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Uwe Techt

Wie Bum-out-Fravention das

Untermenmen starkt

LABORALLTAG Burn-out-Pravention ist in der Wirtschaft oft ein heikles Thema. Zwar ist
den meisten Unternehmen bewusst, dass chronisch tberforderte Filhrungskrafte nicht
die stabilsten ,Bausteine” einer langfristig erfolgreichen Strategie sein kénnen. Geht
es aber um konkrete Vorbeugung, schrecken viele vor den Kosten zurlick. MaBnahmen
fr eine ausgeglichene Work-Life-Balance oder zusétzliche Einstellungen schlagen sich

zwangslaufig auf die Profite nieder.

Eine althergebrachte Einstellung spie-
gelt sich in diesem Zusammenhang
haufig wieder: Nur ein standig beschaf-
tigter Mitarbeiter ist ein produktiver
Mitarbeiter. In anderen Worten: Eine
Flhrungskraft, die nicht leicht Uberlas-
tet ist, arbeitet nicht hart genug. Zudem
schwingt ein gewisser Stolz darin mit,
sich ,voll und ganz fUr seine Firma ein-
zusetzen®. Entsprechend gerne wer-
den Seminare oder Coachings ange-
boten, um die Belastbarkeit der Mit-
arbeiter zu erhdhen und so Burn-out-
Symptomen vorzubeugen. Die Pro-
bleme, die zur Uberlastung fihren,
ahneln sich Uber Branchen und Unter-
nehmensarten hinweg:
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Unklare oder widersprtchliche Auf-
gaben, haufige Prioritadtenwechsel —
dadurch akutes Multitasking
Chronische Konflikte und faule Kom-
promisse — Fuhrungskréfte sitzen oft
zwischen den Stlhlen oder werden
zum Buhmann

Misstrauen zwischen Mitarbeitern und
FUhrungskréften

Druck auf Manager durch chronische
Verspatungen

Kampf um Ressourcen und (Manage-
ment-)Aufmerksamkeit
Rechtfertigungsdruck, gegenseitige
Schuldzuweisung

Fehlen nétiger Befugnisse oder Kom-
petenzen

Tatséchliche Kosten

Die Kosten eines solchen stressigen
Arbeitsumfelds werden gerne Uber-
sehen — zum einen, weil sie schwer zu
beziffern sind, zum anderen, weil die

Ursache-Wirkungs-Beziehungen recht

komplex sind. Doch es lohnt sich, sie zu

erforschen, denn ein Burn-out schadet
nicht nur dem betroffenen Mitarbeiter
selbst, sondern hat auch weitreichende
und kostspielige Konsequenzen fur das

Unternehmen:

* Multitasking — das stéandige Hin- und
Herspringen zwischen mehreren Auf-
gaben — ist nicht nur belastend, son-
dern auBerst ineffizient.
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o Uberlastung selbst ist leistungsmin-
dernd. Ein erschopfter Manager wird
in der gleichen Zeit weniger erledigen
als ein ausgeruhter.

e FUr Mitarbeiter ist es oft schwer,
chronisch Uberforderte FUhrungs-
kréafte zu erreichen, wenn Entschei-
dungen féllig sind. Es kommt zu
unndtigen Verzdgerungen.

e Weil Zeit, Energie und Konzentration
fehlen, sich mit einem Problem aus-
reichend zu beschaftigen, drohen
potenziell teure oder fatale Fehl-
entscheidungen.

e Ein angespanntes Arbeitsumfeld wirkt
sich auch negativ auf andere Mit-
arbeiter aus — der Stress verbreitet
sich so allmahlich im ganzen Unter-
nehmen.

e Und schlieBlich: temporarer oder gar
permanenter Verlust, d.h. qualifi-
zierte FUhrungskrafte, die oft ohne
Vorwarnung ersetzt werden mussen.

Angesichts dieser Folgen erscheint die
Investition in robuste Burn-out-Praven-
tion gleich nicht mehr so verschwen-
derisch.

Ein forderliches
Arbeitsumfeld schaffen

Was genau sind denn nun die typischen
Ausloser eines Burn-outs bei FUhrungs-
kraften? Ist es pure Uberarbeitung?
Liegt die Losung also einfach darin,
jeden Tag eine Stunde friher nach
Hause zu gehen oder mehr Urlaub zu
genieBen? Oder ist es nicht eher so,
dass Manager auch dann nicht abschal-
ten, sondern spat abends per Handy
E-Mails beantworten und sich des
Nachts um das verspéatete Projekt oder
den schwelenden Konflikt zwischen
Mitarbeitern Gedanken machen? Nicht
jeder ist fur Uberlastung und Burn-out
gleich anféllig. Eine individuelle Pradis-
position kann dazu beitragen, Stress-
situationen unbeschadet(er) zu bewal-
tigen. Allerdings ist es fUr Arbeitgeber
oft schwierig, solche Kriterien schon bei
der Einstellung ,vorauszusehen®. Zudem
werden Mitarbeiter im Tagesgeschaft
dazu verleitet, Stresssymptome zu ver-
bergen. Viel produktiver fUr beide Seiten
ist es also, die Ausloser des Burn-outs
anzugehen — und diese liegen direkt in
stressigen Arbeitsbedingungen. Es kann
also nicht ausreichen, die Zeit zu redu-
zieren, die im Job verbracht wird. Der
Stress selbst muss reduziert werden —
und das geht nur, wenn die Ursachen
des Stresses eliminiert werden.
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Es gilt, ein Arbeitsumfeld zu schaffen,

indem:
e Manager ihren Verantwortlichkeiten
fokussiert nachgehen kdnnen, an-
statt Multitasking zu betreiben, indem
— Managementintervention nicht bei
jedem Konflikt die Standardant-
wort ist, weil

— klare, unternehmensweite Vorga-
ben bestehen, die von allen ver-
standen und befolgt werden und

— Mitarbeiter die Befugnisse haben,
wichtige Entscheidungen alleine
treffen zu kénnen.

e Sind Manager doch mal gefragt, ge-
schieht dies rechtzeitig, anstatt erst,
wenn das Projekt/die Produktion
hoffnungslos verspatet ist.

e Feuerldschen wird allgemein auf ein
Minimum reduziert.

e Das Unternehmen befindet sich nicht
sténdig im Krisenmodus.

e Ein solches Umfeld — das sollte auf
den ersten Blick klar sein — fuhrt zu
vielen weiteren positiven Effekten,
die auch anderen Mitarbeitern sowie
der Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens zugutekommen.

Management-Fokus als Engpass

Oft ist in Unternehmen die Ma-
nagement-Aufmerksamkeit der
Engpass, sprich der einschran-
kende Faktor. Es lohnt sich, die-
sen Aspekt auch im Hinblick auf
Manager-Burn-out zu betrachten.
Er verdeutlicht nicht nur, welche
Folgen fehlender Management-
Fokus flir den Erfolg des Unter-
nehmens haben kann, sondern
bietet auch hilfreiche Ansatze,
ein produktiveres Arbeitsumfeld
zu schaffen:

1. Lokale Optima mit globalen
Optima in Einklang bringen
Lokale Kennzahlen einzelner Berei-
che fuhren oft zu unnétigen Konflik-
ten, an denen sich Manager auf-
reiben. Stattdessen sollte eine unter-
nehmensweite Strategie bestehen,
der sich alle Bereichsziele unterord-
nen. Statt auf lokaler Ebene zu opti-
mieren, sollen Verbesserungsinitiati-
ven sich dorthin fokussieren, wo sie
dem Unternehmen die groBten Re-
sultate bescheren konnen.

2. Robuste Prioritaten schaffen
Konflikte zwischen den Bereichen,
Misstrauen der verschiedenen Fuh-
rungsebenen, chronisches Multitas-

king und Hickhack um Ressourcen
werden vermieden, wenn Ubergrei-
fende Prioritdten bestehen, die fur
jeden einsehbar sind und an die sich
alle halten. Auch hier muss das Wohl
des Unternehmens vor den Zielen
der einzelnen Manager oder Abtei-
lungen stehen.

3. Sicherheiten (Puffer) managen
Ein robustes Unternehmen ist auf
alles vorbereitet, doch unerwartete
Ereignisse sind per definitionem nie
auszuschlieBen. Puffer bieten eine
flexible Versicherung gegen diese
Ungewissheit.

4. Kernkonflikte auflésen, ohne Kom-
promisse einzugehen
Im Alltag werden oft nur oberflachli-
che Symptome behandelt. Darunter-
liegende Konflikte, meist auf alther-
gebrachten Paradigmen basierend,
werden nicht hinterfragt. Dies an-
zugehen, ist ein tiefgreifender Pro-
zess, doch besteht hier das hochste
Potenzial zur grundlegenden Ver-
besserung.

Sicherheiten

nfliktlosungen

Beflignisse
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5. Mitarbeitern die nétigen Befugnisse

geben, ihre Arbeit selbststandig
zu machen.
Oft besteht eine Diskrepanz zwischen
Verantwortung und Befugnissen, die
dazu fuhrt, dass hdhere Fihrungs-
kréafte unndétig beansprucht werden
(und die Arbeit lahmliegt, wahrend auf
eine Antwort gewartet wird). Dies ist
zudem ein Frustfaktor fur die betrof-
fenen Mitarbeiter.

Diese Verbesserungsansatze helfen
dabei, das Leben von Fuhrungskraften
einfacher und gleichzeitig produktiver
zu machen. Viele der Probleme, mit
denen sie derzeit ihren Alltag ver-
schwenden, werden entweder ganz
eliminiert oder kénnen von Mitarbeitern
alleine geldst werden. Folglich kdnnen
Manager sich fokussiert mit dem be-
schaftigen, was das Unternehmen wei-
terbringt (die Ubergreifende Strategie) —
und zwar nur damit. Die Vorgaben sind
klar, was Entscheidungen im Alltag er-
leichtert und zu weniger ,Gewissens-
konflikten® fUhrt. Gleichzeitig wird das
Arbeitsklima insgesamt verbessert und
das Unternehmen gestarkt: ein allge-
mein angenehmeres Umfeld, in dem es
sich fur alle gut und gerne arbeiten lasst.

Work in Process reduzieren
Damit sind die drei ersten oben ge-

nannten Ursachen des Burn-outs be-
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seitigt. Doch wie sieht es mit chronischen

Verspétungen sowie einem standigen

Krisenmodus mit Feuerldschen aus?

Vielleicht ist die Arbeitslast einfach zu

hoch? Ein zu hoher Work in Process hat

zahlreiche negative Auswirkungen:

® Hohes Multitasking und nicht verflig-
bare Ressourcen.

e Unzureichende Vorbereitungen, weil
im Kampf um Ressourcen jeder ASAP
startet,

— was wiederum zu langeren Durch-
laufzeiten fuhrt, weil Material oder
Infos fehlen.

e Aufgaben werden unterbrochen, weil
Ressourcen abgezogen werden.

e Geringe Qualitdt oder standige Nach-
besserungen (die wiederum das Pro-
jekt verspaten).

In diesem Umfeld kann auch das kost-
bare Gut Management-Aufmerksamkeit
nicht effizient eingesetzt werden: Stan-
dig sind Entscheidungen beztglich Prio-
ritdten nétig, welche sich taglich andern,
je nachdem, welcher Kunde am lautes-
ten schreit. Oft sind die Manager aber
nicht verflgbar — vor allem wenn Mana-
gement-Aufmerksamkeit unser Eng-
pass ist — und Prozesse liegen still, wah-
rend auf eine Entscheidung gewartet
wird. Der Druck auf Manager ist enorm,
und es wird auch die stabilste Psyche
auf Dauer beeintrachtigt. Wird aber die
Anzahl aktiver Projekte oder Produk-
tionsablaufe reduziert, fallen viele der

genannten Symptome weg. Es kann fo-
kussiert und ununterbrochen gearbeitet
werden, das Feuerldschen wird redu-
ziert und Manager sind bei tats&chlich
wichtigen Entscheidungen schneller zur
Stelle. Die Durchlaufzeiten fallen — wo-
durch im Endeffekt oft mehr pro Jahr
produziert werden kann als zuvor. Und
dank zufriedener Kunden wird es dem
Vertrieb auch nicht schwerfallen, neue
Auftrédge an Land zu ziehen. Anhand die-
ser Schritte gelingt es, nicht nur Fih-
rungskréafte und Mitarbeiter zu entlasten
und Burn-out zu reduzieren, sondern
gleichzeitig das Unternehmen nachhal-
tig zu stérken. Eine Investition, die sich
definitiv rentiert!
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