Burn-out-Kosten Schweiz: 18 Milliarden Franken - Vorbeugen lohnt sich

Gold wert fur die erfolgreiche
Nachfolge: Erfolgsfaktor Mensch

SPITZMARKE 1

Burn-out, von der WHO als «Multifaktorielle Befindlichkeitsstérung» definiert, ist weit mehr als ein fiir den Betroffenen
und dessen Angehorige fatales Phdnomen, das in erster Linie durch die Hektik und Kélte unserer Arbeitswelt immer hau-
figer auftritt. Burn-out wirkt sich auch drastisch auf die Wirtschaft aus und verursacht unheimliche Kosten.
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Ausfélle, verminderte Leistungsfahigkeit durch
Prasentismus und Innere Kindigung der Mit-
arbeiter belasten Arbeitgeber wie Arbeitneh-
mer; Ausfalle in den «Chefetagen» der KMU
(nachweislich das «Ruckgrat der Wirtschaft»)
konnen florierende Betriebe paralysieren;
letztendlich stellen die Folgekosten durch
langwierige Krankenstéande, Therapien und
Rehabilitation auch eine immense Belastung
flr Versicherungen und &ffentliche Hand dar.

Langst kein Modewort mehr

«Burn-out»: Kein Trend und schon gar kein
Modewort mehr. Der stédndig wachsende Ge-
sellschaftsdruck lasst immer mehr Menschen
an diesem Syndrom erkranken. Friher als
«Managerkrankheit» tituliert, erleiden heute
ebenso Mutter, Studenten und Kinder ein
Burn-out. Erste Anzeichen sind in der Regel
dauerhaftes korperliches und seelisches Un-
wohlsein. Im Fall einer Burn-out-Krise nimmt
die psychische Belastbarkeit
Schliesslich filhren dauerhafte Uberforderung
und Enttduschung zu emotionaler Erschop-
fung und Resignation. Der Verlauf kann bis zur
Entfremdung von sich selbst und zu volligem
Ruckzug von anderen Menschen fihren. Hau-
fige Folge: Depressionen und korperlichen Er-
krankungen. Im schlimmsten Fall sehen die

stark ab.

Betroffenen den Freitod als einzige Moglich-
keit den «Schmerzen» zu entfliehen. Psychi-
sche Stérungen zahlen weltweit zu den hau-
figsten Krankheiten. Weil die Betroffenen auch
weniger arbeitsfahig sind, entstehen enorme
Folgekosten fir die Wirtschaft: Neueste Stu-
dien schatzen sie auf 18 Mrd. Franken fur die
Schweiz im Jahr 2005. Das sind vier Prozent
des Bruttoinlandprodukts, wie es in der vor ei-
nigen Tagen verdffentlichten Studie des Ge-
sundheitsobservatoriums (Obsan) heisst. Zwei
Drittel der volkswirtschaftlichen Kosten entfal-
len auf Produktivitdtseinbussen und ein Drittel
auf lange Arbeitsabwesenheiten.

Ein Drittel ist psychisch gestoért

In der Schweiz berichtet laut Obsan ein Drittel
der Bevolkerung von mindestens einem leich-
ten psychischen Leiden in der vergangenen
Woche. Zum grdssten Teil handelt es sich um
Geflhle von Pessimismus. Viele Klienten fin-
den ohne professionelle Hilfe nicht mehr zu ih-
rer «Work-Life-Balance» zurlick. Der Besuch
beim Hausarzt ergibt keinen Befund, da es
sich beim Burn-out nicht um eine, nach schul-
medizinischen Aspekten, klar definierte Krank-
heit handelt. Somit fihlen sich Burn-out-Klien-
ten oft allein gelassen und sind mit ihrer
gesamten Lebenssituation Uberfordert. Auch

der Partner kann nicht mehr den nétigen Halt
geben, weil das ndtige Verstandnis fehlt.

Es zeigt sich, dass immer mehr Unternehmer
und Unternehmen Sorgen haben, weil sie er-
kennen, das der wichtigste Erfolgsfaktor — der
Mensch — ein schwer berechenbarer und be-
einflussbarer Faktor geworden ist, erst recht
wenn er in Stressmustern steckt: Ein gestress-
ter Mensch versucht in der Regel so zu blei-
ben wie er ist, sozusagen aus Selbstschutz-
grunden. Das ist Veranderungsressistenz,
doch gerade das Gegenteil ist notwendig —
dauernder Wandel. Der betribliche Alltag be-
steht aus Beziehungsproblemen, Konflikten
zwischen Mitarbeitern, mangelnder Kommu-
nikation, mangelnder Motivation, immer diffu-
seren menschlichen Problemstellungen und
wenn’s gut geht aus mehr Auftrdgen, die bei
gleich bleibenden Ressourcen bearbeitet wer-
den mussen. Es geht dann halt so, bis es nicht
mehr geht. Und dann?

Manchmal reicht der Ausfall eines entschei-
denden Mitarbeiters, und das Fass lauft Uber.
Es entsteht bei kleineren Betrieben allzu leicht
ein Dominoeffekt. Noch mehr Belastungen fir
die anderen, weitere Zusammenbriche und
damit ein Teufelskreis.



Wenn heute alle wetteifern, um mit «mehr von
dem selben» (schneller, heftiger, lauter, noch
mehr Uberstunden, noch mehr Tempo) Er-
folge zu erreichen, dann unterstitzen sie sich
gegenseitig in der sinnlosen Beschleunigung
und damit Erhéhung der Disstressbelastung.
Kurzfristiger und  Anstrengung
schafft langfristige Probleme, wenn kein Aus-
gleich erfolgt.

«Gewinn»

Es geht in Zukunft darum, dass der Mensch
so arbeiten kann, dass er «bei sich bleiben»
kann, dass er seinen Rhythmus findet, dass er
seinen Werten treu bleiben kann, dass er seine
Zeiten der Produktivitat fahren kann. Damit
geht es um die Férderung individueller Vorge-
hensweisen, die fir den Einzelnen passen.
Damit ist es weiter notwendig, sinnlose Ge-
rechtigkeit und Gleichmacherei zu unterlaufen,
falsche Normierungen aufzuweichen, jeden
nach seinem Mass zu behandeln und vor al-
lem dem Einzelnen behilflich zu sein, das aus
dem Weg zu rdumen, mit dem er sich selbst
im Wege steht. Das ist keine neue Geschichte,
sondern schon in der biblischen Geschichte
vom Weinberg beschrieben.

Dazu kommt, dass Menschen, wenn sie ge-
nug haben, nicht mehr kénnen. Sie kénnen
Fahigkeiten und Mdglichkeiten nicht mehr ein-
setzen, sich hier und jetzt zu regenerieren.
Das bedeutet, endlich aufzuhéren, den Men-
schen als funktionierende Maschine zu be-
trachten, die niemals stillsteht. Menschen
brauchen Pausen, Unterbrechungen, Aus-
gleich in korperlicher, seelischer Form. Man
muss heute mit den Marathonman-ldealen
aufraumen und dafUr sorgen, dass der Mensch
so gesehen wird wie er eben ist, 80 % Wasser
mit Haut herum. Sehr stérbar, empfindlich.

Wo schreit die Not im Alltag und héren wir zu?
Ist es nicht so, dass viele Mitarbeiter lange Zeit
ihre Not bekunden, dass es aber fur die weni-
gen oben immer wieder eine Uberforderung
darstellt, allen gerecht zu werden und die
Ohnmacht ob der eigenen Grenzen zu erken-
nen. In den seltensten Fallen geht es um die
vordergrindigen Beschwerdethemen und An-
liegen, es geht meist um’s gehort werden. An-
sonsten bleibt eben nur, auf die Krise (dussere,
innere Kiindigung, Konflikte, Fehler, Burn-out,
Krankheit) zu warten.

In vielen Beratungs- und Begleitungsprozes-
sen von KMU zeigt sich das der Blickwinkel
der verantwortlichen Entscheider oft einen
blinden Fleck hat, der aus Traditionen, eige-
nen Vorlieben, eigenen Kapazitdtsgrenzen,
Werte und Normen etc. besteht. Auch bei
noch so scharfen Augen ist ein Platz immer
unsichtbar; das ist der, auf dem man steht.
Hier tun andere Sichtweisen gut. Sichtweisen,
die aus einer Vielzahl von Aussensichten be-
stehen. Sichtweisen, die bewusst das Andere
zum Vorschein bringen. So gesehen ist die Er-
ganzung der Innensicht durch eine Aussen-
sicht eine basale Form von Ausgleich, die
rechtzeitige Korrekturen ermoglicht. Ein Tank-
schiff braucht 30 km fur einen Richtungs-
wechsel. Jedes lebende System ist beein-
flussbar, aber nicht zu jedem Zeitpunkt. Die
rechtzeitige Korrektur ermoglicht organische
Entwicklungen. Nur ganze Menschen, die mit
ganzer Beteiligung an der Sache arbeiten,
kdénnen den heutigen Anforderungen gerecht
werden. «Erfolgsfaktor Mensch» bedeutet ein-
fach Uber zusatzliche externe Begleitung zu
sichern, dass der Mensch nicht unter die Ra-
der gehdrt oder besser, dass es immer mehr




Mitarbeitern mdéglich ist, sich wirklich einzu-
bringen und zu engagieren und sich dabei
auch gut zu fuhlen.

Burn-out-Pravention

Das beste Mittel gegen ein Burn-out ist die
Burn-out-Pravention. Als Schilsselfaktor wirkt
eine gute Unternehmenskultur, die von Wert-
schatzung, Respekt und Vertrauen getragen
ist. Gepragt wird die Unternehmenskultur im
Wesentlichen durch das Fuhrungsverhalten
der Vorgesetzten. Mit einer menschen- und le-
bensnahen Fuhrung, die den Mitarbeitenden
in Druckperioden auch Hilfestellung und Ent-
lastung bietet, kann dem Ph&nomen Stress
am wirksamsten begegnet werden. Ohne eine
kontinuierliche, transparente, ehrliche Kom-
munikation ist eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit undenkbar. Ebenso wichtig sind
regelmassige Standortbestimmungen. Neben
der Freude an der eigenen Téatigkeit mit ent-
sprechenden Entscheidungs- und Handlungs-
spielrdumen ist es fur den Mitarbeitenden au-
sserordentlich wichtig, im Unternehmen auch
eine Zukunft zu sehen.

Massiv Kosten sparen

Den Mitarbeitenden sollte auch Zugang zu ei-
nem externen Beratungsangebot geboten
werden. In besonderen beruflichen oder priva-
ten Belastungssituationen haben sie die Mog-
lichkeit, anonym auf Unterstitzung zurtickzu-
greifen.  Belastungen  konnen  dadurch
frihzeitig aufgefangen und potenzielle Eskala-
tionen, zu denen auch ein Burn-out gehort,
kdnnen eher vermieden werden. Gemass Ob-
ligationenrecht hat jedes Unternehmen ge-
genuber seinen Mitarbeitenden eine Fursor-
gepflicht. Aus einer gezielten betrieblichen
Gesundheitsférderung resultieren somit mar-
kante Kosteneinsparungen. Der Nutzen flir die
Unternehmung liegt auf der Hand: Gute Leis-
tungen lassen sich auf die Dauer nur mit top-
motivierten und bestens ausgebildeten Mitar-
beitenden erzielen, die sich in umfassendem
Sinne als physisch, psychisch und sozial ge-
sund erleben.

Wertschépfung und Wertschatzung

Das gilt auch fur den Unternehmer selbst:
Bleibt er fit und weiss zu motivieren, fallt auch
die Nachfolgeldsung leichter. Zufriedene Mit-
arbeitende sind weniger krank, wechseln we-
niger den Arbeitsplatz und machen auch we-
niger Fehler. Gesundheitspravention musste

deshalb ein strategisches Anliegen jedes Un-
ternehmens sein. Der Mitarbeitende arbeitet
dort gerne, wo nicht bloss Wertschépfung ge-
fordert wird, sondern wo er umgekehrt auch
Wertschatzung erfahrt, wo er gebraucht wird,
wo er die fUr seine Tétigkeit notwendigen In-
formationen erhéalt und wo er in seiner tagli-
chen Arbeit auch ausreichenden Handlungs-
spielraumbesitzt. Persdnlichkeitsmanagement
ist damit ein Prozess der Persdnlichkeitsaus-
formung, der Selbstverwirklichung. Durch be-
wusste Auseinandersetzung mit dem eigenen
Ich, d.h. den eigenen Fahigkeiten, Bedurfnis-
sen, Interessen, Winschen, Hoffnungen und
Angsten und den von aussen herangetrage-
nen Erwartungen und Forderungen lernt der
Einzelne zun&chst einmal, sich selbst in den
fur ihn relevanten Lebensbeztgen und Rollen
besser kennen.

Hoéhere Lebenszufriedenheit

Auf dieser Basis kann er dann bewusste mit-

tel- und langfristige Lebensstrategien entwi-

ckeln, die ihn zu einer héheren Lebenszufrie-
denheit zurlckflhren, indem sie ihm helfen,

— seine personale Identitat zu entwickeln und
zuleben, d.h. sich als eigenstandige Person-
lichkeit zu erkennen und zu akzeptieren,

— die Selbstkontrolle Uber das eigene Leben
zurlickzugewinnen und selbstbestimmte
Verhaltensstrukturen zu entwickeln, die
nicht unbedingt den fremdbestimmten Rol-
lenmustern der Gesellschaft entsprechen,
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— seine individuellen Handlungspotenziale in
den unterschiedlichen Lebensbereichen voll
auszuschopfen,

— Konfliktpotentiale zu reduzieren und Losun-
gen fur festgefahrene Konfliktsituationen zu
entwickeln und

— ein stabiles Gleichgewicht in der Balance
zwischen Beruf und Privatleben aufzu-
bauen.

Persénlichkeitsmanagement

Das individuelle Personlichkeitsmanagement

gliedert sich in folgende Schritte:

— die Standortbestimmung bzw. das Be-
wusstmachen der eigenen Situation, Ant-
worten zu finden auf die Frage: «Wer bin ich,
und wo stehe ich jetzt?»,

— die Formulierung eines realistischen Zielka-
talogs: «Wie mochte ich kinftig leben? Wo
will ich selbst von jetzt an in meinem Leben
die Prioritdten setzen?»,

— die Entwicklung von Strategien zur Errei-
chung der persdnlichen Zielsetzung: «Wel-
che Schritte sind notwendig, damit meine
Lebensvorstellungen Realitat werden?»,

— Realisierung der geplanten Veranderungen

— und schliesslich in einer erneuten Standort-
bestimmung die Kontrolle: «Was habe ich
erreicht? Welche Auswirkungen haben die
Veranderungen auf mich selbst und auf
meine Beziehungen zu meinen Mitmen-
schen in Beruf und Privatleben? Was kdnnte
ich noch verandern bzw. verbessern?»



Ein Dauerjob

Persdnlichkeitsmanagement ist kein Job auf
Zeit, sondern ein Dauerjob lebenslangen Ler-
nens und lebenslanger Veranderungsbereit-
schaft. Denn: Jede reflektierte Erfahrung, die
wir mit uns und unserem Leben machen, dient
der Entwicklung unserer Personlichkeit.

Das ganzheitliche Konzept: Kérper,
Psyche, Geist

Grundsatzlich sollte ein Konzept zur aktiven,
Lebensflhrung
ganzheitlich angelegt sein. Alles menschliche
Denken, Handeln und Empfinden resultiert
aus dem Zusammenwirken von kodrperlichen,
geistigen und psychischen Faktoren. Die
menschliche Persénlichkeit, also das, was wir

selbstbestimmten immer

selbst als Ich erleben, ist immer eine ganzheit-
liche Gestalt aus Korper, Geist und Seele. An-
lagen, Dispositionen, Eigenschaften und Per-
sonlichkeitsziige hangen eng miteinander
zusammen. Die individuelle personale Ganz-
heit formt sich im Verlauf des Lebens in Wech-
selbeziehung mit der Umwelt — ein Verande-
rungsprozess, der bis zum Ende des Lebens
andauert.

Veranderungen in einem der drei Bereiche be-
wirken immer auch Verédnderungen in den bei-
den anderen Bereichen. Deshalb gehen bei-
spielsweise starke und langandauernde
geistige Uber- oder Unterforderungen haufig
mit psychischen Belastungsreaktionen und/
oder korperlichen Stresssymptomen einher.
Weiter nehmen bei eingeschrankter korperli-
cher Belastbarkeit meistens auch das psychi-
sche Wohlbefinden und die geistige Leis-
tungsfahigkeit ab.

Freudig oder ausgelaugt?

So wird man beispielsweise nach einem beruf-
lich erfolgreichen Arbeitstag eher in heiterer,
optimistischer Stimmung nach Hause fahren,
bereitwillig auf die Freizeitwinsche der Ehe-
frau eingehen und vielleicht sogar mit Freude
eine lange geplante, kdrperlich anstrengende
Arbeit im Garten in Angriff nehmen. Die ganz-
heitliche Betrachtung berlcksichtigt diese
Wechselbeziehungen zwischen Korper, Psy-
che und Geist und macht sie sich gleichzeitig
zunutze, d. h.:

— gesundheitliche Risikofaktoren minimieren
— durch bewusste Erndhrung und regelmés-

siges korperliches Training gesundheitliche
Schaden vorbeugen

— durch gezielte Entspannung, etwa im auto-
genen Training, sowie durch regelmassige
Erholungspausen (Feierabend, arbeitsfreie
Wochenenden, stressfreien Urlaub, ausrei-
chenden Schlaf) kdrperliche und psychi-
sche Verspannungen I6sen

Positiver oder negativer Stress

Im psychischen Bereich geht es um das sub-
jektive Stresserleben. Die kdrperlichen Risiko-
faktoren lassen sich objektivieren, das per-
sonliche Stresserleben ist dagegen das
Ergebnis einer subjektiven Interpretation. Zum
anderen sollten das eigene Anspruchsden-
ken, eigene Geflhle, Winsche, Hoffnungen,
Traume, Befurchtungen und Angste sowie das
Umgehen mit den eigenen Bedurfnissen in
der Auseinandersetzung mit den von aussen
kommenden Erwartungen und Anforderungen
zum Thema werden. Es geht hierbei um die
aktive Auseinandersetzung mit dem Span-
nungsfeld zwischen Ich und Umwelt, zwischen
den eigenen und fremden Ansprtchen in be-
zug auf die unterschiedlichen Lebensbereiche
und Rollen und den fUr den Betreffenden in
Frage kommenden Realisierungsmdéglichkei-
ten. Es geht um die Uberpriifung eigener Ziele,
auch um den falschen Ehrgeiz. Uberpriifung
eigener Ziele heisst, wieder zu entdecken,
dass es auch selbstbestimmte Zielsetzungen
und Winsche gibt, die ausserhalb des taglich
fremdbestimmten Umfeldes Freude, Erfolg
und eine hdhere Stresstoleranz ermdglichen.

Beratung ist wichtig

Viele Firmen haben interne Anlaufstellen ge-
schaffen. Doch die Hemmschwellen sind
hoch. Also extern suchen. Da bieten sich zu-
nachst die mehr oder minder sorgsam ge-
knUpften Beziehungsnetze an wie: Familie,
Freunde, Verwandte, Vereine, Verbande, Clubs
und Logen, die Partei und das Militar. Hier wie
dort sind jedoch die wenigsten bereit, Uber
Intimes zu sprechen, und die meisten flrch-
ten, sich der Léacherlichkeit, der Schaden-
freude oder ganz einfach dem Geschwéatz
auszusetzen. In der Schweiz scheint der Gang
zum Therapeuten oder zu einem Coach nach
wie vor ein Eingstdndnis von Schwéche zu
sein. Es giltimmer mehr Ein Klima zu schaffen,
die es Betroffenen und lhren Angehdrigen
nicht so schwer macht, sich rechtzeitlich Hilfe
und Unterstltzung zu bekommen.



