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Chefsache

Ein Burnout ist 
mehr als eine 
Modeerscheinung

M.P.H, Chefärztin Privatklinik Meiringen

Der Begriff Burnout wird oft 
allzu leicht und miss­
bräuchlich in den Mund 

genommen. Daher ist die Skepsis, 
inwiefern Burnout tatsächlich ein 
gesundheitsrelevantes Problem 
darstellt, verständlich. Trotzdem 
kann Burnout nicht einfach als  
eine Modeerscheinung abgetan 
werden. Stress am Arbeitsplatz hat  
in den letzten Jahren zugenom­
men. 2003 fand das Seco heraus, 
dass sich rund 26% der Arbeitneh­
menden häufig oder sehr häufig 
bei der Arbeit gestresst fühlen. 
2009 waren es 41%. 41% beklagten 
Energielosigkeit, 41% verzeichne­
ten Rückenschmerzen, 39% Kopf­
schmerzen und 32% Schlaf­
störungen, mehrheitlich Zeichen 
einer nervlichen Belastung.

Burnout bezeichnet eine arbeits­
bezogene Stressbelastungs­
störung, die sich als Folge einer 
lange andauernden Stressbelas­
tung am Arbeitsplatz in verschie­
denen Phasen entwickelt. Anfäng­
lich sind Hyperaktivität, Anspan­
nung, leichte Schafstörungen vor­
handen, zunehmend entwickeln 
sich Erschöpfung, emotionale  
Reaktionen, psychosomatische 
Beschwerden, Motivationsverlust 
und Leistungseinbussen. 

Wichtigste Kennzeichen von 
Burnout sind folgende: Emotio­
nale Erschöpfung: Verlust der  
Fähigkeit, sich für etwas oder an­
dere zu engagieren, Motivations­
verlust, Zynismus, Reizbarkeit, 
Niedergeschlagenheit. Geistige 
Erschöpfung: Konzentrations- 
und Gedächtnisstörungen, Ent­
scheidungsunfähigkeit, Leistungs­
einschränkung. Körperliche Er­
schöpfung: Körperliche Mattig­
keit, Schwächegefühle, Schlafstö­
rungen, psychosomatische Sym­
ptome, körperliche Erkran­
kungen. Bei einem schweren 
Burnout haben über 50% der Be­
troffenen eine Depression. 
Manche werden abhängig von 
Suchtmitteln, die sie als Therapie­
versuch einsetzen. Zudem besteht  
ein erhöhtes Risiko für Herzin­
farkt, Schlaganfall, Diabetes.

Das Burnout entwickelt sich aus 
einem Missverhältnis zwischen 
Arbeitssituation und Mitarbeiter. 
Dabei lassen sich arbeitsbezogene 
und individuelle Risikofaktoren 
identifizieren. Arbeitsrelevante 
Risikofaktoren umfassen Überlas­
tung, fehlende Autonomie, feh­
lende Wertschätzung, schlechte 
Teamatmosphäre, mangelnde 
Fairness und Wertekonflikte. Indi­
viduelle Risikofaktoren umfassen 
hohe Verausgabungsbereitschaft, 
Perfektionismus, geringes Selbst­
wertgefühl. 

Soziale Unterstützung durch Vor­
gesetzte, Kollegen, Freunde und 
Familie wirkt jedoch als Schutz­
faktor gegen Burnout. Individuell 
besteht die Prävention in einer 
ausgewogenen  Lebensführung,  
arbeitsbezogen in der Schaffung 
gesundheitsfördernder und wert­
schätzender Arbeitsstrukturen.

Thomas Pfister

Was tut ein Manager haupt­
sächlich? Er sitzt. An Sit­
zungen, an Meetings, 

Konferenzen, Tagungen und Semi­
naren, an informellen und for­
mellen Besprechungen, an Unter­
redungen und Beratungen, wenn 
nicht gar an Brainstormings. «Sit­
zungen sind die Arbeitsform, in der 
viele Führungskräfte heute bereits 
mehr als die Hälfte ihrer Zeit ver­
bringen», weiss Fredmund Malik. 

Vor knapp zehn Jahren waren 
es «nur» 30% der Arbeitszeit, die 
mit Sitzungen verbracht wurden, 
wie das International Institute for 
Management Development, IMD, 
in Lausanne damals eruierte. Ein 
beachtliches Wachstum also, zu­
mindest was den Zeitverlust anbe­
langt. Denn der St. Galler Manage­
mentexperte Malik weiss auch: 
«Das Verbesserungspotenzial ist 
enorm.»

Das ist auch Eugen Schmid und 
Stefan Fritz bewusst. Schmid, heu­
te Coach und Berater, war früher 
Managing Director Human Re­
sources bei der Credit Suisse. Und 
Fritz, heute ebenfalls selbststän­
diger Strategie- und Führungsbe­
rater, war früher Landschaftsarchi­

tekt mit eigener Firma und 200 
Mitarbeitenden. Sie beide haben 
in ihrer Karriere schon manche 
Sitzung ausgesessen und sich  
vorgenommen, dem kostspieligen 
Leerlauf ein Ende zu bereiten. Des­
halb haben sie ein Buch geschrie­
ben, «Meeting for success», das 
nicht nur durch seine leuchtend 
orangerote Neonfarbe auffällt, 
sondern auch durch seine Breite 
wie Tiefe sowie die unverkrampfte 
Sprache.

Haben Sie sich auch schon 
überlegt, dass das Scheitern vieler 
Sitzungen daher kommen könnte, 
dass der normal begabte Manager 
von der Aufgabe schlicht überfor­
dert ist? So beginnt das Kapitel: 
«Warum der Sitzungsleiter ein ar­
mes Schwein ist.» Und der Sit­
zungsleiter ist meist der Chef per­
sönlich. 

Sitzungen sind denn auch ge­
lebte Führung. Sie prägen die Un­
ternehmenskultur nachhaltig und 
geben direkt Auskunft über die 
Führungskompetenz der leiten­
den Person. «Nach einer Sitzung 
weiss jeder Teilnehmer sehr viel 
über den Leiter – vielleicht mehr 
als ihm lieb ist» –, das wissen alle, 
die je das Vergnügen hatten, einer 
Sitzung beizusitzen. 

Es gibt unzählige Ansatzpunkte, 
um eine Sitzung gründlich zu ver­
sauen, sodass vielerorts das nackte 
Chaos herrscht, ein Kommen und 
Gehen, Geraschel, Geraune und 
Gegähne. Damit das Wort «Sit­
zungskultur» nicht ein Wider­
spruch in sich bleibt, ist die ord­
nende Hand des Sitzungsleiters 
gefordert, was allein schon viele 
Führungskräfte überfordert. 

Doch die meisten Sitzungen 
scheitern schon viel früher, näm­
lich bevor sie überhaupt angefan­
gen haben. Weil sie nicht professio­

nell vorbereitet worden sind, weil 
sie nicht verbindlich sind, weil sie 
keine Ziele haben. 

Das Fehlen einer klaren Zielset­
zung – und zwar nicht für die ganze 
Sitzung, sondern für jedes einzel­
ne Traktandum – ist einer der 
Hauptgründe, warum Sitzungen 
oft vertane Zeit sind: Wer kein Ziel 
kennt, kann weder effizient noch 
effektiv sein.

«Zu jedem Besprechungspunkt 
eine Zielvorgabe»: So einfach kön­
nen Sie Ihre Sitzungen ab sofort 
nachhaltig verbessern. Es ist einen 
Versuch wert. Und dies ist nur  
ein einziges Werkzeug im grossen 
neonroten Werkzeugkasten.

Und wieso wird das praktisch 
nirgends gemacht, obwohl es doch 
so einfach wäre? Weil die meisten 
Sitzungsleiter noch nie daran ge­
dacht haben! Weil sie zu träge sind, 
zu überlastet oder weil sie selber 
nicht so genau wissen, was dabei 
rauskommen soll. Doch wer nicht 
weiss, wohin die Reise gehen soll, 
muss mit jedem Ziel zufrieden 
sein. Und das ist ja nicht das Ziel. 

Also umgekehrt: Wer das ange­
strebte Ziel kennt, geht planmäs­
siger vor. Und alle Teilnehmer wis­
sen schon im Vorfeld, worauf sie 
sich vorbereiten müssen und was 
von ihnen erwartet wird. So wer­
den  Sachzwänge geschaffen, die 
ein Lavieren erschweren und die 
Chance verbessern, dass am 
Schluss jedes Traktandums ein 
Nagel mit Kopf steckt.

Die korrekte Planung, Durch­
führung und Nachbearbeitung ei­
ner Sitzung bedeutet einen Wust 
von Arbeit. Einfach mal so eine Sit­
zung einzuberufen, um zu sehen, 

ob etwas dabei rauskommt, ist 
nach der Lektüre ohne schlechtes 
Gewissen fast nicht mehr möglich. 
Doch wenn aus diesem Grund die 
eine oder andere Sitzung künftig 
ersatzlos gestrichen wird, ist auch 
schon einiges  gespart worden.
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Wer nicht weiss, wohin 
die Reise gehen soll, 
muss mit jedem Ziel  

zufrieden sein.

«Soziale Unterstützung 
durch Vorgesetzte, Freunde 
und Familie wirkt  
als Schutzfaktor gegen 
Burnout.»

Pr
is

m
a

Eine Sitzung ist niemals  
langweilig. Allein schon das 
Beobachten der Versam­

melten entschädigt für die Teil­
nahme. Da gibt es fast immer die 
grossspurigen Alphatiere und vor­
lauten Auftrumpfer, die jede Geis­
tesblähung gleich als Ei des Ko­
lumbus anpreisen, und es gibt die 
resignierten Mitsitzer, die kaum je 
etwas zu sagen wissen; es gibt die 
mutlosen Schweiger, die danach 
im Korridor die grosse Röhre füh­
ren, und die unfähigen Wichtigtu­
er, die keine eigene Meinung ha­
ben, aber – sobald sie merken, 
dass etwas konsensfähig ist – ge­
nau dasselbe nochmal sagen, wie 
wenn sie es erfunden hätten; es 

gibt die überlegten Abwarter oder 
diplomatischen Schlichter, die 
zuerst alles mitanhören und am 
Schluss eine Kompromisslösung 
anbieten; es gibt die stillen Was­
ser, die nicht immer so tief grün­
den, und es gibt die schwanzwe­
delnden Falschspieler, die dem 
jeweils hierarchisch Höherge­
stellten treu beipflichten oder – 
noch effektiver – sich im An­
schluss an die Sitzung unter vier 
Augen den vorgesetzten Rektal­
zugang geschmeidig halten. 

Es gibt die diabolischen Advo­
katen, die jedes noch so gute  
Argument gleich mit einem «Ja, 
aber …» quittieren, was die Ent­
scheidungsfindung und somit die 

Sitzungsdauer ins Unendliche 
tendieren lässt, und es gibt die 
wohlwollenden Eminenzen, die 
immer und auch beim Gegenteil 
zustimmend nicken, wie ehedem 
die Wackelhunde auf den Auto­
hutablagen.

Und daneben gibt es noch die 
Körperhüllen, die bloss physisch 
anwesend sind und sich irgendwo 
hinter einer Zeitung verstecken 
oder  wichtig an ihren elektro­
nischen Spielzeugen manipulie­
ren, wobei sie private E-Mails 
oder SMS erledigen – sie fungie­
ren als Staffage, denn zahlreiches 
Erscheinen unterstreicht die 
Wichtigkeit des Anlasses.  Kein 
Wunder halten Betriebsneulinge 

am Anfang am liebsten den Mund, 
selbst wenn sie Substanzielles 
beizutragen hätten. Es soll zwar 
vorkommen, dass die «Frisch­
linge» von den «alten Hasen» hie 
und da etwas gefragt werden – 
doch nur deshalb, damit ihre Mei­
nung gehörig zerzaust werden 
kann; sie dienen als neues Spiel­
zeug. 

Noch öfter werden sie aber gar 
nicht gefragt, denn neue An­
sichten stören den wohlgeord­
neten und eingespielten Ablauf. 
Bedenklich nur, wenn die «Neu­
en» auch nach zwei Jahren im Be­
trieb noch immer nichts sagen, 
weil sie gemerkt haben, dass es 
auch ohne geht.  � (top)

Die durchschnittliche Sitzung und ihre Mittäter 

Selbst Sitzen will gelernt sein
Sitzungskompetenz  Wenn man bedenkt, wie viel wertvolle Arbeitszeit mit Sitzungen vertan wird, lohnt es 
sich schon, sich mit der Materie auseinanderzusetzen. Denn Sitzungen sind auch und vor allem gelebte Führung.
 

Dauer: Zwei Stunden. 
Lohnkosten pro Mitsitzer:  
100 Franken  pro Stunde.
Gibt 1000 Franken. Und  
das jede Woche zweimal.  
Kostet im Jahr 100 000 Franken.  
Da sollte es auch was bringen.

Das A und O

• �Sitzung heisst: Sich treffen, um 
gemeinsam ein Problem zu lö-
sen, eine Frage zu erörtern oder 
einen weiteren Schritt zu pla-
nen. Um alle auf denselben Wis-
sensstand zu bringen, genügt 
auch ein internes Mail. Ebenso 
zur reinen Befehlsausgabe. 

• �Nur diejenigen aufbieten, die es 
auch wirklich braucht. Das  
heisst: Möglichst kleine, schlag-
kräftige Einheiten bilden. Spe
zialisten bei Bedarf zuziehen, 
aber nicht stundenlang mit
sitzen lassen.

• �Wichtige Themen bereits im 
Vorfeld mit einzelnen Meinungs-
trägern absprechen.

• �Für einen vor optischen und ak-
kustischen Reizen geschützten 
Raum sorgen.

• �Pünktlich eintreffen bzw. sich 
rechtzeitig abmelden und für 
Ersatz sorgen.

• �Traktanden und Ziele kennen 
und entsprechend vorbereitet 
sein. 

• �Konzentriert, aktiv und kon-
struktiv arbeiten.

• �Andere aussprechen lassen – 
und zuhören! Überhaupt An-
stand und Respekt nicht ganz 
vergessen.

• �Sachlich bleiben – für Animosi-
täten, Polemik und Querelen ist 
das Plenum ungeeignet.

• �Treffen nicht ausufern lassen 
und die vorgegebene Zeit unbe-
dingt einhalten.


