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Warum Burnout eine gesunde Reaktion Normaler
auf ein krankes System ist und wo der grof3e blinde Fleck
in Organisationen liegt: Neurologe Wolfgang Lalouschek

weigert sich, die Zusammenbriic

he

individuellem Versagen zuzuschreiben.
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ie haben Erschopfung und Burn-
out beim Medicinicum Lech sinn-
gemayfs als eine normale Reaktion
gesunder Menschen auf die
Krankheit des Systems bezeich-
net. Ein Sarkasmus?

Lalouschek: Nein, ich sage immer
wieder: Ich habe einen privilegier-
ten Beruf, weil die, die mit Krisen
und Burnout zu mir kommen, das
sind die Normalen, die am System
erkrankt sind. Sie wollen etwas

Sinnvolles wirksam, effizient und

unter normalen Bedingungen
selbstbestimmt machen. ’

Das Flachenphdnomen Burnout
ist also doch den unertréglichen
Situationen im Arbeitsleben zy-
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zuschreiben - und nicht, wieviele
sagen, einer Art gewisser Unfihig-
keit, sein Leben ordentlich zu ma-
nagen oder in den Griff zu krie-
gen, wie auch gern gesagt wird?
Lalouschek: Natiirlich tragen wir
alle unser individuelles psycholo-
gisches Pinkerl. Wir haben alle un-
sere Lebensgeschichte, unsere in-
dividuellen Anteile. Aber das Ver-
ruckte heute im Jobleben ist, dass
das Ergebnis des eigenen Bemii-
hens und Miihens nicht erlebt wer-
den kann, dass Menschen sich so
als unwirksam, gar als sinnlos in
thren Anstrengungen erleben. Es
ist ein Wert geworden, jede E-Mail
moglichst schnell zu beantworten
und jederzeit fiir alles erreichbar
zu sein. Das verlangt eine andau-
ernde maximale Aktivierung - je-
der Sportler weif, dass andauern-
der Maximalzustand nicht die op-
timale Leistungsfahigkeit bringt.
In vielen Unternehmen weif man

das offensichtlich immer noch
nicht.



Ich strapaziere noch einmal den
Imperativ der Selbstverantwor-
tung. Abschalten geht doch auch,
24/7 ist ja auch selbstverpflichtet ...
Lalouschek: Wie gehtesdennzuin
Firmen: alles permanent im Rot-
licht-Alarmbereich. Das erlebe ich
ja bei meinen Klienten: Spatestens
um 9.00 Uhr sind alle alarmiert, al-
les steht auf Rot. Zuvor hat schon
jeder den Tag mit Mailcheck und
Smartphone begonnen. Wir haben
Studien gemacht und gesehen, dass
Stressverarbeitung und Leistungs-
erbringung so zusammenhéngen,
dass Dauerstress die Leistung um
rund 70 Prozent vermindert.

Kontrdr zu dem, was Firmen
wollen: voll aktive Leistungs-
erbringer ...
Lalouschek: Tja,da gibteseinen
grofden blinden Fleck. Die Leis-
tungserbringung hat immer drei
Komponenten: 1. Leistungsfahig-
keit, 2. Leistungsbereitschaft und
3. Leistungsmoglichkeit. Nummer
eins ist Sache des Einzelnen -
wenn Sie so wollen: Wie gut mana-
ge ich mein Leben. Nummer zwei
ist ein Wechselspiel zwischen Ein-
zelnen und der Organisation. Kurz
gesagt: Wenn Menschen gut be-
handelt werden, dann sind sie
auch leistungsbereit. Die Leis-
tungsmoglichkeit ist eine rein or-
ganisationale Sache -und da liegt
der blinde Fleck. Wenn Fiithrungs-
krafte die Halfte ihrer Zeit in sinn-
losen Meetings hocken, dann ist
das organisationale Leistungsver-
nichtung. Unternehmen bieten
Burnoutprophylaxe, Qi-Gong-Se-
minare. Aber die organisationalen
Bedingungen werden kaum je an-
gesehen, das ist Tabuzone.

Naja, ein solcher Schritt wiirde
vermutlich das System und seine
Machtinhaber und ihre Prozess-
manager gefdahrden.

Lalouschek: Das ist aber nicht
wahr. Wenn Mitarbeiter ernsthaft
gefragt werden, was sie brauchen,
um gut arbeiten zu konnen, dann
kommen die zentralen, meist ganz
einfachen Rahmenbedingungen.
Mit irgendwelchen Listen zur all-
jahrlichen Mitarbeiterbefragung
geht das nattirlich nicht, es muss
schon ernsthaft sein. Dann sagt
niemand: Wir brauchen xy Ange-
stellte mehr - die Leute sind nicht
blod, die wissen ja, was moglich
ist. Wer ernsthaft fragt, erhalt alle
organisationalen Verbesserungs-
moglichkeiten in die Hand, die in-
dividuelles und organisationales
Burnout vermeiden.

Es scheint, als wiirde aber alles
auf,,Selbstfiihrung“der Leute
hintrainiert, vor allem im Fiih-
rungskrdftebereich.

Lalouschek: Dasistja auch - rich-
tig verstanden - ein zentraler An-
satzpunkt. Der Hauptgrund fiir
das Ungliick ist ja das Gefiihl, nur
noch Passagier im eigenen Leben
zu sein. Das hingt wesentlich am
ungelernten Umgang mit den In-
strumenten der Digitalisierung,
am Computer, am Smartphone
zusammen. Wer heute ein
Smartphone hingelegt bekommt,
dessen Hirn verspiirt dieselben
Reize wie ein Heroinsiichtiger,
dem man Drogenbesteck hinlegt.
Es sind dieselben Suchtmechanis-
men. Der Weg zum Gestalter des
eigenen Lebens, zum Gefiihl, dass
ich mein Leben bestimmen kann,
ist einer der wesentlichsten Ge-
sundheitsfaktoren. Das st ja
Interessant, es gibt fiir alles
Fuhrerscheine und Zertifikate, fiir
den Umgang mit diesen Geriten
nicht. Da haben wir dringend
Handlungsbedarf. Ich merke

das bei meiner Tochter in der
Volksschule: dutzende Whatsapp-
Gruppen, in denen inkludiert,
exkludiert, gedisst, gemobbt wird.
Und ununterbrochen hiangen

die Jungen drin, um zu sehen,

was wo wie sie noch sind oder
dazugehoren.

Fritherziehung zum Konsumen-
ten, Friitherziehung zum Gleich-
schritt. Die Profiteure sind auf
den ersten Blick ja offensichtlich.
Lalouschek: Tatsichlich konnen
wir uns -dem folgend - nur noch
als Totalversager fiihlen: versa-
gend im Immer-schon-und-fit-
Sein, versagend im Alles-kaufen-
Konnen, versagend im immerwah-
renden sexuellen Erfillungsgliick
... Esist uns so viel verlorengegan-
gen, viel erodiert in dieser Dauer-
hetze der geschiirten Verlust-und
Abstiegsangste. Die Frage, wie re-
silient jemand ist, ist natiirlich bis
zu einem gewissen Grad gegeben.
Aber ohne Entspannung, ohne
eine regelmafiige Regeneration,
eine, die den Namen auch ver-
dient und nicht den Imperativen
der Freizeitindustrie folgt, ist fiir
Resilienz aber unabdinglich.

Wodurch ist diese Erosion ent-
standen? Und welche genau mei-
nen Sie?

Lalouschek: Esist die natiirliche
Solidaritat und Loyalitat verloren-
gegangen. Weil Menschen Schutz
wollen und ihn nicht erhalten.

naturliche
Solidaritat
und
Loyalitat
verloren-
gegangen.

Schutzin der Firma? Nicht wirk-
lich.

Lalouschek: Doch. Dasist durch-
aus zu vergleichen mit einer Affen-
horde. Wenn ich mich ihr an-
schliefle, dann erhalte ich Schutz
vom Fithrungsaffen. Mitarbeiter
rennen fur ihre unmittelbaren Vor-
gesetzten. Die machen Arbeit und
Unternehmen attraktiv. Wurde ich
einmal in einer schwierigen Situa-
tion beschiitzt und gestarkt, dann
ist das das Bindemittel, nach dem
eigentlich alle Firmen suchen. Die
Erosion ist zu vergleichen mit der
Erfindung der Schusswaffe. Ich zi-
tiere Konrad Lorenz, der sagt, dass
mit der Erfindung der Schusswaf-
fen die natiirlichen T6tungshem-
mungen verlorengegangen sind.
Man muss dann nicht mehr nah
dran sein am Opfer und zustechen,
man kann aus der Distanz toten.
Das ist zu vergleichen mit den Bor-
sennotierungen: Statt Unterneh-
mensentscheidungen werden Bor-
senentscheidungen getroffen.
Statt in Gesichter zu sehen, schaut
man auf Charts. Das nimmt die
Hemmungen. So lassen sich Out-
sourcing und Headcount-Reduk-
tion leicht bewerkstelligen.

Was halt denn Menschen in solch
zerstorerischen Unternehmens-

feldern?

Lalouschek: Ich beobachte in Un-
ternehmen eine Art kollektiver
Massentrance: Die haben dann
zwei Glaubenssatze. Erstens: Was
hier passiert, ist das Wichtigste auf
der Welt. Zweitens: Ich konnte au-

f8erhalb dieses Systems nicht tiber-
leben.

Das sind ganz schon massive

Angsttrigger ...

Lalouschek: Ja. Schon ein geringer

Abstieg des gefiihlten Lebensni-
veaus angstigt zutiefst. Permanen-

te Katastrophisierung vor allem
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durch die Informationstiberflutun-
gen durch Medien tragt massiv
dazu bei. Dauernd hat man das
Gefiihl, dass die Welt untergeht.
Das mundet nattirlich in einer
weiteren kollektiven Trance: Alles
wird schlechter. Das ist nattirlich
auch gewtinscht. So ldsst sich’s
leichter steuern.

Und die Kur ist Abstand gewin-
nen?

Lalouschek: Die Kur ist, einen
Schritt heraus zu machen. Es gibt
kein benennbares Problem, das
nicht positiv durch Entwicklung
gelost werden kann. Der eigene
Beitrag dazu lautet auch, mir
nichts vorzunehmen, was ich nicht
umsetzen, nicht erreichen kann.
Sonst verliere ich mir gegentiber
die Glaubwiirdigkeit. Wir kennen
dasim AufSen: Wenn jemand
verspricht und ankiindigt, aber
nicht liefert, dann glauben wir ihm
nicht mehr. Genauso funktioniert
unser Selbstbeobachtungsmecha-
nismus.

Ist es mittlerweile erlaubt, einen
Arzt nach der Bedeutung der
Liebe als Gesundheitsfaktor im
Leben zu fragen?

Lalouschek: Der Arzt antwortet
ganzklar! Liebe ist ein ganz zen-
trales Ingredienz neben gefiihltem
Erfolg und Glaubwiirdigkeit in mir
selbst. Esist zentral, in Beziehung,
in Resonanz zu gehen. Vorzugs-
weise mit Menschen, die mir gut-
tun. Nicht zu viele. Aber solche,
die mir das Herz anfiillen und da-
mit meinen Stress reduzieren.
Gelingende Beziehungen - soweit
sie gut erforscht und bekannt sind
-halten gesund, machen gliick-
lich. Grundlegend zudem: Span-
nung und Entspannung im
Rhythmus - so wie der Herzschlag.
Das ist ein Lebensprinzip. Anhal-
tende Verstofde dagegen enden
nicht gut. i

ZUR PERSON

Wolfgang Lalouschek
ist Leiter des
Gesundheitszentrums
The Tree und der The Tree
Unternehmensberatung.
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