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Vorwort

»QODb ich mich fiir mich interessiere?«, wiederholte ein beruflich
erfolgreicher wie mittlerweile ausgebrannter Manager meine Fra-
ge. Er dachte einen Augenblick lang nach, sah mich dann an und
fragte: »Wie definieren Sie >Interesse<?«

»ODb ich mit mir im Dialog stehe?«, fragte der erschopfte Ge-
schiftsftihrer eines erfolgreichen mittelstindischen Unterneh-
mens. Nach einem Moment des Schweigens sagte er: »Woher soll
ich das wissen?«

Was wire, wenn ich Thnen diese Frage stellen wiirde - wenn ich
Sie fragen wiirde: »Interessieren Sie sich fiir sich?« Was wiirden Sie
mir darauf antworten?

Gehen wir einmal davon aus, dass Sie die Frage mit Ja beant-
worten wiirden - interessieren Sie sich denn auch so weit fiir sich,
dass Sie in den sechs zentralen Lebensbereichen mit sich und mit
Ihrer Umwelt im Dialog stehen? Wiirden Sie sagen, dass Sie dort
stehen, wo Sie stehen wollen, und ein Leben leben, das IThnen ent-
spricht?

Wir befinden uns in einer Zeit, in der sich immer mehr Gren-

zen auflésen und die Menschlichkeit zunehmend verloren geht -



in der Politik, in der Wirtschaft, im beruflichen genauso wie im
privaten Bereich. Unsere Welt ist lingst eine Welt der Superlative
geworden. Eine Welt, in der immer mehr moglich ist und alles
machbar sein soll. »Grenzen sind dazu da, um tiberschritten zu
werdeng, lautet oft die Devise. Doch gilt dies fiir alle Grenzen?

Wie selbstverstindlich werden Prozesse und Menschen stetig
optimiert, nicht selten um jeden Preis und hiufig bis zum bitte-
ren Ende. Jede zweite Ehe wird geschieden und manche fast so
schnell, wie sie geschlossen wurde.

Kinder entstehen in vitro und nach Plan, Freundschaften wer-
den mittlerweile mit einem Klick und in automatischer Potenzie-
rung geschlossen und nicht wenige haben tiber 1000 davon. Wir
umrunden die Welt nicht mehr in 80, sondern in weniger als zwei
Tagen, und viele tun dies mehrmals in einem Monat. Alles muss
machbar sein. Wir sind rund um die Uhr fiir jeden erreichbar -
doch uns selbst erreichen wir nicht mehr.

»Konnen Sie mir keine Technik zeigen, anhand der ich merke,
was ich fiihle?«, fragte mich eine 45-jihrige erfolgreiche Maklerin
und Mutter von drei Kindern, die ausgebrannt war.

Wer bin ich — und wenn ja, wie viele? lautet der Titel eines vergan-
genen Bestsellers. Die Frage nach der eigenen Identitit wird im-
mer deutlicher gestellt und ist mittlerweile symptomatisch fiir
den Zustand unserer Gesellschaft geworden - die absurde Frage
nach der Anzahl der »Identititen« ebenfalls.

Immer mehr Menschen verlieren sich beim Versuch, vieles
gleichzeitig anzugehen, und vermeiden dabei zugleich, sich auf
das Wesentliche zu konzentrieren. Sie stehen weder mit sich selbst
noch mit ihrer Umwelt im Dialog und vergessen die entscheiden-
de Frage: Was ist meine Identitit, was ist fiir mich moglich und
was notig?

Menschen, Partnerschaften, Teams und Unternehmen - ganze
Systeme brennen aus, weil sie diese Frage fiir sich entweder gar

nicht oder falsch beantworten.



Burnout ist lingst zu einem gesellschaftlichen Problem der
westlichen Kultur geworden und verursacht nicht nur jihrlich
Milliardenschiden, sondern auch grofles personliches Leid. Das
Erschreckende dabei ist, dass kaum jemand weif3, worin diese
neue Zivilisationskrankheit wirklich begriindet ist.

Noch immer werden Symptome fiir Ursachen gehalten, das
Thema an sich verleugnet oder licherlich gemacht.

»Burnout gibt es gar nicht, lautet die Parole vieler, die sich da-
bei lange Zeit auf das Diagnosesystem der Internationalen statis-
tischen Klassifikation der Krankheiten und verwandten Gesund-
heitsprobleme (ICD) berufen konnten. Mit der neuesten Revision
dieser Klassifikation vom Mai 2019 hat in Bezug auf Burnout ein
langst tiberfilliges Umdenken stattgefunden. Im ICD-11 erkennt
die Weltgesundheitsorganisation (WHO) Burnout als eigenstin-
dige Diagnose an.

Doch im Dschungel aus vermeintlichen Ursachen und entspre-
chenden Diagnosen scheitern viele Burnout-Behandlungen und
die Erkrankungsrate nimmt weiter zu. Lingst brennen immer
mehr junge Menschen aus, nicht selten finden Betroffene nicht
wieder zurtick in den beruflichen Alltag und manchmal auch
nicht zuriick ins Leben. Meiner Erfahrung nach muss dies nicht
sein. Jeder von uns hat die Chance, seinen Moglichkeiten entspre-
chend gesund und leistungsfihig zu sein oder es im Falle eines
Burnouts auch wieder zu werden. Niemand muss ausbrennen,
wenn er entscheidende Punkte beachtet. Die Grundlage dafiir ist
jedoch, die tatsichliche Ursache fur ein Burnout zu kennen und
das, was offensichtlich ist, ernst zu nehmen.

Denn wie wollen wir dieses Problem 16sen, wenn wir es licher-
lich machen oder als nicht existent klassifizieren - anstatt es zu
verstehen und ihm auf den Grund zu gehen?

Ich werde in diesem Buch zeigen, dass Burnout ein ernst zu
nehmender Ausdruck unserer heutigen Zeit ist und dass die bis-

her angenommenen Ursachen lediglich Symptome sind.



Ich werde versuchen zu erkliren, wo die wahre Ursache verbor-
gen liegt, und Thnen die entscheidenden Schritte auf dem Weg in
ein Burnout - aber auch aus dem Burnout heraus - aufzeigen.
Burnout ist kein Schicksal und es entsteht nicht tiber Nacht. Nie-
mand muss ausbrennen, nur weil er Leistung erbringen will. Burn-
out ist heilbar.

Dieses Buch ist aus meiner jahrelangen Behandlungserfahrung
mit Menschen, die ausgebrannt waren, entstanden. Es basiert auf
der Erkenntnis, dass gesundheitlich relevante Phinomene auch
unabhingig von Klassifikationen und Systemen existieren und
dass eine Problemlosung und Heilung nur dann stattfinden kann,
wenn wir das, was ist, ohne moralische Bewertung ernst nehmen
und ihm auf den Grund gehen. Die Inhalte basieren auf der in der
Praxis gewonnenen Uberzeugung, dass Burnout kein Ausdruck
von Schwiche ist, sondern vielmehr ein gesunder Selbstregulie-
rungsversuch. Ein gesunder Selbstregulierungsversuch von Men-
schen, die den Dialog mit sich selbst und mit ihrer Umwelt verlo-
ren haben und die ein Leben leben, das ihrem eigenen Wesen
widerspricht.

Burnout ist meiner Erfahrung nach weit mehr als nur ein Aus-
druck von Uberforderung. Burnout ist eine Aufforderung. Es ist
die Aufforderung zu leben, anstatt zu funktionieren. Die Auffor-

derung zur Authentizitit und zu einem wesensgeméiflen Leben.

Hamburg, im Dezember 2019



Ist Stress Symptom oder Ursache
eines Burnouts?

Die meisten Menschen sind der Ansicht, dass Burnout durch zu
viel Stress entsteht. Gibt man sich als Betroffener zu erkennen, so
kommt automatisch die Frage »Hast du zu viel Stress gehabt?«.

»Sie wollen Burnout verhindern? Vermeiden Sie Stress«, lautet
die Empfehlung vieler Ratgeber. Stress und Burnout als Prinzip
von Ursache und Wirkung werden wie selbstverstindlich in einem
Atemzug genannt.

Doch ist das tatsichlich so? Ist Stress wirklich der einzige Aus-
l6ser, der zu einem Burnout fiihrt, oder steckt hinter diesem Aus-
16ser noch ein weiterer? Wie kommt es tiberhaupt zu Stress? Was
verbirgt sich hinter diesem Begriff, den jeder von uns selbstver-
stindlich verwendet und der als zentraler Punkt bei der Entste-

hung von Burnout gehandelt wird?



Was bedeutet fiir Sie Stress?

Wenn ich Sie fragen wiirde, was fiir Sie Stress bedeutet - was wiir-
den Sie mir darauf antworten? Und was wiirden Sie dazu sagen,
warum Sie Giberhaupt unter Stress geraten?

Befragt man eine Reihe von Menschen, was sie personlich un-

ter Stress verstehen, so sind die Antworten vielfiltig:

+ »Unter Stress verstehe ich Arbeitsiiberlastung, Zeitdruck,
Termindruck, zu viele Aufgaben auf einmal, keine Pausen,
Lirm, Streit et cetera.«

+ »Stress ist, wenn mir alles zu viel wird und ich nicht mehr
hinterherkomme.«

- »Ich bin im Stress, wenn ich meine Kinder in den Kinder-
garten bringen muss und eigentlich schon im Biiro sein
musste.«

+ »Mich stresst der Blick meines Chefs.«

+ »Mich stresst, wenn ich abends nach Hause komme und
nicht meine Ruhe haben kann, sondern meiner Frau Rede
und Antwort stehen muss.«

+ »Mich versetzt es in Stress, wenn ich im Stau stehe.«

¢ »Ich bin im Stress, wenn ich die Projektleitung habe und ei-
nige im Team meinen, das Leben sei ein Wunschkonzert.«

+ »Ich gerate vor groflen Kundenprisentationen in Stress.«

+ »Ich bin regelmiflig zweimal im Jahr wihrend der heiflen
Phasen im Stress«, antwortete ein 42-jihriger Wirtschafts-
priifer, der sich nach der achten heiflen Phase wegen eines

Burnouts in Behandlung begeben musste.

Unter dem Begriff »Stress« wird allgemein ein subjektiver Zu-
stand verstanden, in dem der Betroffene sich einer fiir ihn unan-
genehmen Situation oder Umstdnden ausgesetzt fihlt, die er we-

der vermeiden noch in seinem Sinne beeinflussen kann. Entweder



fehlen ihm fur die Bewiltigung die Kompetenzen oder ihm stehen
nicht ausreichend Ressourcen zur Verftigung.

Stress muss vom Individuum jedoch nicht zwangsliufig als ne-
gativ erlebt werden. Hans Selye, der die Anfinge der Stressfor-
schung maf3geblich mitbestimmt hat, unterschied zwischen posi-
tivem und negativem Stress und prigte dafiir die Begriffe »Eu-«
und »Disstress«. Die Vorsilben »eu« und »dys« beziehungsweise
»dis« kommen aus dem Griechischen und bedeuten »gut« bezie-
hungsweise »schlecht«. Positiver, »guter« Stress wird beschrieben
als ein angeregter Zustand, wie er etwa in Verliebtheitsphasen vor-
kommt; doch was im Allgemeinen unter »Stress« verstanden wird,
ist negativer, »schlechter« Stress. Dieser ist Ausdruck einer als un-
angenehm empfundenen Belastung, die sowohl durch Uberforde-
rung als auch durch Unterforderung einer Person entstehen kann.

Wenn in den folgenden Ausfithrungen der Begriff »Stress« ver-
wendet wird, so ist hier grundsitzlich der negative Stress gemeint.

Wie entsteht Stress?

Ein zentrales Kriterium fiir Stress ist, dass es sich hierbei immer
um einen subjektiven Zustand handelt, der maf3geblich vom Gefiihl
der Hilflosigkeit geprigt ist. Je unkontrollierbarer eine Situation
fir eine Person erscheint, je hilfloser sie sich fiihlt, desto stirker
ist das Gefiihl von Stress. Die subjektive Bewertung spielt hierbei
die entscheidende Rolle. Angelehnt an Sitze wie »Die Welt ist das,
was wir in Gedanken aus ihr machen« oder »Mit unseren Gedan-
ken erschaffen wir die Welt« (Buddha) kategorisieren wir die
jeweiligen Situationen als Stress - oder nicht. Dabei 6st erst das
Gefiihl von unzureichenden Ressourcen und das damit verbunde-

ne Gefiihl der Hilflosigkeit eine entsprechende Stressreaktion aus



(Richard Lazarus). Stress entsteht also nicht allein durch die Situ-
ation an sich, sondern durch das, was wir aus der Situation ma-
chen. Erst wenn wir das Gefiihl haben, einer Situation nicht ge-
wachsen zu sein, geraten wir unter Stress.

Doch wie gelangen wir tiberhaupt zur Bewertung einer Situa-
tion? Warum wihnen wir uns bestimmten Situationen gewachsen
und anderen nicht? Warum geben wir in einigen Situationen in-
nerlich auf und ziehen uns zurtick, wihrend wir in anderen ent-
schieden das vertreten, was wir denken und wollen? Diese Fragen
werden an spiterer Stelle des Buches aufgegriffen und in ihrer Be-
deutung fur die Entstehung und Behandlung von Burnout aus-
fithrlich diskutiert.

Lassen Sie uns jedoch zunichst
Stress tritt dann auf, wenn es nicht  auf den Begriff »Stress« und auf
so lauft, wie ich es will. Das heifst ~ seine entscheidenden Faktoren

nicht, dass immer dann, wenn es  zuriickkommen.
nicht so lauft, wie ich es will, Stress Wie kénnte man daraus nun
auftritt; aber immer, wenn ich  eine auf den Alltag anwendbare,
unter Stress gerate, dann lduftes  leicht verstindliche und allge-
nicht so, wie ich es will. meingiiltige Definition bilden -
eine Beschreibung, die dazu ver-
hilft, Stress in alltdglichen Situationen leichter zu erkennen und

zu verstehen?

Mit diesem Ziel bin ich im Laufe meiner drztlichen und psycho-
therapeutischen Titigkeit zu folgender Definition gekommen:
Stress tritt dann auf, wenn es nicht so liuft, wie ich es will. Das
heif3t nicht, dass immer dann, wenn es nicht so liuft, wie ich es
will, Stress auftritt; aber immer, wenn ich unter Stress gerate,
dann lduft es nicht so, wie ich es will.

Wenn Sie mogen, tiberlegen Sie doch einmal, wann und in wel-
chen Situationen Sie unter Stress standen - wiirden Sie mit dieser
Definition iibereinstimmen?



Wo tritt lhrer Meinung nach der meiste Stress auf?

Stellt man Menschen diese Frage, so erhilt man zunichst hochst
unterschiedliche Antworten. Stress scheint tiberall und nirgends
auftreten zu konnen. Je nach Antwort und Person findet Stress
zwischen Kollegen statt oder mit dem Ehepartner oder mit dem
Chef, mitden Kindern oder dann, wenn neue Anforderungen ge-
stellt werden. Stress kann aber auch im Stau oder auf dem Bahn-
hofauftreten - die Moglichkeiten scheinen endlos und vielfiltig.
Betrachtet man die einzelnen Aussagen jedoch genauer, so er-
kennt man, dass die vielfiltigen Situationen auf eine Gemein-
samkeit zuriickzufiihren sind: Der meiste Stress tritt in Bezie-
hungen auf - in der Beziehung zu sich selbst oder in der
Beziehung zur Umwelt. Ob im Straflenverkehr, im Supermarke,
am Arbeitsplatz, in der Familie, in der Partnerschaft oder mit
sich selbst - der Mensch befindet sich fortwihrend in (sozialen)
Beziehungen.

Als soziales Wesen bewegt er sich permanent in einem Span-
nungsfeld zwischen inneren Bedirfnissen und dufleren Anforde-
rungen, zwischen Individualitit und Prigung, dem Wunsch nach
Zugehorigkeit und der Angst vor Ablehnung, und er befindet sich
dementsprechend in einem Zustand von Zufriedenheit, Entspan-
nung, Anspannung oder Frustration. Leben ist Beziehung. Dieser
fundamentalen Tatsache zollen die zahllosen Empfehlungen,
Ratgeber und Behandlungsmethoden fiir Burnout-Patienten je-
doch wenig Aufmerksamkeit. So wird die Ursache einer Burnout-
Erkrankung nach wie vor hauptsichlich in dem Fakt der Uberlas-
tung und einer ausgepragten Erschopfung gesehen. Doch warum
es iiberhaupt zu einer Uberlastung kommt, warum ein Mensch
jahrelang tiber seine Grenzen gelebt hat und wortiber sich immer
mehr Menschen eigentlich erschopfen - diese Fragen werden ver-
mieden. Stattdessen wird ein Symptom fiir die Ursache gehalten,

die Lésung hiufig allein in rationalen Erkenntnissen und in tech-



nischen Verhaltensinderungen gesehen und dadurch eine schnel-
le Heilung erhofft - meist vergeblich.

Wer glaubt, eine Burnout-Erkrankung mit Technik, Tools und
allein durch seinen reinen Willen heilen zu kénnen, der tiuscht
sich. Burnout ist kein Ausdruck von schwacher Willenskraft.

Burnout entsteht nicht im Verstand und kann auch nicht al-
lein tiber den Verstand gel6st werden. Im Gegenteil: Viele Betrof-

fenen wissen sogar theoretisch,

Wer glaubt, eine Burnout-Erkran-  wie sie sich im Sinne der eigenen

kung mit Technik, Tools und allein ~ Gesundheit verhalten miissten -

durch seinen reinen Willen heilen zu  die Intelligenz ist bei Burnout-Pa-

konnen, der tauscht sich. tienten meist das geringste Prob-

lem -, sie verkennen jedoch, dass

notwendige Verinderungen nicht iiber eine rein rationale, vom
Gefiihl isolierte Erkenntnis zu erreichen sind.

Auf der emotionalen Ebene blockiert, bleibt das Wissen Theo-
rie, und die praktische Umsetzung gelingt nicht. Dass viele Burn-
out-Behandlungen genau daran scheitern, dass sie nicht tiber die
rationale Ebene hinausgehen, und welche grundsitzlichen Kon-
sequenzen dies nach sich zieht, darauf wird im zweiten Teil des

Buches eingegangen.

Welche Ursachen hat Uberlastung?

Dass Menschen, die ausgebrannt sind, tiberlastet sind, ist unbe-
stritten. Doch was liegt hinter diesem Symptom? Was ist der
Ausléser fur Burnout? Wo liegt die Ursache fiir dieses Phino-
men, das trotz zahlloser Behandlungsangebote immer hiufiger
auftritt und lingst zu einem gesellschaftlichen Problem gewor-

den ist?



Wihrend meiner Tatigkeit, ob in der Klinik oder in der Praxis,
waren es weder Alltags- noch Arbeitsiiberlastungen, die bei den
Patienten ursichlich zu einem Burnout gefiihrt hatten. Es waren
vielmehr negative oder fehlende positive Beziehungen zum Um-
feld sowie die fehlende Beziehung zu sich selbst, welche die Betrof-
fenen hatten ausbrennen lassen. All diejenigen, die an einem
Burnout erkrankt und bei mir stationir, teilstationir oder ambu-
lant in Behandlung waren, befanden sich in konfliktreichen und
spannungsgeladenen Beziehun-
gen und/oder verfiigten entweder  Leben ist gelingende Beziebung.
iber keine sozialen Kontakte  Gelingt Beziehung, gelingt unser
mehr oder nur noch iiber ober-  Leben.
flachliche. Die wenigsten befan-
den sich noch in einer gesunden Partnerschaft und niemand, der
mit einem Burnout in die Behandlung kam, stand noch in guter
Beziehung zu sich selbst.

Wie wichtig der Beziehungsaspektbei der Burnout-Entstehung
ist, beginnen mittlerweile auch wissenschaftliche Studien zu er-
forschen. Dort wird zum Beispiel der reinen Arbeitsiiberlastung
nur noch eine Nebenrolle in der Krankheitsentstehung und im
Krankheitsgeschehen zugeschrieben.

Leben ist gelingende Beziehung. Gelingt Beziehung, gelingt
unser Leben. Auch wenn unser Leben von stindiger Beziehung ge-
prigt ist, jeder von uns fiihlt, wie wichtig es ist, zumindest eine
gute Beziehung zu haben, so konnen doch die meisten von uns
gar nichtso genau benennen, was eigentlich Beziehung ausmacht.
Was heifSt Beziehung? Was ist die Grundlage fiir eine gute Bezie-
hung? Was heif3t es tiberhaupt, mit sich selbst in Beziehung zu
sein? Ab wann ist eine Beziehung schlecht - und wie kann da-

durch ein Burnout entstehen?



Das Kennzeichen einer guten
Beziehung ist der Dialog

Befinden wir uns im Dialog, befinden wir uns im Austausch. Es
besteht ein Gleichgewicht zwischen Nehmen und Geben (das
heift, ich gebe so viel, wie ich bekomme) - und es besteht ein
Gleichgewicht zwischen Ich, Du und Wir. Merkmal des Dialogs
ist, dass wir die Situation anders verlassen, als wie wir sie begon-
nen haben. Sei es mit einem neuen Gedanken, einer neuen Idee
oder einer neuen Einstellung. Dialog lisst Neues entstehen. Dia-
log bedeutet Wachstum.

Damit Ich und Du im Gleichgewicht bleiben, damit Austausch
und Wachstum maoglich sind, miissen einige Grundvoraussetzun-
gen erfiillt sein: Interesse, Offenheit, Augenhohe, Empathie, Res-
pekt beziehungsweise Wertschitzung. Diese fiinf Voraussetzun-
gen miissen von beiden Parteien eingebracht werden - fehlt eine
dieser Voraussetzungen, dann kann kein Dialog stattfinden.

Die meisten von uns verstehen den Dialog als eine verbale
Kommunikationsform - in meiner Definition ist er weit mehr als
das: Er beschreibt eine Haltung sich selbst, der Umwelt und dem
Leben gegentiber.



Das Kennzeichen einer guten Beziehung ist der Dialog

Eine entscheidende Grundlage eines jeden Dialogs ist die Be-

gegnung mit dem anderen auf Augenhthe - unabhingig von sei-

nem Alter, seinem Geschlecht, sei-
nem Besitz, seiner Position oder
seiner Religion. Obwohl dies auf
den ersten Blick einfach erscheint,
wird es im Alltag nur selten umge-
setzt. Schauen Sie einmal auf sich
und Thre Beziehungen und tiberle-

gen Sie, ob Sie in diesem Sinne Th-

Eine entscheidende Grundlage eines
jeden Dialogs ist die Begegnung mit
dem anderen auf Augenhobe — unab-
héngig von seinem Alter, seinem
Geschlecht, seinem Besitz, seiner

Position oder seiner Religion.

ren Alltag gestalten. Was meinen Sie, wie hiufig Sie im Dialog sind

und wie oft Sie oder Ihr Gegeniiber lediglich monologisieren?

O0—6

Der Dialog: Verschiedene Standpunkte werden auf Augenhohe ausgetauscht

Vergessen Sie bei Threr Uberlegung nicht, dass die Quantitit an

gemeinsam verbrachter Zeit kein Maf3stab fiir einen Dialog ist. Sie

konnen stundenlang zusammensitzen, ohne jemals im Dialog ge-

wesen zu sein.

Gerade im beruflichen Bereich sind die personlichen und wirt-

schaftlichen Reibungsverluste bemerkenswert hoch, die durch

das alltigliche Miteinander-Monologisieren entstehen.

Ob in Form von Telefonkonferenzen oder Teamsitzungen, oft

sind es stundenlange, hiufig mehrmals in der Woche stattfinden-

de Besprechungen, in denen einer beziehungsweise viele vor sich

hin monologisieren. Das bestmdgliche Resultat am Ende dieser

Veranstaltungen ist dann hiufig: »Schon, dass wir dartiber mal ge-

sprochen haben« - und alles bleibt, wie es ist. Obwohl fast alle Be-
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