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Auch die Strukturen mussen
sich bewegen und entwickeln

Einfacher als mit viel Aufwand Motivation zu betreiben ist es, Demotivation zu verhindern. Das ist aber nur
maoglich, wenn die Systeme und Strukturen nicht stehen bleiben und effiziente Frihwarnsysteme aufgebaut
werden. Ein Pilotprojekt in einem Unternehmen will aufzeigen, wie das mdglich ist.

«Von Burnout sprechen in Fiihrungscoa-
chings oder im Newplacement die wenigsten
meiner Kunden», sagt Barbara Steiner. «Das
Thema kommt auch nicht in den ersten Sitzungen
zu Sprache. Erst allméhlich tauchen Dinge auf
wie <ch habe keine Lust mehn, <ich bin miide und
nicht mehr motiviert> — ausgebrannt eben.»

Im Lauf eines langeren Coachings gelingt es
oft, dass Leute ihr verlorenes Selbstvertrauen
zurlickgewinnen und wieder an ihre Ziele
glauben. Haufig lassen dann aber die «Systeme
und Strukturen» in den Unternehmen diese
Entwicklung nicht zu. Barbara Steiner spricht aus
langer Coaching-Erfahrung: «Zur Definition der
eigenen Identitdt gehort es, dass sich jemand
abgrenzt, dass er auch Nein sagen kann. Das
konnen die Vorgesetzten héufig nicht akzeptie-
ren, die Abgrenzung ruft Widerstand hervor.»
Darum miissen sich nicht nur die Betroffenen,
die ihre Krise bewiltigen wollen, weiterent-
wickeln, auch das «System Unternehmung» muss
zu Verdnderungen bereit sein — und zwar durch-
aus im eigenen Interesse, ist Barbara Steiner
iberzeugt: «Es kommt oft vor, dass eine
Fiihrungskraft dank der vom Unternehmen
finanzierten Coaching-Begleitung Fortschritte als
Personlichkeit macht und den Arbeitsalltag mit
neuer Motivation angeht. Das Umfeld jedoch,
namentlich die direkten Vorgesetzten, haben
damit Miihe, der Mitarbeitende stosst sogar auf
Ablehnung. Bei diesem wiederum 16st das Des-
illusionierung aus — und schlimmstenfalls ver-
lésst er das System sogar. Eine Kiindigung kann
sicher nicht das Ziel von Coaching und anderen
personlichkeitsfordernden Massnahmen sein.»

Als Alternative und zur Prévention solcher
negativer Ablaufe organisiert Barbara Steiner
zusammen mit der Psychiaterin und Burnout-
Spezialistin Dr. Barbara Hochstrasser ein Pilot-
projekt in einem Unternehmen. Neben der
individuellen Verantwortung werden dabei be-
sonders auch die «Burnout-fordernden» syste-
mischen Rahmenbedingungen aufgezeigt — und
Auswege erarbeitet. Im Pilotprojekt geht es um
die erste und zweite Fiihrungsstufe — jene Leute
also, die sich oft selber an der Grenze des Burn-
out bewegen und die die Rahmenbedingungen
im Unternehmen mitpréagen.

Ihr Konzept sei deshalb klar auf systemische
Verdnderungen ausgerichtet, erlautert Steiner:
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«Leider wird nur in wenigen Unternehmen eine
wirklich ehrliche Fehlerkultur gelebt. Viele
Kaderleute scheuen sich zuzugeben, dass auch
sie unsicher sind und etwas nicht wissen.
Dadurch fordern sie einen Perfektionismus, der
die Mitarbeitenden enorm unter Druck setzt.»

Das Projekt will jedoch nicht nur destruk-
tive Mechanismen aufdecken, sondern an
praktischen Beispielen zeigen, wie sich konstruk-
tive Instrumente fiir eine nachhaltige Prophylaxe
aufbauen lassen. Dazu ein paar Beispiele:

e Rhetorische Bekenntnisse wie «bei mir steht
die Tiire immer offen» gentigen nicht. Feste
Sprechstunden wirken viel glaubwiirdiger —
sie miissen aber auch eingehalten werden.

e Die Kldrung der Unternehmensstrukturen und
Zielvorgaben spielt eine wichtige Rolle. Dabei
gilt, dass enge, oft patriarchalische Strukturen
Burnout-Krisen ebenso fordern konnen wie
allzu lockere Strukturen.

e Grossere Zusammenhédnge im Unternehmen
oder in der Abteilung miissen transparent ge-
macht werden: Warum wird dieses Projekt ein-
gestellt, weshalb jener Prozess neu aufgegleist?

e Bei Fusionen verlieren hdufig gerade auch
fithrende Mitarbeitende einen Teil ihrer Identi-
fikation und miissen die Moglichkeit haben,
sich in der neuen Struktur zurechtzufinden.

® Wechsel von Vorgesetzten 16sen immer auch
Abldsungsprozesse aus. Die Vorgesetzten
missen sich bewusst werden, dass ihre Mit-

arbeitenden Zeit und Energie brauchen, um
sich wieder neu zurechtzufinden.

Ziel des Projektes ist es, die Elemente eines
effektiven Frithwarnsystems zu installieren.
Denn «es ist einfacher, Demotivation frithzeitig
zu verhindern, als mit grossem Aufwand Moti-
vation zu inszenieren», ist Barbara Steiner
iberzeugt. Peter Stockling

Wie sag ichs meinem Chef?

Die Kommunikation spielt bei der Burnout-
Pravention eine entscheidende Rolle, wie
ein Beispiel aus Barbara Steiners Praxis
illustriert: «Einer meiner Burnout-geféhr-
deten Coachees suchte das Gesprach mit
seinem Chef, weil er ihm mitteilen wollte:
dch kann nicht mehr.> Beim Chef aber,
einem Hobby-Marathonldufer, kam diese
Botschaft ganz anders an. Firr den Extrem-
sportler hiess <ich kann nicht mehr> eigent-
lich: \Wenn ich die Zahne zusammen-
beisse, schaffe ich schon noch ein paar
Kilometer.> Dementsprechend reagierte
er — bis sein Mitarbeiter wirklich nicht mehr
konnte und zusammenbrach. Oder wie es
im Jargon der Marathonlaufer geheissen
hétte: <Ich bin kaputt.» Was auf den Mitarbei-
ter auch zutraf — weil sich die beiden nicht
verstanden hatten.»






