiten suchen als die üb-
lichen Vollzeitstellen.  

  HERMANN HORSTKOTTE 

Langstreckenlauf  
zum Dr.-Ing. 

- Bis zum Doktor dauert es in 
den Ingenieurwissenschaften 
länger als in allen Fächern 
sonst. Die Zusatzausbildung 
bringt aber auch mehr für die 
Berufskarriere. Die Absolven-
ten sind nach einer Aachener 
Studie hochzufrieden. Das ist 
ein Alleinstellungsmerkmal 
der Ingenieurpromotion. 
Doktoranden anderer Diszip-
linen sind durchweg weniger 
glücklich (Kalle Haus, Manue-
la Zinnbauer, Hinter den Er-
wartungen, in: duz 05/2011, 
Seite 20-21). H.H. 

- www.tu9.de

Composite Technologien: 
Bachelor in Magdeburg 

Der Bachelorstudiengang Maschinen-
bau/Composite Technologien der 
Hochschule Magdeburg-Stendal ver-
mittelt Kenntnisse im Bereich Faserver-
bundwerkstoffe. Maschinenbau wird 
mit einer Vertiefung in Faserverbund-
technik, Kunststofftechnik, Klebtechnik 
und Leichtbau kombiniert. Dazu ist ei-
ne Ausbildung Verfahrensmechaniker 
für Kunststofftechnik möglich. Bewer-
bungsschluss: 15. September. idw 
- www.hs-magdeburg.de/studium/s-studien-
angebot/bachelor/b-composite-technologien 

 

Logistikmanagement: 
Online-Studium  

Das von der Universität Stuttgart an-
gebotene Studium Master Online Lo-
gistikmanagement startet zum Win-
tersemester. Anmeldeschluss ist der 
15. September. Das Studium vermit-
telt Wissen von der Lager- und Mate-
rialwirtschaft über Werkstoff-, Waren- 
und Produktkunde, Förder- und Iden-
tifikationstechnik bis hin zu kaufmän-
nischen Kenntnissen wie Rechnungs-
wesen, Controlling und Recht 
(Tel. 0711 685-83768). us 
- www.master-logistikmanagement.de 
 

Energieversorgung: Master  
an der RWTH Aachen 

Zum kommenden Wintersemester 
startet an der RWTH Aachen der Mas-
terstudiengang Nachhaltige Energie-
versorgung. Die Bewerbung ist ab so-
fort möglich. Der Studiengang richtet 
sich an Bachelorabsolventen, die sich 
im Bereich der Rohstofftechnik ausbil-
den lassen möchten. Die Studieninhal-
te umfassen unter anderem Allgemei-
ne Energiewirtschaft, erneuerbare 
Energien, Planung von Energieerzeu-
gungsanlagen sowie Exploration und 
Verteilung (Tel. 0241 8096571). idw 
- www.rohstoffe.rwth-aachen.de 
VDI nachrichten, Düsseldorf, 12. 8. 11 

wschmitz@vdi-nachrichten.com

Bildung in Kürze 

www.kvvks.de

Für unseren Fachbereich Planung und Bau suchen wir eine/n

Bachelor of Science/Engineering, Master of Science/
Engineering (m/w) bzw. Diplomingenieur/ in der 
Fachrichtung Elektrotechnik

Als Gruppenleiter/in für Planung und Bau von Erzeugungsanlagen 
(E-Technik) suchen wir eine/n

Bachelor of Science/Engineering, Master of Science/
Engineering (m/w) bzw. Diplomingenieur /in der 
Fachrichtung Energietechnik oder Elektrotechnik 

Für die Planung und Bau von Nah- und Fernwärmenetzen suchen wir eine/n

Bachelor of Science/Engineering, Master of Science/
Engineering (m/w) bzw. Diplomingenieur/in

Ihr Profil
Sie haben Ihr Studium der Fachrichtung Energietechnik, Maschinen-
bau, Kraftwerkstechnik oder Verfahrenstechnik bzw. verwandte Fächer 
erfolgreich abgeschlossen. Sie verfügen eventuell über erste Beruf-
serfahrungen in der Fernwärmetechnik. Ein sicherer Umgang mit den 
MS-Office-Programmen sowie technischen Planungssystemen ist für Sie 
selbstverständlich. Selbstständige, ergebnisorientierte Arbeitsweise, 
Flexibilität, Engagement und Teamfähigkeit runden Ihr Profil ab.
Sie sind bereit, sich weiter zu qualifizieren und stellen Ihre Erfahrungen 
dem Team zur Verfügung.

Was erwarten wir von unseren zukünftigen Mitarbeitern/innen?
Natürlich die passende fachliche Qualifikation. Wir suchen aber vor allem 
auch Menschen, die gerne kommunizieren und koordinieren. Menschen, 
die gerne im Team arbeiten und in der entscheidenden Situation auch 
belastbar sind. Sie sind bereit, sich weiter zu qualifizieren und stellen 
Ihre Erfahrungen dem Team zur Verfügung.

Was bietet die KFW?
Einen Arbeitsplatz mit einem abwechslungsreichen Betätigungsfeld 
in einem Unternehmen, das sich zu dem modernen Dienstleister für 
Kassel entwickelt hat. Wir investieren nicht nur in unsere Netze oder 
sonstige Technik, sondern auch in unsere Mitarbeiter/innen. Fort- und 
Weiterbildung sind bei der KVV selbstverständlich – und garantiert. Die 
Vergütung ist diesen anspruchsvollen Tätigkeiten angemessen. Zusätzlich 
bieten wir unseren Mitarbeitern/innen eine attraktive Alterszusatzver-
sorgung. 

Informationen zu den einzelnen Stellen finden Sie im 
Internet unter: www.kvvks.de

Wenn Sie sich ange sproch en 

fühlen, freuen wir uns auf 

Ihre Bewerbung mit aussa-

gefähigen Unterlagen, dem 

möglichen Eintrittsdatum 

und Ihrer Gehaltsvorstel-

lung. Ihre Bewerbungsun-

terlagen senden Sie bitte an:

Bereich Personalwirtschaft 

Kasseler Verkehrs- und 

Versorgungs-GmbH

Frau Dawid-Dietz 

Königstor 3 – 13 

34117 Kassel

Die Kasseler Fernwärme GmbH (KFW) betreibt in Kassel mehrere Kraftwerke zur Strom- 

und Fernwärmeproduktion für die fast 200.000 Kasseler Bürger. Neben klassischen 

kohle- und gasbetriebenen Kraftwerken zählen auch ein Müll- und ein Biomasseheiz-

kraftwerk zum Kraftwerkspark. Die KFW betreibt das über 120 Kilometer lange Fern-

wärmenetz der Stadt und bietet Energiedienstleistungen für Industrie und Gewerbe. 

Die KFW gehört zum Konzern der Kasseler Verkehrs- und Versorgungs-GmbH (KVV).


