Dies ist eine Leseprobe von Klett-Cotta. Dieses Buch und unser
gesamtes Programm finden Sie unter www-klett-cotta.de



http://www.klett-cotta.de/home/
KCPrakMA
Textfeld
Dies ist eine Leseprobe von Klett-Cotta. Dieses Buch und unser gesamtes Programm finden Sie unter www-klett-cotta.de



URSULA WAWRZINEK
ANNETTE SCHAUER

Was tun,
wenn es
brennt?

Neue Strategien gegen Burnout

Klett-Cotta



Klett-Cotta

www.klett-cotta.de

© 2013 by J.G. Cotta’sche Buchhandlung

Nachfolger GmbH, gegr. 1659, Stuttgart

Alle Rechte vorbehalten

Printed in Germany

Titelbild: © istockphoto.com —Lindsay Chetek/Magdalena Tworkowska
lllustrationen im Buch: Michael Wirth, 82131 Stockdorf b. Miinchen
Gesamtgestaltung: Wei3-Freiburg GmbH — Graphik & Buchgestaltung
Auf saure- und holzfreiem Werkdruckpapier gedruckt und

gebunden von Kosel, Krugzell

ISBN 978-3-608-86039-9

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in
der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische
Daten sind im Internet liber http://dnb.d-nb.de abrufbar



Schnelleinstieg

B Warum so viele Burnout-gefiahrdet sind » SEITE 12

B Welcher Stress-Typ bin ich? » SE|TE 27

m Stress in der Arbeit > SEITE 41

m Stress in der Freizeit » SE|TE 48

B Was passiert bei Stress in Kopf und Kérper? » Sg(TE 56
B Die chronische Stressreaktion > SEITE 66

m Ich bin selbst fiir mich selbst verantwortlich » SE|TE 85

m Einfach und clever:

Techniken fiir schnelle Hilfe » SgiTE 92

m Die 9 wirksamen Befreiungsstrategien » SE|TE 105

m Ein starkes Fundament: Die 4 Koordinaten fiir

Wohlbefinden und Lebensqualitat » SgITE 138

m Weiterfiihrende Literatur und Links zum Thema » SE|TE 175

Schnelleinstieg 5



Inhalt

Einleitung

Burnout - ein brandheiBes Thema. ... ... ...... .. I
Das Burnout-Syndrom — kein individuelles Problem. . . . . .. 15
Burnout — Versuch einer Definition . . .. ...... .. .. ... 16
Burnout —ein deutsches Phanomen?. . . ........ ... .. 18

Teil |

Ursachen erkennen: Kritisch und kompromisslos

den Tatsachen auf die Spurkommen .. ... ... ... .. 21

Das Ende der Gemiitlichkeit, Teil1. . . . .. .......... .. 22

Was stresst mich, weil ich so bin, wieich bin? . . . . ... .. 27
Meine Arbeit ist mirwichtig. . .. ...... ... . . ... 27
Welche Personlichkeit im Team binich? ... ........ ... 28
Warum gehe ich Uber meine Belastungsgrenze?. . .. .. ... 31
Wie hoch ist mein Risiko fur Uberlastung?. . . ... ....... 39

Was stresst michimlJob? . .. ... ... .. .. .. .. .. ... .. 41
Erzwungene Veranderung. . ... ... ... ... .. ... 42
Der Preis der Veranderung. . . .. .................. 43
Schleichender Stellenabbau . . . . .................. 44
Steigerung der Geschwindigkeit
und standige Erreichbarkeit. . ... .. ... . o 0oL 45
Hohere Anforderungen und mehr Komplexitat . ... ... .. 45
Von der kérperlichen zur psychischen Uberlastung . . . . . . . 46

Was stresst michim Alltag? . . .................... 48
Der Umgang mitunserer Zeit. . .. ................. 48
DieQualderWahl .. ........ ... ... ... ......... 48
Anspriche tber Anspriiche . .. ... ... ... ... .. 49
Fragezeichen Uber Fragezeichen . . .. ........ .. .. ... 50
Unzahlige kleine Stolpersteine . . .. ........ ... ... ... 50
Uptodatebleiben. ... ... ... .. .. ... ... .. ... 51
Weltnachrichten und permanente Reiziiberflutung . .. ... 52

6 INHALT



Teil 1l
Wirkungen verstehen: Fundiert und kundig um
Zusammenhdngewissen. . . . ... ... ... .. ....

Stress ist nicht gleich Stress . . . .. ... ... ... ... ...
Wach und konzentriert —ohne Stress geht nichts . . . . . . ..
Veranderung bedeutet Stress. . . ... ... L L.
Stress wird nach Bedarf dosiert -

mit Veranderungen fur Denken und Handeln. . . . .. ... ..

Stress als Verfiihrer -

unser hormonelles Belohnungssystem . ... ..........
Stress machtglucklich ... ... ... .. . o .
Stress als Uberlebensreaktion. . .. .................
Wenn keine Losung in Sicht ist:
Die unkontrollierte Stressreaktion. . .. ..............
Mit kleinem Stress dem grof3en Stress vorbeugen. . . ... ..
Lernen durch Gluckshormone. . . .. ................

Vom Erfolg zur Erschépfung . . . .. ............. . ...
Erfolg verfuhrt zur Einseitigkeit . .. ... ... ... .. ...
Wenn wiran Grenzenstoen. . . ........ ... ......
Unsere Gedankenbahnen verandernsich ... ..........
Korperliche Reaktionen verdndernsich. . .. ...........

Das Problem: Die chronische Stressreaktion . ... ... ...
Gesundheitliche Risiken . . . ........ ... . ... . ....
Andere Unannehmlichkeiten . . .. .................
Das Gehirn befindet sich in
standiger Alarmbereitschaft . ... ... ... ... . . ...
Kognitives Denken und Gedachtnis stellen
ihnre Diensteein. . ... ... ... ... . ... . ..

Neuorganisation als Ausweg aus dem Burnout . . . . . . ..

Das Ende der Gemiitlichkeit, Teil 2. . .. .. ............
Sind wir Opfer oder Gestalter? . .. .................

INHALT

55
56
56
56
57

57

58
58
59

60
61
62
64
04
04
05
66

66
67
68

68

69
70

72
74



Invier EtappenindenBurnout . . . . ... ... ... ... ...
Richtungswechsel: Frither ist besser als spater! . ... ... ..

Vom Geschenkkarton zur alten Schachtel . .. ... ... ...
Die »Ware« Schaffenskraft . ... ..................
Die Grenzender Fiirsorge . . .. ...................

Teil 1l
Losungen umsetzen: Aktiv und eigenverantwortlich
von Belastungen befreien. . .. . ..... ... .. .. ... ..

Kleine Burnout-Feuerwehr mit SET
(Simple Energy Techniques) . . ....................

Eine neue alte Anti-Stress-Technik:

Bilaterale Stimulierung. . . . ... ... ... ... ... .. ..
Bilaterale Stimulierung durch Gehen oder Laufen. . . . .. ..
Bilaterale Techniken fir zwischendurch . . .. ..........

Selbstverantwortlicher Umgang mit den
eigenenRessourcen . . . ................... . ...

Die neun wirksamen Befreiungsstrategien . . . ... ... ..
Befreiungsstrategie 1:
Planen ist besserals Hoffen . ....................
Befreiungsstrategie 2:
Im Zweifel fir den Menschen. . ... ........ ... .....
Befreiungsstrategie 3:
Eigene Glaubenssatze hinterfragen. . .. ........... ..
Befreiungsstrategie 4:

Befreiungsstrategie s:
Den Vorschlagen der Fihrungskraft folgen. . . ... .. .. ..
Befreiungsstrategie 6:
Beharrlichkeit beim Verhandeln zeigen. . . . . ..........
Befreiungsstrategie 7:
Nein sagen, wenn etwas nichtgeht. . .. ... ... ... ..
Befreiungsstrategie 8:
Das Problem muss zum Entscheidungstrager .. ... ... ..

75
83

85
85
87

[9) 8

92

96
08
103
104

105

105

105

107

108

I12

114

116

117

119

INHALT



Befreiungsstrategie 9:
Die eigene Organisation anpassen. . . .. .............

Das Ende der Gemiitlichkeit, Teil 3. . . . ... ...........
Das Unternehmen besser verstehen . ... ............
Oberstes Ziel: Entemotionalisieren . ... .............
Schwer zu unterscheiden:

Unlust, Inkompetenz oder Uberlast . . ... ............
Pflegeanleitung flir meine Schaffenskraft. . ... ... ... ..

Teil IV
Wourzeln stirken: Beherzt und konsequent
in eine neue Lebensqualitat . . ... ....... .. ... ...

Was Korper und Geist fiir ihre Balance brauchen . . . . . ..
Die Kombination von beruflichem und privatem Stress . . . .
Wir verfligen tber viele Regenerationsmechanismen . . . . .
Vier Koordinaten fiir Wohlbefinden

Koordinate »Ernahrunge . ... .. ... oo o oL
Stress erhoht den Bedarf an Nahrstoffen . . ...........
Bei Stress greifen wir gern zum Kohlehydratkick. . .. ... ..
Schlechte Ernahrung fuihrt zu Leistungsminderung. . . . . ..
Chancen einer guten Erndhrung . . ... ........ ... ...
Zwei Erndhrungsvarianten. . ... ... o oL oL
Unsere Trinkgewohnheiten —
Im Stress vergessen wirdas Trinken. . .. .............

Koordinate »Bewegunge« . .. ... ... ... ... .. ..., ..
Unsere Vorfahren waren ausschlief3lich
zuFullunterwegs . ... ...
Wir brauchen Ausdauersport. . ... ... ... .. ...
Gute Griinde flr mehr Bewegung. . . . ..............
Nach Stress hilft Laufen ... ... ... ... .. .. . ...
Zwei Strebervarianten ... ... L Lo Lo L

Koordinate »Soziale Beziehungen« . . . .. ... ... ... ...
Zartlichkeit gegendenStress . . .. ... ... .. L L.
Gesundheit dank guter Beziehungen . . ... ...........
Noch mehr Griinde fiir Beziehungspflege . . . ... .... ...

INHALT

120

122
120
127

128
129

133

134
134
136

138

139
141
142
143
145
148

150

151

151
153
153
155
156

157

159
160



Aktives Ressourcenmanagement ... ... ... .. ...
Zwei Entscheidungsvarianten. . .. ... .. .. L.

Koordinate »Schlaf«

Schlaf ist Wellness fir Kopfund Kérper ... ...........
Langsames Abschalten ist der beste Weg zum Schlaf . .. ..
Regeneration und Verarbeitung im Schlaf. . . ....... ...
Zwei Entscheidungsvarianten. . . .. ... ... . L.

Schlussgedanken . .

Quellenangaben . .

Weiterfiihrende Literatur . . . .. .. ... .. .. .. ... ... ..

Links zum Thema . .
Uber die Autorinnen

162
163

164
166
167
169

172

173
174
175
175



FEINLEITUNG
Burnout -
ein brandheiRes Thema
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Haben Sie schon einmal fiir eine 1dee oder Sache gebrannt? Mit Be-
geisterung und voller Leidenschaft mein Thema mit zu gestalten ist
ein begliickendes Erlebnis. Wir bringen einen hohen Arbeitseinsatz
und werden mit Erfolg, Kreativitit und Schaffensfreude belohnt. Was
passiert, wenn sich der positive Energieaustausch in einen schlei-
chenden Energieverlust verwandelt? Wann brennen wir nicht mehr
fir eine Sache, sondern brennen langsam aus bis hin zum Burnout?
Der Stressreport vom 28. Januar 2013 bestitigt eindrucksvoll die
Brisanz des Themas Stress am Arbeitsplatz. 18000 Deutsche wurden
telefonisch zu Stress und Arbeitsdruck befragt. Demnach leidet die
Halfte der Arbeitnehmer unter Stress am Arbeitsplatz, um die 50
Millionen Krankheitstage pro Jahr gehen auf das Konto von psychi-
schen Leiden. Leistungsniveau und Effizienz sind seit 6 Jahren auf
hohem Niveau konstant mit dem Ergebnis, dass durch die jahrelange
Belastung immer mehr Menschen den Anforderungen nicht langer
standhalten konnen. Nicht plétzlich - von heute auf morgen -, son-
dern langsam, eher unauffillig schleichend, aber kontinuierlich for-
dert die hohe Belastung ihren Tribut. Ein aufmerksamer Rundblick
in unserem Kollegen- und Freundeskreis reicht aus, um zu erkennen,
dass sich auch in unserem nahen Umfeld der eine oder andere tiber-
lastet fithlt. Wenn wir achtsam in uns hineinhorchen, bemerken wir,
dass auch wir uns immer wieder aus unserer inneren Balance gewor-

fen, unruhig, gehetzt und getrieben ftihlen.

Unsere typisch deutschen Tugenden richten sich gegen uns

Im Vergleich mit den EU-Nachbarn liegt Deutschland beim Ar-
beitstempo auf Platz eins. »Made in Germany« gilt fiir viele Kdufer
auch heute noch als Giitesiegel. Mit Griindlichkeit, Zuverlassigkeit,
Fleif} und Pflichtbewusstsein haben wir uns in der Vergangenheit
unseren Wohlstand erarbeitet. Das hat uns nachhaltig geprigt.
Auch heute versuchen wir unseren Erfolg mithilfe dieser guten Ei-
genschaften zu realisieren. Im Rahmen der Globalisierung haben die
Unternehmen in den letzten Jahren ordentlich an Fahrt gewonnen.

12 EINLEITUNG



Die Anforderungen am Arbeitsplatz haben sich inzwischen in allen
Branchen deutlich gedndert. In dem neuen Kontext sind es nun gera-
de diese typisch deutschen Tugenden, die uns um Kopf und Kragen
bringen. Mit unserem gewohnten Anspruch an Qualitit und Effizi-
enz werden wir buchstiblich zum Hamster im Rad. Wir geben Gas,
stellen unsere persénlichen Bedurfnisse zurtick und arbeiten nach
unseren altbewdhrten erfolgversprechenden Mustern. Nicht nur die
Erwachsenenwelt funktioniert hierzulande nach diesem Schema.
Schon die Kinder werden nach den bewihrten Erfolgsrezepten gefor-
dert und auf das Berufsleben vorbereitet: Es betrifft Jung und Alt, wir
fordern nicht nur von uns, sondern von uns allen. Dabei vergessen
wir, dass Gesundheit, Regeneration und Widerstandskraft fiir unsere
Leistungsfahigkeit unabdingbar sind. Auf Dauer verlieren wir alle an
Kraft, Motivation und Kreativitit. Es muss sich etwas dndern! Doch

was und wie?

Das Alte funktioniert nicht mehr, und das Neue ist noch nicht da

Unter den aktuellen Rahmenbedingungen der allgegenwirtigen
Arbeitsverdichtung sind unsere alten Erfolgsstrategien »schneller,
besser, weiter« nicht wirksam. Nerven und Gehirn werden tiberma-
ig strapaziert und beginnen zu streiken. Es braucht neue Ansitze,
wie wir die Herausforderungen der Zukunft erfolgreich bewiltigen
konnen. Es ist an der Zeit, dass ein tief greifendes Verstindnis der
Entwicklungen, ein neues Denken und strategisch kluges Vorgehen
einen kliigeren, an die neuen Bedingungen angepassten, Arbeitsstil

kreieren.

Ein klarer Verstand und ein stabiles Fundament

Das Rad der Zeit lasst sich nicht zuriickdrehen, und die »guten alten
Zeitenk, in denen wir unseren Job in Ruhe erledigen konnten, wer-
den wir so nicht wieder erleben. Wir gehen davon aus, dass die Zu-
kunft in Zeiten der voranschreitenden Globalisierung nicht ruhiger

werden, sondern »stiirmisch« bleiben. Die Herausforderung besteht

Burnout —ein brandheifes Thema 13



darin, mitten im Sturm innerlich ruhig und gelassen zu bleiben, ei-
nen klaren Verstand zu bewahren und klug zu handeln. Dazu brau-
chen wir ein stabiles Fundament und Kraft.

Viele nihern sich langsam, ohne dass sie es recht bemerken, der
Kraftlosigkeit. Meist ist es bereits »flinf vor zwolf«, wenn Mitarbeiter
ihre Not bemerken. Immer wieder horen wir den Satz: »Ich dachte
nie, dass mir das passieren konnte.« Es ist uniibersehbar, dass viele
von uns ihre Energiereserven pliindern und sich schliefllich im Burn-
out wiederfinden. Je frither wir starten, aufmerksam erste Anzeichen
einer Uberlastung wahr- und ernst zu nehmen, desto leichter vermei-

den wir stressbedingte Erschopfungszustinde.

Hilfe zur Selbsthilfe tut not

Auf Hilfe vom Unternehmen sollten Betroffene nicht hoffen. Entschei-
dern im Unternehmen fillt es schwer, dartiber zu befinden, inwieweit
Handlungsbedarf besteht. Wahrend die Presse Alarm schldgt und vor
der kollektiven Erschopfung warnt, ritselt man in den Unternehmens-
spitzen noch dariiber, wie man mit dem Phanomen Burnout umgehen
soll. Es besteht die Sorge, mit Mafinahmen eine Modeerscheinung zu
bedienen, die Hysterie weiter zu schiiren oder »schlafende Hunde« zu
wecken. Burnout hat damit zu tun, dass die individuelle Leistungs-
fahigkeit dauerhaft tiberschritten wird und notwendige Regenera-
tionszyklen nicht stattgefunden haben. Es gibt viele Ansitze, besser
mit Stress und hohen Herausforderungen umzugehen. Oft wird dabei
jedoch aufler Acht gelassen, wie vielfiltig die Herausforderungen ei-
nerseits und wie komplex unsere Bediirfnisse andererseits sind.

Nach erfolgreicher Zusammenarbeit der Autorinnen in Semina-
ren und Vortrigen entstand die ldee, Wissen und Techniken aus
Coaching, Training und Therapie zusammenzufithren. Wir haben
aus 20 Jahren Erfahrung das Beste fiir Sie ausgewihlt. Strategien, die
wirklich funktionieren, Hebel, die es in Bewegung zu setzen gilt. Wir
wollen mit diesem Buch ein grundlegendes Verstindnis fiir die Zu-

sammenhinge von Burnout vermitteln und unterschiedlichste Mog-
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lichkeiten aufzeigen, wie Sie einerseits im Job Uberlastung vermei-
den und andererseits Ihren Energiehaushalt nachhaltig in Ordnung
bringen konnen. Es lohnt sich, tagtiglich!

Ein Wort zu unseren Quickwins

Unsere »Quickwins« sind in jedem Kapitel zu finden und sollen
schnell und mit geringem Aufwand sichtbare Ergebnisse ermogli-
chen. Wir laden Sie mit unterschiedlichsten Impulsen ein, zu expe-
rimentieren und spielerisch neue Erfahrungen zu sammeln. Auspro-
bieren und herausfinden, was Spafl macht, guttut, Druck abbaut und
Leichtigkeit entstehen ldsst.

Das Burnout-Syndrom - kein individuelles Problem

Wenn nach linger andauernden Belastungen und Stress Korper
und Geist die Chance verwehrt wird, ausreichend zu regenerieren,
versagen sie den Dienst. Erst laufen sie heify, dann treten sie in den
Streik. Was ist der vielfach beklagte Burnout? Und ist wirklich alles
so schlimm? Zunichst einige Zahlen und Fakten.

Obwohl in Deutschland seit 1991 die Zahl der Krankschreibun-
gen bei Riickenleiden, Herzkreislauferkrankungen etc. zuriickgeht,
ist ein rasanter Anstieg von psychischen Leiden wie Burnout und
Depressionen zu verzeichnen. Bei den AOK-Mitgliedern ist der An-
teil der Fehltage, die auf Burnout zuriickgehen, zwischen den Jah-
ren 2004 und 2011 um das Elffache angestiegen (Fehlzeitenreport
2012), was die Zahl der Krankheitstage insgesamt seit 2007 wieder
steigen ldsst. Prof. Joachim Bauer, Leiter der Ambulanz der Psycho-
somatischen Medizin und Psychotherapie des Universitatsklinikums
Freiburg, hat mit einer Studie mit 949 befragten deutschen Lehrern
herausgefunden, dass fast 30 Prozent an erheblichen belastungsbe-
dingten Gesundheitsproblemen leiden.

Nicht umsonst findet sich das Thema Burnout in den Medien fast
tiglich wieder. Die Auswirkungen und Kosten fiir Gesellschaft und
Firmen sind betrachtlich. Die Europdische Agentur fiir Sicherheit und
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Gesundheitsschutz schitzt die volkswirtschaftlichen Folgekosten des
Burnouts in der EU auf rund 20 Milliarden Euro jihrlich. Trotzdem
wird das Thema in vielen Firmen entweder negiert, als Ubertreibung
abgetan oder als personliches Problem Einzelner an den Gesundheits-
sektor weitergegeben. Leider ist der Anstieg der stressbedingten Aus-
falle ein Faktum. Es betrifft immer mehr Menschen und gibt Anlass
zur Sorge. So erklarte die Weltgesundheitsorganisation WHO den be-
ruflichen Stress zu einer der grofiten Gefahren des 21. Jahrhunderts.
Psychische Leiden, ob Burnout, Anpassungsstérung, Depression oder
Erschopfung, scheinen sich zum am weitesten verbreiteten gesund-
heitlichen Leiden zu entwickeln. Sie lassen die Zahl der Frithberen-
tungen dramatisch steigen. Im Jahr 2009 waren bereits 38 Prozent der
Bundesbiirger wegen psychischer Leiden arbeitsunfihig gemeldet und
gingen mit erheblichen finanziellen Einbuflen mit 48 Jahren in die
Frithverrentung, 1993 waren es noch 15 Prozent gewesen.

Seit 1990 haben sich die Krankschreibungen wegen psychischer
Belastung fast verdoppelt. Gleichzeitig werden immer mehr Psy-
chopharmaka und Antidepressiva geschluckt, und das Alter derer,
die unter Depressionen und Angsten leiden, sinkt. Bereits jedes 10.
Kind hat Angste, und jedes 20. Kind leidet an depressiven Verstim-
mungen, mag man dem Kinder- und Jugendgesundheitssurvey des
Robert-Koch-Institutes Glauben schenken. Betrachtet man die Ge-
samtheit der Entwicklung, so stellt sich die Frage, ob in unserer Zeit
irgendetwas schiefliuft. Kann diese Entwicklung auf das personli-
che Versagen Einzelner zurtickgefithrt werden? Oder sind es die ge-
sellschaftlichen Werte und Leitlinien, die so viele Menschen, selbst
Kinder, in Erschopfungszustinde treiben und unter zu viel Stress

leiden lassen?

Burnout - Versuch einer Definition

Anfang der Siebzigerjahre beobachtete der amerikanische Psycho-
analytiker Herbert Freudenberger bei Arbeitnehmern in helfenden
Berufen Erschopfungszustinde und verfasste dazu 1975 den ersten
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wissenschaftlichen Artikel. Inzwischen ist der Zustand der Erschop-
fung aber in allen Berufen und Lebensbereichen, in Schule, Studium
oder Pflege von Angehorigen zu finden. Das ldsst vermuten, dass die
Ursachen vielfiltig sind.

Nach dem ICD-10 wird Burnout ausschlief}lich beschrankt auf ei-
nen stressbedingten Zustand der Erschopfung im Arbeitsleben.

Die damit einhergehenden Einschrinkungen lassen sich in drei

Bereiche untergliedern:

2 Emotionaler Erschopfungszustand mit dem Gefiihl der Uber-
forderung, des Ausgelaugtseins. Dieser Zustand geht einher mit
Abgeschlagenheit, Midigkeit, Antriebslosigkeit und Anspan-
nungszustinden. Gleichzeitig gelingt es nicht mehr, in Freizeit
und Urlaub zu entspannen. Schlafstérungen, psychosomatische
Beschwerden und Infekte treten auf.

2 Distanzierung und Depersonalisation. Mit der Uberforderung
und damit verbundenen Frustration beginnt eine Distanzierung
zur Arbeit, haufig auch zu Kollegen und Familie. Die Betroffenen
fiihlen sich wie in Watte gepackt, sind unfihig, an positive Ge-
fihle anzukniipfen. Oft weicht der ehemaligen Begeisterungs-
fahigkeit eine Monotonie, die in Gleichgiiltigkeit miindet.

= Verringerte Arbeitsleistung mit Konzentrationsstéorungen und
mangelnde Merkfihigkeit. Dabei gelingt es nicht mehr, zwi-
schen wichtigen und unwichtigen Erledigungen zu unterschei-
den. Der Uberblick geht verloren.

Burnout gilt, vor allem wenn eine genetische Veranlagung vorliegt,
als Ausloser und Risikofaktor fiir die Entwicklung einer Depression,
die wiederum mit Suizidgedanken und Suizid einhergehen kann.
Auch Angsterkrankungen, Tinnitus, Suchtmittelabhingigkeit, un-
kontrollierbare Weinkrampfe, Lahmungserscheinungen, Sprachsto-
rungen und Bluthochdruck gelten als Folgeerkrankungen der stress-

bedingten Erschopfung.
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Wenn Koérper und Geist in den Streik treten, tun sie das von
Mensch zu Mensch sehr unterschiedlich. Das macht eine genaue Be-
schreibung wie auch Eingrenzung schwierig. Insgesamt werden 160
Symptome im Zusammenhang mit Burnout beschrieben”.

Obwohl es Bestrebungen gibt, Burnout zu klassifizieren und ein
genaues Diagnoseschema zu entwickeln, gibt es keine allgemein-
giiltigen Kriterien fiir das Krankheitsbild. Im 1CD-10, dem interna-
tional geltenden Klassifikationssystem psychischer Krankheiten der
Weltgesundheitsorganisation, hat es keinen Eingang als eigenstin-
diges Krankheitsbild gefunden. Es wird lediglich als Subkategorie
mit »Zustand der totalen Erschopfung« und »Schwierigkeiten mit
der Lebensbewiltigung« aufgefiithrt. Bei Erschopfungssymptomen
ist grundsatzlich eine arztliche Untersuchung anzuraten, um un-
erkannte Erkrankungen auszuschlieflen. Nicht jede Erschopfung ist
ein Burnout!

Burnout - ein deutsches Phainomen?

Obwohl das Thema in den deutschen Medien tiglich diskutiert wird,
scheinen die Deutschen nicht damit zu rechnen, dass die Erschop-
fung auch sie personlich treffen konnte. Sie erhohen das Tempo und
fordern sich noch mehr, um die in sie gesetzten Erwartungen pflicht-
bewusst zu erfiillen. Sie sind bereit, noch mehr an Freizeit, kleinen
Smalltalks mit den Kollegen und Pausen einzusparen. Selbst in den
USA, wo das Phianomen des Burnouts erstmals beobachtet wurde,
setzen die Arbeitnehmer nicht so sehr auf Tempo. Familie, Kinder
und Freunde genieflen hohere Prioritit und stehen vor beruflichen
Verpflichtungen. Das zeigt sich auch bei unseren europdischen Nach-
barn, die deutlich mehr Wert auf ihre Freizeit und geselliges Mitein-
ander legen als ihre deutschen Arbeitskollegen. Diese Grundhaltung
ist auch Teil des Arbeitslebens. Viele deutsche Geschiftsleute stoflen
in internationalen Meetings an Grenzen. Wenn sie glauben, ihre eng
gesteckten Zeitpline einhalten zu kénnen, werden sie schnell eines

Besseren belehrt. So machte ein Ingenieur auf seinen Geschiftsrei-
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sen immer die gleiche Erfahrung: Er konnte nur einen Bruchteil sei-
ner Zielpunkte abarbeiten. Am Flughafen abgeholt, ging es regelma-
Rig erst einmal zum Essen, dann in die Firma zu Kaffee und Kuchen,
dann zum Meeting, aber eben nicht in dem gewohnten Tempo.

Bei unseren europidischen Nachbarn findet Burnout-Privention
vornehmlich in den Firmen und am Arbeitsplatz statt. Anscheinend
mit gutem Erfolg, Burnout hat bei Weitem nicht die Brisanz wie in
Deutschland. Hier scheint man immer noch auf das Gesundheits-
system zu setzen, das die Erschopften dann reparieren soll, wenn sie
sich zu sehr itbernommen haben.

Synergieeffekte, Rationalisierung und Dokumentation sind in Fir-
men Alltagsvokabular geworden. Sie bestimmen den Arbeitsalltag, al-
les dreht sich um Okonomisierung und Wachstum. Die Mitarbeiter,
inzwischen egal welcher Berufsgruppe, wirken gehetzt. Das hat seinen
Grund, mehr als die Hilfte gab bei der Befragung des Stressreports
2013 an, dass sie Pausen aufgrund von Termin- und Zeitdruck ausfal-
len lassen, zwei Drittel arbeiten am Samstag, und 38 Prozent arbeiten
auch sonn- und feiertags, um die Arbeitsfiille bewiltigen zu konnen.

Langsamkeit, Gelassenheit, Kreativitit sind selten zu finden in
der deutschen Arbeitswelt. Mancherorts wird der Versuch unter-
nommen, die Leistung der Mitarbeiter im Minutentakt statistisch
zu erfassen, zu kontrollieren, zu bewerten und die Effektivitit wei-
ter hochzuschrauben. Nach den Auswertungen des Statistischen
Bundesamtes waren Erwerbstitige 2010 pro Stunde 33,1 Prozent
produktiver als noch 1991. Die Mitarbeiter tun ihr Bestes, um den
Anforderungen zu gentigen, enden aber zunehmend im Burnout.
Die Art der Stressreaktion hiangt von genetischen Faktoren, individuel-
len Ressourcen, psychischer Widerstandskraft (Resilienz) und subjek-
tiver Bewertung ab. Doch jeder und jede kann Maffnahmen erlernen,
wie Druck und iiberzogenen Erwartungen Grenzen gesetzt werden.
Sehen wir uns zunichst an einem einfachen Beispiel an, wie es trotz
Freude am Beruf und Erfolg zur beruflich bedingten Erschopfung

kommen kann.
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Das Ende der Gemiitlichkeit, Teil 1

Lisa arbeitet in einem traditionsreichen Miinchner Biergarten mit
grofien Kastanien. Mit zwei Kolleginnen teilt sie sich die Arbeit. Von
den insgesamt 30 Tischen bedient jede von ihnen 10 Tische. Lisa liebt
ihren Beruf. Sie ist flott und beliebt, macht Witzchen mit den Gés-
ten, ldsst sich durch nichts aus der Ruhe bringen und steckt mit ihrer
frohlichen Art die Géste und ihre Arbeitskolleginnen an. Bei ihrem
Chef geniefit sie hohes Ansehen, sie ist eindeutig die Beste im Team,
was sich auch jeden Abend mit einem iippigen Trinkgeld in ihrem
Geldbeutel bemerkbar macht.

Lisa liebt ihre Arbeit
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Eines Morgens meldet sich ihre Kollegin krank. Sie hat sich den Fuf}
verstaucht. Der Chef bespricht sich mit Lisa und ihrer Kollegin, und
man beschlieflt, die Tische tibergangsweise aufzuteilen, sodass jede
einstweilen 15 Tische zu bedienen hat. Was passiert?

Die Herausforderung ist nun, alles etwas schneller zu erledigen.
Fiir die kleine Pause zwischendurch wie auch fir die Géste bleibt
deutlich weniger Zeit. Darunter leidet der Spafifaktor, und abends
fallt Lisa nur noch erschopft auf ihre Wohnzimmercouch. Einen Vor-
teil hat die Sache. Sie bekommt zwar nicht mehr Geld vom Chef, aber
sie hat etwas mehr Trinkgeld, was ihr sehr gelegen kommt. Wider
Erwarten kommt die Kollegin nicht nach zwei Wochen zuriick. lhr
verstauchter Fufd hat sich in der Zwischenzeit als komplizierter Kno-
chelbruch erwiesen. Vermutlich wird die Kollegin fiir mindestens
weitere sechs Wochen ausfallen. Das Team samt Chef beschliefit, in
der Zweier-Besetzung weiterzuarbeiten. Der Zeitraum ist tiberschau-
bar, und das Finden und Einarbeiten einer Kollegin erscheint kompli-
ziert und zeitaufwendig. Wihrend Lisa die Situation gut bewiltigen
kann, kommt ihre Kollegin, nicht ganz so schnell und gewandt wie
Lisa, ins Straucheln. Das Kopfrechnen, das ihr sowieso nicht liegt,
wird ihr unter dem Druck zur Qual. lhre Unzufriedenheit wie auch
Uberforderung wachsen sichtbar, und so verwundert es kaum, dass
sie eines Tages nicht mehr erscheint und ihre Kiindigung beim Chef
auf dem Tisch liegt. Im Gesprach mit Lisa bittet der Chef um ihre
Unterstiitzung in dieser misslichen Lage. Er traut ihr als bester Mit-
arbeiterin tibergangsweise noch weitere 15 Tische zu. Gleichzeitig
sieht er natiirlich, dass diese Losung kein Dauerzustand sein kann,
und beteuert, sich sofort um eine Aushilfe zu kiimmern. Lisa geht
mit gespaltenen Gefiithlen aus dem Gesprich. Einerseits freut sie sich
tiber die lobenden Worte und das Vertrauen ihres Chefs, andererseits
schwant ihr Ubles. Sie weifl, dass damit auch viel Druck auf sie zu-
kommt. Sie sieht die Not ihres Chefs, und da sie auch keine bessere
Losung weif}, erklirt sie sich dazu bereit. Sie hofft auf baldige Un-
terstiitzung durch eine Aushilfe und geht mit Entschlossenheit an

Das Ende der Gemutlichkeit, Teil 1 23



die Arbeit. Nun passieren zwei Dinge: Lisa ist zwar eine sehr leiden-
schaftliche und erfahrene Bedienung, aber zaubern kann sie leider
auch nicht.

Lisa ist tiberfordert

Es kommt zu lingeren Wartezeiten fiir die Gaste. Da diese, durstig
und hungrig, schnell an ihre korperlichen und nervlichen Grenzen
kommen, macht sich Unmut unter ihnen breit. Unter diesem Druck
passieren Lisa Fehler, die sie bis dahin noch nie gemacht hat. Sie
bringt einen lauwarmen Cappuccino statt dem bestellten Espresso,
verwechselt ihre Giste und kommt mit dem Wegrdumen des ge-
brauchten Geschirrs nicht mehr hinterher. Am schlimmsten fiir Lisa
sind der verloren gegangene gute Kontakt zum Kunden und der fréh-
liche Austausch. Lisa ist jetzt eindeutig tUberfordert. Sie merkt das
auch, beifit die Zdhne zusammen, erh6éht das Tempo und hoftt sehn-
stichtig auf die versprochene Aushilfe. Abends findet Lisa schwer zur
Ruhe. Kérperlich ist sie zwar vollkommen erschopft, doch ihre Ge-

danken kreisen unaufhorlich um die Arbeit. Auch duflerlich gleicht
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sie inzwischen mehr einem gerupften Huhn als einer feschen Bier-

gartenbedienung.

In der Zwischenzeit hat der innovative Chef die ultimativ gute
Losung gefunden. Nach zermirbenden Versuchen, eine geeignete
Aushilfe zu finden, traf ihn die Erkenntnis wie ein Geistesblitz: Ein
neues, modernes, computergestiitztes Bestellsystem muss her. Damit
16st er das Problem nachhaltig und ist gleichzeitig fiir die Zukunft
gut aufgestellt. Es hat sich gezeigt, dass die Arbeit von zwei Mitarbei-
terinnen mit Anstrengung zu stemmen war. In absehbarer Zeit wird
die erkrankte Kollegin zurtick sein, und mithilfe der Arbeitserleichte-
rungen durch das neue Bestellsystem konnen die beiden den Service
im Biergarten gut zu zweit bewiltigen. Sehr klug gedacht. Was wire
unsere Wirtschaft ohne die Weitsichtigkeit und Innovationskraft

unserer Unternehmer. Dumm ist jetzt nur, dass unsere gute Lisa mit

Die Gedanken kreisen unaufhorlich um die Arbeit
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der modernen Technik etwas ungeschickt ist. Nur widerwillig lasst sie
sich davon tberzeugen, dass dies jetzt die versprochene schnelle und
gute Losung sei. Nachdem der Chef schon davon gehort hatte, dass
Mitarbeiter grundsatzlich Angst vor Verdnderungen und besonders
vor technischen Neuerungen haben, nimmt er ihre Einwinde gelassen
entgegen und beharrt auf der Umsetzung seiner weitsichtigen Losung.
Bereits nach wenigen Wochen ist eine entsprechende Soft- und Hard-
ware ausgesucht, installiert und in Betrieb genommen. Die kranke
Kollegin ist inzwischen in der Reha und wird in spitestens drei Wo-
chen wieder im Einsatz sein. Der Chef lehnt sich in dem guten Wissen,
alles und nur das Beste getan zu haben, entspannt zuriick. Er wendet
seine Aufmerksambkeit nun den einstweilen liegen gebliebenen Aufga-
benstapeln zu. Aus seiner Sicht miisste Lisa jetzt wieder zufrieden sein.
Falsch gedacht. Stattdessen jammert sie ihm weiterhin die Ohren voll,
es wire jetzt wirklich zu viel. Das Bestellsystem wiirde nicht richtig
funktionieren und alles nur noch komplizierter machen. Er beobach-
tet, wie sie unmotiviert mit dem Eingabegerit kampft, und erwischt
sie immer wieder dabei, wie sie ihren kleinen Notizblock ziickt, statt
die Bestellungen direkt in das neue System einzugeben. Dafiir hat er
kein Verstindnis mehr. Bei genauerer Betrachtung stellt er fest, dass
Lisa schon ldnger nicht mehr so adrett, freundlich und souverin ist,
wie sie frither einmal war. Gut gebildet und geschult vermutet er, dass
sie moglicherweise in ihrem Privatleben Probleme hat und diese mit
in die Arbeit nimmt. Er hat da schon einmal etwas von einer kranken
depressiven Veranlagung miitterlicherseits gehort. Er findet aber, dass
dies ein heikles Thema sei, mochte sie zunichst lieber nicht anspre-
chen, und beobachtet sie erst mal weiter.

Lisa ist nun auf dem besten Weg, in den Augen des Chefs zu einer
schlechten Mitarbeiterin, einer sogenannten Low-Performerin zu
werden.

Das Ereignis ldsst sich grob in drei typische Phasen unterteilen:
2 Esentsteht ein betrieblicher Ausnahmezustand.

2 Der Ausnahmezustand wird zum Dauerzustand.

26 TEIL 1 URSACHEN ERKENNEN



2 Der Dauerzustand bringt den Mitarbeiter in den Ausnahmezu-

stand.

Fazit: Das urspriingliche betriebliche Problem ist nun in den Hin-
tergrund getreten und zum persdnlichen Problem des Mitarbeiters

geworden.

Was meinen Sie?

2 Wie werden sich Lisas Motivation, ihre Gesundheit und ihr Anse-
hen beim Chef weiterentwickeln?

= Fiir wen lohnt sich Lisas Einsatz?

2 Hat sie eine Alternative?

2 An welcher Stelle hitte sie anders reagieren kdnnen oder sollen?

2 Was ist typisch an Lisas Situation und zeigt uns, wortiber wir in
der Regel stolpern?

Wir werden dieses plakative, tiberschaubare Beispiel analysieren und
mit seiner Hilfe die typischen kritischen Stolperfallen und Knack-
punkte herausarbeiten und Handlungsalternativen aufzeigen.

Was stresst mich, weil ich so bin, wie ich bin?

Meine Arbeit ist mir wichtig

Wenn wir tiber unsere Arbeit sprechen, sprechen wir von etwas sehr
Bedeutsamem. Mit Arbeit erwirtschaften wir unseren Lebensunter-
halt. Sie ermoglicht uns, auf eigenen Fiiflen zu stehen und ein selbst-
bestimmtes Leben zu fithren. Sie gibt unserem Leben Inhalt und
Struktur, gestaltet unseren Tagesablauf. Ohne Arbeit befinden wir
uns in einem Zustand der Dauerpause, wiirden uns schrecklich lang-
weilen und unsere Lebensgeister in Tiefschlaf versetzen.

Esist in uns angelegt, dass wir wachsen und uns entfalten wollen. Wir

wollen die Welt entdecken, uns im Tun erfahren, niitzlich sein, uns
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austauschen und ab und zu auch bedeutsam sein. Was in der Kinder-
zeit der Spielplatz und die Spielkameraden sind, sind im Erwachse-
nenalter im positiven Fall der Arbeitsplatz und die Arbeitskollegen.
Hier kénnen wir unseren Selbstwert steigern, uns gebraucht fiihlen,
Gemeinschaft erleben, Erfolge feiern, kliiger und erfahrener werden
und Experten flir dies und jenes werden. Wenn es gut lauft, gibt uns
Arbeit Sinnerfahrung, macht Spafl und leistet einen wesentlichen
Beitrag zu unserer Lebenszufriedenheit und Gesundheit. Hierftr ist
aber, wie in vielen anderen Dingen auch, das rechte Mafl ausschlag-
gebend. Bietet uns ein Arbeitsplatz zu wenig Anreize und unterfor-
dert uns, entsteht nicht nur gihnende Langeweile, sondern kann
sich auch der Krankheitszustand des »Boreout« entwickeln. Sind wir
dauerhaft tiberlastet, tiberfordert oder von ausgebrannten Kollegen
umzingelt, drohen uns Erschopfungszustinde und das Krankheits-
bild des Burnout.

Weil Arbeit so bedeutsam fiir uns ist, strapazieren Probleme am
Arbeitsplatz unser Nervenkostiim enorm. Jede Form der Arbeitsplatz-
unsicherheit, ausgelost durch Zeitarbeitsvertrag, Stellenabbau, Um-
organisation, Firmenzukauf, technische Entwicklungen oder verin-
derte Marktbedingungen, versetzt uns in Angst und Schrecken. Wir
sind dann bereit, enorm viel fir die Sicherung unseres Arbeitsplatzes
zu tun. Die aktuellen Verdnderungen in der Arbeitswelt fordern uns
téglich heraus. Doch bevor wir diese genauer unter die Lupe nehmen,
betrachten wir zunachst, was es mit uns selbst zu tun hat, wenn wir

iiber unsere Belastungsgrenzen gehen.

Welche Personlichkeit im Team bin ich?

Burnout-Erkrankung ist die Folge einer dauerhaften Uberlastung.
Die Frage ist, warum Arbeitnehmer bereit sind, stindig tiber ihre per-
sonlichen Grenzen fiir ihren Job, ihre Firma, ihre Kollegen und ihren
Chef zu gehen - und dabei ihre Gesundheit gefihrden.

Zur Beantwortung dieser Frage stellen wir ein typisches Team vor.

Dabei konnen Sie tiberpriifen, welcher Typ am ehesten zu lhnen passt.
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PP Frau Hinze arbeitet seit vielen Jahren im Unternehmen. Sie ist eine
Mitarbeiterin der ersten Stunde. Gerne schwdrmt sie von den guten alten
Zeiten, als sich noch alle Kollegen kannten. Jeder fiihlte sich fiir das grofSe
Ganze verantwortlich und fiillte bei Bedarf ohne zu murren sogar das To-
ilettenpapier nach. Niemand war sich fiir eine Tdtigkeit zu schade. Man
erlebte gemeinsam viele Erfolge, es wurde viel gelacht und gefeiert, Uber-
stunden waren selbstverstdndlich, und die Firma wuchs bestdndig. Ab-
sprachen wurden auf dem kleinen Dienstweg unkompliziert und schnell
getroffen. Sie erlebte sich als Teil des Firmenwachstums und des wirt-
schaftlichen Erfolges. Heute beobachtet sie ein Kommen und Gehen auf
der oberen Fiihrungsetage und hat den Eindruck, dass die Manager nur
noch an kurzfristige Erfolge denken. Wenn die langfristigen Folgen ihrer
Entscheidungen sichtbar werden, sind diese schon iiber alle Berge, meint
sie. Die Belegschaft miisse dann die Folgen von deren schlechtem Ma-
nagement ausbaden. Trotzdem kommt fiir sie eine Trennung von der
Firma nicht infrage. Sie fiihlt sich mit der Firma verheiratet, ist ihr wie
einem Partner treu verbunden und mdchte bis zu ihrer Berentung dort ar-
beiten. Schon aus eigenem Interesse versucht sie deshalb, ihren Beitrag
zum Erfolg der Firma nachhaltig zu leisten.

Durch die Globalisierung des Unternehmens riickt das Topmanage-
ment zunehmend weiter weg von ihrem Standort, was dazu fiihrt, dass
Entscheidungen nicht mehr vor Ort, sondern auf einem anderen Konti-
nent getroffen werden. Fiir das globale Topmanagement stehen natiirlich
andere Werte und Notwendigkeiten im Vordergrund als fiir Frau Kunze,
die die Erhaltung »ihrer« Firma und »ihres« Standorts in den Vorder-
grund stellt. Sie wird auf alle Fille alles tun, was in ihrer Macht steht, um
das zu gewdhrleisten, und geht dabei konsequent wie mdrtyrerhaft,

manchmal auch besserwisserisch, iiber ihre Grenzen.

P» Herr Hartung macht seine Arbeit mit Leidenschaft. Er hat in seinem
Beruf seine Berufung gefunden. Sein Projekt ist sein Baby, das er miihevoll
grofigezogen hat und nun, dhnlich wie eine Léwenmutter, verteidigt. Da

er seinen Beruf so liebt und ab und an vergessen hat, was Frauen lieben,
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féhrt er seine Erfolge leichter im Beruflichen ein. Wihrend er sich im Job
begehrt und gefragt, ausgesprochen kompetent und niitzlich erweist,
setzt sein Privatleben weniger Gliickshormone frei. Uber die Jahre ist hier
eine Leere entstanden, die wenig Gutes verheifit, wodurch er sich noch
mehr auf sein berufliches Wirken konzentriert.

PP Frau Paulus ist jung, ehrgeizig und hat einen hohen Anspruch an sich
selbst. Gut ausgebildet, méchte sie ihr Kénnen der Welt beweisen. Sie gilt als
engagiert, stellt sich gerne neuen Herausforderungen und stiirzt sich mit
hohem Einsatz, ohne auf die Uhr zu schauen, auf die ihr angetragenen Auf-
gaben. Wenn es richtig schwierig wird, lduft sie zur Hochform auf und ver-
sucht, Unmégliches moglich zu machen. Hierbei hat sie oft Erfolg. Gelingt
es ihr nicht, eine Aufgabe zu lGsen, qudlen sie Selbstzweifel. Sie hat schnell
die Sorge, dass es an ihr liegt und ein anderer es hinbekommen wiirde. Sie
ist nicht bereit, sich einen Misserfolg einzugestehen, und verbeift sich mit

der Haltung »das muss doch zu schaffen sein« noch tiefer in das Problem.

P» Herr Schneider hat beruflich Grofes vor, er will Karriere machen. Er
ist noch jung, und sein Fokus liegt darauf, dass er sich entwickeln kann.
Er sucht Chancen, will Perspektiven und mdéchte unbedingt oben gesehen
werden. Wird ihm eine verantwortungsvolle Aufgabe iibertragen, fiihlt er
sich geehrt und will beweisen, dass ihm diese Aufgabe mit Recht zugetraut
wurde. Er bringt einen enormen Zeit- und Krafteinsatz und sieht sein
Engagement als Investition in die Zukunft. Er hofft, dass seine Spitzen-

leistung bemerkt und sein Potenzial gefordert wird.

P» Frau Huber hat ihren eigenen Kopf. Sie fiihrt nicht nur zu Hause das
Regiment und iibernimmt Verantwortung fiir Mann und Kinder, sondern,
ganz wie es ihrem Naturell entspricht, auch fiir die Entscheidungen
im Unternehmen. Unabhdngig von den Vorgaben des Topmanagements
handelt sie so, wie sie es fiir die Firma richtig findet. Sie hdlt nicht viel von
den Fiihrungskrdiften, beobachtet Missmanagement und drgert sich

dariiber, dass der Druck am Ende immer beim kleinen Mitarbeiter hdngen
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bleibt. Obwohl sie viel schimpft, fiihlt sie sich fiir das Ergebnis verant-
wortlich und gibt alles, um Schaden vom Kunden und von der Firma ab-
zuwenden. Sie geht hdufig abends mit der Gewissheit nach Hause, dass
sie wieder einmal die Firma vor dem Ruin gerettet hat.

P» Herr Poppowitz ist ein kluger Kopf und hat das Herz am rechten
Fleck. Er glaubt an das Gute im Menschen, sieht, dass jeder sein Bestes
gibt, und ist ein zuverldssiger Teamplayer. Er hat erkannt, dass manche
Probleme im Unternehmen einfach nicht zu lésen sind. Gleichzeitig sieht
er die Not seiner Kollegen oder Kunden und weifS, dass die Arbeit gemacht
werden muss. So stellt er seine Bediirfnisse hinten an, kommt spdter nach
Hause zu Frau und Kindern und hilft zuverlissig und ausdauernd bei der
Erledigung der Aufgaben. Obwohl ihn seine Frau zu Hause schimpft, weil
er mal wieder zu spdt kommt, passiert es ihm immer wieder, weil er es
nicht verantworten kann, alles stehen und liegen zu lassen und einfach zu

gehen. »Nach mir die Sintflut« ist nicht sein Motto.

™ Selbstreflexion: Stellen Sie sich vor, Sie sind Mitglied in diesem
Team. Skizzieren Sie nun kurz Ihr Profil und lhre Eigenarten und Be-

sonderheiten.

Warum gehe ich iiber meine Belastungsgrenze?

Entgegen der allgemeinen Grundannahme im Topmanagement,
Mitarbeiter miissten von der Fliihrungskraft erst mithsam motiviert
werden, damit sie volles Engagement und Spitzenleistung bringen,
zeigen die meisten Mitarbeiter eher ein ungesundes Uberengage-
ment. Jeder hat ganz unterschiedliche Griinde, die ihn antreiben.
Diese durchaus ehrenwerten Motive »verfithren« uns sozusagen,
iiber unsere Grenzen zu gehen. Sie verfithren uns dazu, etwas zu
tun, was uns nicht guttut. Wir handeln dann wider besseres Wissen
und nehmen mit unserer guten Absicht Schaden. Hier eine Ubersicht
sieben typischer »Verfiihrer«. Die Aufstellung ist nicht vollstindig, es

gibt sicherlich viele weitere.
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