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Wenn Burnout droht -
so können Manager vorbeugen 
Wie können M a n a g e r v e r h i n d e r n , d a s s s ie oder ihre M i t a r b e i t e r e inen B u r n o u t 

er le iden? Michae l S c h w a r t z , F ü h r u n g s k r ä f t e - T r a i n e r aus S tut tgar t , g ibt T ipps 

zum E r k e n n e n und Vorbeugen . 

Michael Schwartz über 
Burnout-Symptome 

„Betroffen sind meist Menschen, 

die s ich überdurchschnitt l ich 

stark mit ihren Aufgaben identifi-

zieren und diese sehr gewissen-

haft erfüllen möchten, Sie haben 

irgendwann das Gefühl: Al les wird 

mir zu viel. Ein erstes Warnzei-

chen ist es, wenn Personen pau-

senlos arbeiten und dabei einen 

zunehmend gehetzten und frust-

rierten Eindruck machen. Eben-

falls ein Warns ignal ist es, wenn 

Personen s ich sozia l isolieren, 

Auch wenn Mitarbeiter zuneh-

mend über Erschöpfung, man-

gelnde Konzentrationsfähigkeit 

und Angstzustände klagen oder 

verstärkt zu ,Helfern' wie Alkohol 

und Tabletten greifen, ist das ein 

klares Alarmsignal." 

CW: Warum erleiden Menschen einen Burn-

out? 

SCHWARTZ: Die Ursachen , w a r u m immer 

mehr M e n s c h e n in e inen Z u s t a n d emot iona ler 

E r s c h ö p f u n g mit reduzierter Le i s tungs fäh ig -

keit geraten, s ind v ie l fä l t ig . E ine ist die moder-

ne Arbe i t swel t . S ie ist heute v ie l s tärker a ls 

f rüher v o n V e r ä n d e r u n g und U n v o r h e r s e h b a r -

keit geprägt . 

CW: Sind Führungskräfte stärker als „norma-

le" Mitarbeiter von einem Burnout bedroht? 

SCHWARTZ: Ja und nein. Die meisten Führungs-

k r ä f t e arbe i ten in e iner Sandwich-Pos i t ion , in 

der s ie v o n v ie len Se i ten mit E r w a r t u n g e n kon-

front ier t w e r d e n . Das erhöht ihren Arbeits-

druck. A u ß e r d e m h a b e n sie meis t m e h r und 

komplexere A u f g a b e n als Fachkrä f te . Zugle ich 

h a b e n jedoch f a s t al le P e r s o n e n in g e h o b e n e n 

F ü h r u n g s p o s i t i o n e n im Verlauf ihrer berufl i-

chen B iogra f ie fü r sich St rateg ien entwickelt , 

um mit S t r e s s konst rukt iv umzugehen . S ie 

denken bei M i s s e r f o l g e n zum Beispie l : Okay, es 

hat nicht geklappt , doch ich habe mein B e s t e s 

gegeben. Der M i s s e r f o l g nagt nicht an ihrem 

S e l b s t w e r t g e f ü h l . S ie behal ten eine pos i t ive 

innere Einstel lung. Das beugt dem Gefühl einer 

Ü b e r f o r d e r u n g vor. 

CW: Wie können Berufstätige einem Burnout 

vorbeugen? 

SCHWARTZ: Sie sol l ten darauf achten, d a s s s ie 

s ich nicht w i e ein H a m s t e r im L a u f r a d drehen 

und sich bei ihnen das Gefühl verdichtet : Egal , 

w i e sehr ich mich anst renge , ich s c h a f f e es 

nicht. Es ist wichtig, immer mal w i e d e r den Fuß 

v o m Gas zu n e h m e n und zu re f lekt ieren: Wie 

bin ich u n t e r w e g s ? Hetze ich nur noch durchs 

Leben? Was wil l ich e igentl ich? Wichtig ist es, 

s ich körperl ich f i t zu halten. Und man sollte, 

w e n n eine Ü b e r f o r d e r u n g droht, f rühzeit ig ak-

t iv w e r d e n und an der S i tuat ion arbeiten. Hier 

bei k a n n ein Coaching hel fen. 

CW: Wie sollten Chefs ihre Mitarbeiter füh-

ren, damit sie nicht ausbrennen? 

SCHWARTZ: F ü h r u n g s k r ä f t e sollten fordern, 

aber nicht über fordern . Wann sich ein Mitar-

beiter über forder t fühlt , hängt v o n vie len Fak-

toren ab - zum Beisp ie l se inem Können, seine: 

E r fahrung , se iner körper l ichen Konstitution, 

s e i n e m S e l b s t b e w u s s t s e i n und dem Gefühl, 

respekt ier t zu sein. Deshalb sol lten sich Chefs 

Zeit f ü r ihre Mitarbe i ter nehmen - um ihnen z 

erklären, w a r u m ihre A u f g a b e n wicht ig sind, 

um ihnen die nötige Unters tützung zu gewäh-

ren, um zu erkennen, w a n n ein Mitarbei ter 

über forder t ist - sei es a u s beruf l ichen oder 

pr iva ten Gründen. Am Arbe i t sp la tz sollte zu-

dem kein K l ima der Angs t bestehen, in dem di 

Mi tarbe i te r b e f ü r c h t e n m ü s s e n : Wenn ich die 

E r w a r t u n g e n nicht er fül le , s tehe ich auf der 

A b s c h u s s l i s t e . 

CW: Was sollte eine Führungskraft tun, wenn 

ein Mitarbeiter trotzdem Anzeichen eines 

drohenden Burnouts zeigt? 

SCHWARTZ: Das Gespräch suchen, um zu klä-

ren: Ist der Mi tarbe i te r zurzeit über forder t? 

Benöt igt er eine Unters tützung oder Entlas-

tung? B e f i n d e t sich ein Mitarbe i ter aufgrund 

e ines Burnouts zum Beisp ie l in e inem Zustand# 

der Apath ie und Depress ion , dann sollte pro-

fess ione l le Hilfe in A n s p r u c h g e n o m m e n wer-

den, denn M a n a g e r s ind keine Therapeuten. 

Desha lb sol lte sich ihr H a u p t a u g e n m e r k auf 

die Burnout-Prävent ion richten. (hv/hk) 


