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BURNOUT — EINE NEUE MODE?

ODER: ,ICH WILL MEINE ARBEITSSPITZEN OPTIMIEREN®

Jlch will meine Arbeitsspitzen optimieren®
brachte es Bereichsleiter (Automobil) Kuhl-
mann zu Beginn des Coaching-Prozesses auf
den Punkt. Erhatte Berufliches und Privates gut
voneinander getrennt. Er wiirde gesund leben,
was da hief3: mit dem Fahrrad zur Arbeit fahren,
sich gesund ernahren, Sport treiben und darauf
achten, dass seine Mitarbeiter Ziele nicht nur
vereinbaren, sondern auch ,inhalieren®.

Ich erschrak aber als Herr Kuhlmann sein
Coaching-Ziel naher erlduterte: ,Wissen
Sie, die neue Struktur, der Kostendruck und
natirlich auch die Finanzkrise fordern ein
besonders sorgsames und effizientes Leis-
tungsverhalten auf hohem Niveau. Ich habe
einen solchen Anspruch an meine Mitarbei-
ter, zuvorderst aberan mich selbst. Wennich
in der Woche hier in Hamburg bin, arbeite ich
oftbis spatin die Nachtund méchte morgens
sowie spat abends effizient sein.” Damit
meinte er die Zeit um 23 Uhr und spater.

Innerer Antreiber: Grenzenlose Optimierung,
d. h. hoher, weiter, schneller und immer besser

,Ich glaube, Sie missen weniger arbeiten®,
unterstrich ich nach einer kurzen Pause
meine Uberzeugung, ihm bei diesem Ziel,
die Arbeitsspitzen zu optimieren, nicht be-
hilflich sein zu kdnnen. Und auch nicht be-
hilflich sein zu dirfen. Wirde ich doch sonst
seinen Besorgnis erregenden, da extrem
belastenden Arbeitsrhythmus nicht nur un-
terstiitzen, sondern sogar noch férdern. Ich
wusste, dass die Fortsetzung des Coaching-
prozesses fireinen kurzen Moment auf Mes-
sers Schneide stand. Und war sichtlich tber
sein Erstaunen dartber erleichtert, dassich
Uberhaupt eine solche Bemerkung gemacht
hatte.

Zugang zum Thema: Entweder man ent-
scheidet sich dafiir oder dagegen

Bereichsleiter Kuhimann galt als Top-Perfor-
merin seinem Konzern. Auf ihm lagen die Hoff-
nungen des Vorstands, dass die neue Struktur
Uberhaupt greifen konnte. Er selbst war be-
reit, das schier Unmdgliche méglich zu ma-
chen, wenn ihm denn anschlieflend bei jetzt
klar umrissenen Aufgaben die Moglichkeit zur
eigenen Entwicklung gegeben werden wiirde.
Es sollte anders kommen. Er bekam entgegen
der Zusage noch mehr Aufgaben, die er wirk-
lich nicht mehr schaffen konnte.
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Fiihrung schafft die Bedingungen/Struk-
turen fiir Burnout. Fiihrung missachtet da-
durch die Menschen und ihre Individualitat.

Es geht in diesem Beispiel um eine sehr typi-
sche Situation von Fihrung, duflerer Belas-
tung, psychischer Beanspruchung und organi-
sationalem Spannungsfeld. Es geht aberauch,
wie sich in den weiteren Gesprachen zeigte,
um ein menschliches Schicksal. Ein Schicksal,
das fir das Unternehmen, fir die Kollegen,
aber auch weitgehend fur Herrn Kuhlmann
selbst im Verborgenen blieb. Ein Schicksal,
das, wiirde man nicht friih genug gegensteu-
ern, sich mittelfristig fir das ganze Unterneh-
men sehr nachhaltig auswirken wiirde.

Herr Kuhlmann, 39 Jahre, erzahlte mir seine
Krankengeschichte: u.a. Tinnitus auf beiden
Ohren, Bandscheibenvorfalle, diverse im
Korper wandernde Infekte, Herz-Kreislauf-
Problem, die mit schweren Medikamenten
behandelt werden missen. Er berichtete
mir all dies ganz beildufig, ohne selbst die
Schwere seiner Situation zu realisieren. Er
sei doch in guter arztlicher Behandlung. Nur,
und das sagte er mit einem seltsam bedrtick-
ten Unterton in der Stimme, richtig helfen
kénnten die Arzte ihm aber auch nicht. Und
er fihle sichimmer so seltsam erschopft.

Herrn Kuhlmann wiirde man im Unterneh-
men die deutliche Gefahr eines Burnouts
nicht ansehen. Er beklagt sich nicht darlber
und seine Performance ist wie gesagt top.
Ihm wurde nicht ohne besonderen Grund
im vollsten Vertrauen auf die erfolgreiche
Umsetzung die grofie Verantwortung fir die
neue Struktur Gbergeben. Seine Mitarbeiter
arbeiten gerne bei ihm und verlassen seinen
Bereich nur, wenn sie selbst Karriere ma-
chen. Und sind ihm dann sehr dankbar.

Alles scheint zu passen. Alles scheint erfolg-
reich zu sein. Undist natirlich auch erfolgreich.

Typisches Muster: Alles ist aber so verdach-
tig erfolgreich

Verdachtig, weil es ein Spiel mit dem Feuer ist.
Ein Spiel mitdem Feuer, weil es um die Gesund-
heit eines Menschen geht. Aber auch ein Spiel
mit dem Feuer, weil das Unternehmen einen
groflen finanziellen Schaden nehmen wird.
Es erleidet einen Schaden vor allem, weil es
in sehr angespannten Zeiten nicht genligend
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handlungsfahig ist, wenn es zum Zusammen-
bruch seines Top-Performers kommen wiirde:

Der Mensch leidet beim Burnout. Das Unter-
nehmen tragt den wirtschaftlichen Schaden
davon

Die gesundheitliche Verfassung von Herrn
Kuhlmann ist duflerst fragil, wie wir es dann
auch einmal wahrend des Coachingprozes-
ses erleben mussten. Eine Notoperation mit
6-wochigem Krankenhausaufenthalt wurde
erforderlich, auch wenn man letztendlich
die Ursache fiir die erneute Entziindung dia-
gnostisch nicht fassen konnte.

Wenn Auszeit wegen Erkrankung, dann aber
richtig lange

Niemand im Unternehmen sieht ihm den
Ernst seiner Lage an, kann also nicht frih-
zeitig entsprechend einwirken. Zu Recht
waren wohl alle Kollegen und Kolleginnen
bei einem Zusammenbruch sehr erstaunt,
haben sie doch kein funktionierendes
Sensorium fir frihe Anzeichen eines mog-
lichen Burnouts, noch entsprechende
Hinweise durch Herrn Kuhlmann selbst. Zu-
dem fehlte er nach einem Zusammenbruch
als leistungsbezogenes Vorbild und uber-
zeugender Motivator.

Meistens versagt das Sensorium der eige-
nen, bedeutungsvollen Wahrnehmung und
das von Dritten.



Hinzu kommt, dass das Unternehmen, zumal
ein Zusammenbruch bei Burnout sehr lange
dauern kann, keinen geeigneten Ersatz fir
ihn hatte. Dies hatte bei seiner hervorgeho-
benen Funktion gravierende personelle und
wirtschaftliche Auswirkungen. Ebenso wir-
de die Flhrungskultur im Bereich darunter
leiden, somit gerade auch das Leistungsver-
halten der Kollegen und Kolleginnen. Dies
alles hatte schmerzhafte Auswirkungen auf
die gesamte Performance des Bereichs und
des Unternehmens insgesamt, vor allem auf
das wirtschaftliche Ergebnis.

Burnout ist vor allem bei Schllisselpersonen
und Top-Performern gefdhrlich ansteckend.
Burnout infiziert dadurch das gesamte Un-
ternehmen. Burnout spiegelt dem Unterneh-
men gnadenlos die Grenzen der menschli-
chen Belastbarkeit. Und Burnout spiegelt
dem Unternehmen die Grenzen der eigenen
Optimierungsspirale.

Burnout infiziert das Gesamtsystem

Insoweit ist Burnout ein Zeichen unserer
Zeit. Burnout wird aber auch zu einem Mode-
wort instrumentalisiert, inzwischen beinah
inflationar behandelt. Die Medien berichten
breit GUber Burnout, indem sie sich oft nur
wiederholen, sich aufeinander beziehen,
ohne Neues zu berichten. Sie belegen vieles
mit dem Label Burnout, um sich eben nicht
differenziert und neu damit auseinanderzu-
setzen. In der Medizin kdmpft man mit der
Uberzeugung, dass hinter der Diagnose doch
nur die klassische Depression stecken wir-
de. Insoweit greift die alte Spirale der indivi-
duellen Pathologisierung sowie Medizinali-
sierung.

Burnout 6ffnet nicht wenigen aber auch
die Moglichkeit, Gberhaupt erstmalig tUber
ihre Befindlichkeit zu sprechen, sich ande-
ren mitzuteilen und sich gewissermafien
erlaubterweise als behandlungswert zu
fuhlen.

Burnout entlarvt aber auch die Hilflosigkeit
und Ohnmacht innerhalb der Unternehmen,
sich entsprechend verantwortlich auf die
gravierenden Konsequenzen der krisenhaf-
ten Zeit einzustellen. Beispielsweise ergab
die Befragung bei Flhrungskrédften eines
international aufgestellten deutschen Kon-
zerns, dass sich ca. 2/3 der Fihrungskrafte
extrem Uberlastet bis hin zum Burnout erleb-
ten. Vorstand und Fiihrungskrafteentwick-
lung selbst wussten aber nicht, wie hierauf
zureagieren ist.

Der Prozess, Burnout ,on the job‘zu bekdmp-
fen, ist ein Muss und erfordert ein klares,
nachdriickliches und nachhaltiges Votum
der Geschdftsleitung. Alles andere ist Augen-
wischerei und Flickschusterel.

Mode hin, Mode her. Das Thema heif3t: ,Gren-
zen menschlicher Belastbarkeit®. Und meint
den Menschen, die Fihrung und das umge-
bende System, sprich das jeweilige Unter-
nehmen. Was ist jetzt zu tun? Worin beste-
hen die besonderen Herausforderungen bei
der Behandlung des Themas Burnout? Es
gibt drei Felder der Bearbeitung:

— Im Vorfeld, ich nenne dies den Pra-Bereich,
wird bereits sehr viel getan: Workshops
und Infos zu Stress, Entspannung, Ernah-
rung, Sport usw.

— Eine wesentliche Aufgabe von Unternehmen
liegt dort, wo das Zusammenspiel von Leis-
tungsanforderung, Fiihrung und individueller
Beanspruchung sich Uber Belastung, Stress
und Uberlastung hin zum Burnout entwi-
ckelt/entwickeln kann. Hier gibt es aber,
wenn Uberhaupt, nur sehr wenige &ffentlich
kommunizierte Konzepte/Erfahrungen.

—Im Bereich der Behandlung von Burnout,
ich nenne dies den Post-Bereich, gibt es
hervorragende Klinik- und Rehaprogram-
me sowie Programme der Wiedereinglie-
derungin das Arbeitsleben.

Die eigentliche Musik spielt im Fiihrungs-
alltag on the job. Hier liegt der vordringli-
che Handlungsbedarf.

Fihrung ist der zentrale Raum, in dem un-
ternehmerische Firsorge greifen kann.
Firsorge fur die Gesundheit der Mitarbeiter.
Firsorge fiir den wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens. Damit dies in besonderem
Mafle gerade bei der Gefahr von Burnout
greifen kann, bedarf es der Berticksichtigung
(zuséatzlich zu den bisherigen Anstrengun-
gen) zentraler Kriterien und Leitlinien:

—Neben der Vermeidung und Bearbeitung
von Gefahren geht es um die Entwicklung
und Nutzung der [bei den Mitarbeitern be-
reits vorhandenen) Ressourcen. Dies stei-
gert das Koharenzgefiihl der Menschen
(Antonovsky 1997). Koharenzgefiihl meint
das personliche Vertrauen und die hieraus
resultierende Handlungsorientierung in
extrem belastenden Situationen. Das Koha-
renzgeflhl wird aus drei Komponenten ge-
bildet, jeweils als (subjektive) Empfindung;
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erstens der Verstehbarkeit, zweitens der
Handhabbarkeit bzw. Bewaltigbarkeit, drit-
tens dem Geflhl von Bedeutsamkeit bzw.
Sinnhaftigkeit. (Konzept der Salutogenese).

Fiihrung muss also verstehbar sein, zur
eigenen Gestaltung anregen und nach-
vollziehbare Bedeutung schaffen

— Unter extremer Belastung sind Menschen
standig (unvorhergesehenen) Stérungen
ausgesetzt. Diese zu meistern, immuni-
siert gegen Burnout. Vier wesentliche, kul-
turlbergreifende Kriterien von Resilienz
sind: (Selbst-JKontrolle, Bestimmtheit/
Vorhersagbarkeit von [(eigenem] Han-
deln, Affiliierung in soziale Gemeinschaft
(sprich soziales Eingebundensein) und be-
sagtes Koharenzgefihl.

Fiihrung sollte als Vorbild nachhaltige
Beziehungsgestaltung fordern

— Unter Stress/extremer (duf3erer) Belastung
werden immer die individuellen Handlungs-
muster beim Menschen (re-)aktiviert, die
ihm jeweils typisch, ,auf den Leib geschrie-
ben“ sind (innere Beanspruchung]. Sie
verstarken das Erleben der dufieren Belas-
tung oder produzieren sogar noch zusatzli-
chen selbst gemachten Stress. Diese Mus-
ter, und das ist besonders hervorzuheben,
finden unter Stress immer ihren Ausdruck
auf allen Ebenen sowie in allen Funktionen
des Menschen (Wahrnehmung, Erleben,
Denken, Verhalten, Fiihrung, korperliche
Reaktion usw]. Sich diese Muster bewusst
zu machen, heif3t zugleich, diese auch als
Ressource zu nutzen.

Fiihrung solite sich zusammen mit den
Mitarbeitern mit diesen Handlungsmus-
tern vertraut machen und hierauf aufbau-
ende moglicherweise neue Verhaltensver-
abredungen treffen

Das Ganze funktioniert aber nur, wenn die Ge-
schaftsleitung konkret und nachvollziehbar
einen solchen Prozess strukturell méglich
macht und mit gutem Beispiel vorangeht.
Stellt sie doch dann unter Beweis, dass sie
tatsachlich Vertrauen in die Mitarbeiter und
deren Selbstregulierung investiert.

Kontakt: info@sollmann-online.de

Ulrich Sollmann, Bochum, Geschaftsfih-
render Gesellschafter der Keese & Soll-
mann Beratungs- GmbH, Kdrperpsycho-
therapeut und Publizist. —
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