Wenn Leistung zur Krankheit wird
Arbeiten ohne auszubrennen ist die Basis nachhaltigen Erfolges

von Dr. Dr. Cay von Fournier, SchmidtColleg AG, St. Gallen

Burnout ist ein kdrperlicher und seelischer Erschépfungszustand,
der haufig mit dem Arbeitsumfeld zusammenhangt und durch
Uberh6dhte Erwartungshaltungen entsteht. Die Folgen sind Lustlo-
sigkeit, negatives Denken, Aggression, Pessimismus und Zynis-
mus im Umgang mit sich und anderen.

Wir leben in einer schnellen Zeit, in einer Zeit der Veranderung
und einer Zeit des Umbruchs. Noch nie hatte eine arbeitende
Generation so viele Mdglichkeiten, Chancen aber auch Risiken
wie heute. Immer weniger Menschen werden durch moderne
Techniken immer produktiver. Die Belastungen dabei sind groR.
Gerne sprechen wir von HO6chstleistung, von Kreativitat, von Er-
folgen und Siegen. Aber eher widerwillig realisieren wir den Preis
des scheinbaren Erfolges. Nicht nur die Scheidungsrate schnellt
nach oben, ebenso Depressionen, Alkohol- und Medikamen-
tenkonsum sowie Aggressionen.

Wenn sogar der Reservetank leer ist ...

Ein Wort, das oft in diesem Zusammenhang fallt, ist ,,Burnout*,
der Zustand ,,ausgebrannt zu sein®“. Wen wundert es, dass dieser
Begriff zuerst in New York (der Stadt, die niemals schlaft) im Jah-
re 1974 von dem Psychoanalytiker Herbert Freudenberg be-
schrieben wurde. Mit Burnout wird der Zustand einer intensiven
psychischen oder physischen Erschdpfung beschrieben. Theore-
tisch ist dieses Phanomen ebenso einfach zu verstehen, wie
Ubergewicht. Unser Korper und unsere Seele haben viele be-
sondere Fahigkeiten, zum Beispiel dass wir Giber einen langeren
Zeitraum Uber unsere Verhaltnisse leben kbnnen, ohne krank zu
werden. Im Fall des Burnouts ist es der Reservetank, der uns er-
moglicht, korperlich aber auch geistig AulRergewohnliches zu
leisten. Beim Ubergewicht ist es die Moglichkeit, Nahrung in
Form von Fett zu speichern, so dass wir Phasen in denen Nah-
rung knapp ist, gut Uberstehen kdnnen. Im naturlichen Umfeld
folgte einer so aullergewdhnlichen Belastung eine langere Ru-
hephase und die Reservetanks waren wieder voll. Ebenso bau-
ten wir regelmalig unsere Fettdepots wieder ab.

In der modernen, leistungsorientierten Zeit haben sich die Spiel-
regeln geandert. Es gibt keine Ruhephasen mehr und auch un-
sere Fettreserven bleiben uns erhalten. Beide Effekte hangen oft
zusammen, da psychischer Stress und Bewegungsarmut haufig
mit GUbermagRigem Genuss an kalorienreichem Essen und Alkohol
kompensiert werden. Viele Menschen fahren mit Vollgas auf
der Uberholspur und sind darauf auch noch stolz. So lange es
geradeaus geht, mag dies funktionieren, aber bei der ersten
Kurve ist die Fahrt zu Ende. Alles hat seine Grenzen, auch unser
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Korper. Wenn wir diese Grenzen uberschreiten, dann mussen wir
mit den Konsequenzen leben. Ubergewicht ist eine dieser Kon-
sequenzen, Burnout eine andere. Dieser Vergleich ist bewusst
gewahlt, um deutlich zu machen, dass es sich bei Burnout um
ein ernstes Krankheitsbild handelt.

Wie erkennt man Burnout?

Da die Menschen sehr unterschiedlich sind, zeigen sich auch ih-
re Krankheiten, gerade die seelischen, auf ganz unterschiedli-
che Weise. Psychisch finden sich Geflihle wie Schuld, Sinnlosig-
keit, Versagensangste, Frustration, Wutanfalle, Unausgeglichen-
heit, Konzentrationsstérungen, Aggression, aber auch Gleich-
gultigkeit und Lustlosigkeit. Ein typisches Zeichen ist, wenn Din-
ge, die einem fruher sehr viel Freude bereitet haben, pl6tzlich
keinen Spall mehr machen und man sich sogar widerwillig Zeit
dafir nimmt. Das kann Hobbys ebenso betreffen, wie den Le-
benspartner oder auch die eigenen Kinder. Physisch zeigen sich
oft Kopfschmerzen, Schilafstbrungen, Verspannungen, haufige
Erkaltungen (Immunschwéache), Magen-Darm-Beschwerden
(z.B. Sodbrennen, Durchfalle) und Herz-Kreislauf-Probleme (z.B.
Bluthochdruck, Herzrhythmusstérungen). Soziale Folgen im Um-
gang mit anderen Menschen sind Zynismus, Isolation, Ehe- und
Familienprobleme sowie gefuhlte Einsamkeit.

Wer ist gefahrdet?

Um ganz ehrlich zu sein, jeder der diesen Artikel liest, besonders
wenn er oder sie in einer fihrenden Position tatig ist. Die Dunkel-
ziffer ist hoch und die Erhebung von genauen Zahlen schwer. Es
ist davon auszugehen, dass heute ein groRer Teil der FUhrungs-
krafte dem Burnout sehr nahe ist. Aber diese Krankheit betrifft
nicht nur Fihrungskrafte, sondern zieht sich durch alle sozialen
Schichten. In dem hier beschriebenen Zusammenhang geht es
jedoch primar um Menschen, die verantwortlich sind fur groRe
messbare Leistungen, sei es als Fuhrungskraft oder als Unter-
nehmer. Eine Vorstufe ist die Arbeitssucht, die ahnlich eines an-
deren Suchtverhaltens noch keine Krankheit darstellt, jedoch
auf direktem Wege ins Burnout fuhrt. Bei der Arbeitssucht defi-
nieren sich Menschen zu intensiv durch den operativen Alltag
und die Funktionen, die sie in diesem ausflllen. Nie gibt es Ruhe
und selten eine Abwechslung, die diesen Namen auch ver-
dient. Meistens wird auch die private Zeit, selbst der Urlaub, fir
Belange des Berufes verwendet. Arbeitssichtige Menschen sind
daher am meisten gefahrdet und so ist es vor der auleren Welt
vor allem die innere Welt, die zu Arbeitssucht und Burnout fth-
ren. Ob dies das Gefuhl der Minderwertigkeit ist, die in Gel-
tungssucht umschlagt oder das tiefe Gefluihl der Sinnlosigkeit, oft
sind es seelische Ursachen, die zu korperlichen Erkrankungen
fuhren. Fur die klare und oft harte Welt des Managements sind
dies jedoch Zusammenhange und Themen, die in ihrer Bedeu-
tung weder wahrgenommen noch geschatzt werden. Letztlich
werden in einer neurotischen Welt auch die darin handelnden
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Personen zu Neurotikern. Hier liegen die ersten Schritte der Pra-
vention und Therapie.

Nur Stress oder schon Burnout?

Beide Begriffe und deren Bedeutung werden gerne miteinan-
der verwechselt. Stress ist ein normaler Mechanismus des
menschlichen Korpers, ohne den unsere Vorfahren nicht tber-
lebt hatten und wir nicht geboren worden waren. Dies gilt Gbri-
gens fur Dystress ebenso wie fur Eustress. Zwischen beiden wird
ja gerne mit den Werten ,,schlechter”“ und ,,guter* Stress unter-
schieden. Fir den Korper ist es erst einmal das gleiche, nicht
aber fur unser Befinden, dass dann als unangenehm oder an-
genehm empfunden wird. Hier kommen wir aber auch zum
Burnout als Krankheit, denn ganz gleich ob Dystress oder Eust-
ress, beide fihren Uber einen zu langen Zeitraum zum Burnout,
wenn bei dieser Anspannung zu wenig Zeit fur Entspannung
bleibt, was bei Fihrungskraften wohl die Regel sein durfte. Der
Eustress fuhrt eher Uber die korperliche und der Dystress uber
die seelische Erschopfung letztlich zum Burnout. Dieser Zusam-
menhang ist wichtig, denn wenn wir Uber die Ursachen nach-
denken, die zu einem Burnout fihren kdnnen, so kdnnen auliere
und innere Einflisse ausschlaggebend sein. Viele dieser Einfllisse
produzieren Stress und das ist ganz normal, denn sowohl das L6-
sen von Problemen, als auch das Schaffen von Werten ist die
Grundlage wirtschaftlichen Handelns und des Berufsbildes eines
».Managers*. Stress ist ein normaler Ausnahmezustand unseres
Korpers, aber wenn diese Ausnahme zur Regel wird, ganz gleich
durch welche Motive (Motivation) — ob durch auliere Anforde-
rungen oder durch inneren Antrieb — dann wird es gefahrlich.

Was sind die Ursachen des Burnouts?

Alle Ursachen aufzuzeigen, die zu einem Burnout fuhren kénnen,
wirde den Rahmen dieses Artikels sprengen. Letztlich kann es
jedes erdenkliche Motiv sein, das zu einer Motivation fuhrt, die in
Ubertriebener Weise gelebt wird. Das Wort Motivation wird ge-
nerell als positiv verwendet (was es in den meisten Fallen auch
ist), jedoch gibt es auch hier Schattenseiten. Sprechen wir an
dieser Stelle von aulReren und inneren Motiven, die zu einem
Burnout fihren kbnnen. Gerade bei Menschen, die gerne etwas
leisten und dazu auch fahig sind, werden die Erwartungen an
sich selber immer groRer. Hoher, schneller, weiter sind die Maxi-
men der heutigen Zeit. Und ebenso wenig, wie sich die Leistung
im Sport unendlich steigern lasst, verhalt es sich auch im Mana-
gement. Zwar hat Kreativitat keine Grenzen, jedoch das Gehirn,
das diese Kreativitat produziert.

Es ist symptomatisch fir eine kranke Zeit, dass Grenzen als etwas
Schlechtes empfunden werden. Sie darf es nicht geben und die
Devise lautet ,,Sprenge deine Grenze*“. Wir leben in undifferen-
zierten Zeiten, denn was bei dem einen Menschen, da er noch
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sehr weit weg von seinen tatsachlichen Grenzen verharrt, ein
sehr guter Impuls ist, kann bei einem anderen, der schon ofter
Uber seine Grenzen hinaus gegangen ist, sehr schadlich sein. An
dieser Stelle ist mehr Mall nétig und wesentlich mehr Selbstrefle-
xion. So ist es nicht verwunderlich, dass als Losung ein gutes
Zeitmanagement angepriesen wird. Sich selbst besser zu organi-
sieren, um mehr leisten zu kdnnen, kann eine L6sung sein, viel-
leicht ist es aber auch das eigentliche Problem. Zeitmanage-
ment ist als ein Werkzeug neutral, es kann sinnvoll gebraucht,
aber auch schadlich missbraucht werden. Das Missverhaltnis
von Spannung und Anspannung sind das eigentliche Problem.
Und hier gibt es die inneren Grinde - die eigenen Erwartungen,
die personliche Vision und die selbst gesteckten Ziele — ebenso,
wie die aulleren Zwange, in die ein Mensch gestellt wird. Viel-
leicht ist ein Grund von Burnout ja auch in der ebenso vielfalti-
gen, wie undifferenzierter Erfolgsliteratur zu suchen.

Ein feindliches Arbeitsumfeld, das gepragt wird von Menschen
im Burnout fuhrt zu immer weiteren Menschen im Burnout. Und
so gibt es viele kranke Menschen in kranken Unternehmen. Bei-
des bedingt sich gegenseitig und so muss das Pladoyer fur Un-
ternehmen lauten, sich im 21. Jahrhundert viel mehr mit den
groBen Themenkomplexen Gesundheit und Mitarbeiter zu be-
schaftigen.

Burnout ist das Gegenteil von einem glicklichen Leben

Im Gegensatz zu Stress hat Burnout nichts mit Begriffen wie
Gluck und Erfullung zu tun. Es ist das genaue Gegenteil und
weder fur den Betroffenen, noch fiur das Umfeld bereichernd.
Menschen im Burnout werden emotional unausgeglichen und
gegentber anderen zynisch. So kann es auch sein, dass gute
Manager zugleich sehr schlechte Fuhrungspersonlichkeiten sind.
Sie erreichen zwar jedes Ziel, aber der Preis ist sehr hoch, wenn
an all das Ungliick gedacht wird, das dabei in das Leben von
anderen Menschen gebracht wird. Scheidungen, Alkohol, Ein-
samkeit, Drogensucht, Mobbing, zu wenig Zeit fur unsere Kinder,
... um nur einige Phanomene der Neuzeit zu nennen. Erfolg und
Gluck gehen nicht mehr Hand in Hand. Sie werden zu etwas
gegensatzlichem. Der Beweis ist einfach. Es gibt viele erfolgrei-
che Menschen, die Uberhaupt nicht glicklich sind und es gibt
glickliche Menschen, die nicht unbedingt als erfolgreich ange-
sehen werden. Der Sinn unseres Lebens und auch unserer Ge-
sellschaft muss jeden Tag erneut entdeckt und gelebt werden.
Sinnlosigkeit fuihrt ebenso wie zu Aggressionen, Depressionen
und Sucht (nach Viktor Emil Frankl die Trias des existentiellen Va-
kuums), auch zum Burnout, das nicht selten alle drei Komponen-
ten enthalt.

Eine weitere Gefahr besteht darin, dass sich Menschen im Na-

men eines sinnvollen Lebens selber zu viel aufbirden (psychisch
wie physisch) und dann trotz sehr sinnstiftenden Handelns in ein
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Burnout rutschen, ohne es zu merken. Die grolRe Anzahl von Arz-
ten, die selber ausgebrannt sind, ist ein Indiz dieser These. Viele
kranke Arzte sollen anderen kranken Menschen helfen, gesund
zu werden. Hier zeigen sich die Probleme unserer modernen
Zeit.

Was kénnen wir zur Vorbeugung und auch zur Behandlung des
Burnouts tun?

Zunachst sei darauf hingewiesen, dass bei einem manifesten
Krankheitsbild, bei Depressionen und auch bei deutlichem
Suchverhalten zu einer arztiche Therapie (bei einem mdglichst
gesunden Arzt) geraten wird. Vieles kann man selber I6sen,
aber manches eben auch nicht. Hier braucht es professionelle
Hilfe.

12 Tipps, die helfen, nachhaltig Leistung zu erbringen, ohne aus-
zubrennen

Die meisten Leser sehen sich aber eher mit den Symptomen ei-
nes beginnenden Burnout konfrontiert. Hier kann jeder einzelne
noch sehr gut entgegensteuern.

1. Seien Sie ehrlich mit sich selbst!
Selbsterkenntnis ist der erste Schritt zu einem gliucklichen Leben.

2. Uberfordern Sie sich nicht!
Meist haben Menschen, die ausbrennen, zu hohe Erwartungen
an sich und andere und werden daher oft enttauscht.

3. Geben Sie Ihrem Leben weniger Forderungen und dafir mehr
Sinn!

Die wenigsten Menschen folgen einem wirklichen Sinn und setz-
ten daher die Prioritaten vollig falsch.

4.Uberdenken Sie Ihre Werte im Leben!

Meistens haben wir ja kein Zeitproblem, sondern vielmehr ein
Prioritatenproblem und Prioritaten sind die Konsequenz gelebter
Werte. Machen Sie sich lhre wichtigsten Werte bewusst und le-
ben Sie danach.

5. Organisieren Sie sich besser!

Sicher ist ein Teil der personlichen Uberlastung auch auf eine
schlechte Selbstorganisation zurlckzufihren, ob Ubervolle
Schreibtische, Unordnung oder verlegte Schliussel. Wenn Sie da-
runter leiden, dann organisieren Sie sich ab heute besser.

6. Praktizieren Sie ein einfaches Zeitmanagement!

Zeitmanagement ist kein Allheilmittel, aber es ist als Teil einer gu-
ten Selbstorganisation wichtig. Auch wenn es zurzeit kein modi-
sches Thema ist, seit mehr als 2000 Jahren ist es aktuell. Gehen
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Sie gut mit lhrer Zeit um und lernen Sie die entsprechenden
Techniken.

7.Engagieren Sie sich fur realistische Ziele!

Der Satz ,,Alles ist mdglich* ist Unsinn. Unser Leben und unser
Wirken haben Grenzen. Sicher bleiben viele Menschen oft unter
ihren Moglichkeiten, aber wer sagt, dass dies ein unglickliches
Leben sein muss? Streben Sie nach Ihrem personlichen Gluck,
gemal Ihrer Moglichkeiten.

8. Werfen Sie Ballast ab — emotional und kérperlich!

Ein guter Weg Burnout zu vermeiden ist mit méglichst wenig
Gepack durchs Leben zu gehen. Vereinfachen Sie daher Ihr
Leben (siehe auch ,,Simplify your Life* von Tiki Kistenmacher
und Lothar Seiwert).

9. Sorgen Sie fur sich selbst, durch ein Leben in Balance!
Nehmen Sie sich Zeit fur sich selbst und fur ein Leben in Balance.

10.Verbringen Sie mehr Zeit mit Ihren Familien und Freunden!
11.Treiben Sie mehr gesunden Sport!
12.Lassen Sie 6fter Ihre Seele baumeln!

Die letzten drei Punkte sind der persdnliche Wunsch des Autors
fir seine Leser®©.

13.988 Zeichen inkl. Leerzeichen

* Dr. Dr. Cay von Fournier ist seit seinem 22. Lebensjahr Unter-
nehmer. Zudem ist er Arzt und Trainer flr Unternehmensfihrung.
Der promovierte in Mediziner und Wirtschaftswissenschaftler
lernte vor 20 Jahren das Fuhrungssystem ,,UnternehmerEnergie*
des SchmidtCollegs kennen und wendete es erfolgreich in sei-
nem Unternehmen an. Seit 2002 ist er Eigentiumer des
SchmidtColleg (www.schmidtcolleg.de) und widmet sich ganz-
heiticher Unternehmensfuhrung und praktischem Gesund-
heitsmanagement.
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