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Neue Personalstrategien

Gegen den kollektiven

Bumout

Von Thomas Weegen

Die Art, wie wir auf steigende Anforderungen
reagieren, wird zunehmend problematisch.
Individuelle Burnouts greifen auf Organisationen
iiber. Gefragt ist ein strategisches Krisen- und

Stressmcmagemen L.
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berforderung, Leistungs-

druck und fehlende Orien-

tierung gehoren derzeit zu
den grossten Herausforderungen
von Fiihrungskréften. Bei einer
aktuellen Umfrage des Weiter-
bildungsspezialisten Coverdale
Deutschland unter rund 100 Fiih-
rungskriften zeigte sich: Nur
16 Prozent der Befragten blicken
optimistisch in die Zukunft und
geben an, dass sie und andere
Fiihrungskréfte ihren derzeitigen
Aufgaben gewachsen sind.

Die restliche Mehrheit ist
laut unserer Studie von dem ho-
hen Verdnderungs- und Zeitdruck
iiberméssig gestresst und zeigt
problematisches Fiithrungsverhal-
ten. Die unterschétzte Gefahr:
Der Stress Einzelner greift auf
Teams und Bereiche iiber und
lahmt die Leistungs- und Innova-
tionskraft des Unternehmens.
Nur die wenigsten Unternehmen
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bereiten ihr Management auf
externe Krisen oder interne Stres-
soren vor. So entsteht eine Nega-
tivspirale, die nicht selten im
Systemkollaps endet.

Ursachen von kollektiven
Burnouts
Flihrungskréfte sehen wenig Ge-
staltungsmoglichkeiten. Wir be-
fragten knapp 100 Manager mit
fiinf bis zehn Jahren Fiihrungs-
erfahrung in qualitativen Inter-
views zu Arbeitsumfeld, Fiih-
rungsstil und Entwicklungspoten-
zial.

Das erniichternde Fazit:
Nur eine Minderheit gibt an,
Fiihrungskréfte seien den Heraus-
forderungen gewachsen. 47 Pro-
zent der Befragten geben an, dass
sie auf den steigenden Leistungs-
druck mit Riickzug reagieren. Da-
zu zéhlen Demotivation und De-
pression bis hin zur Kiindigung.
18 Prozent der Befragten geben
an, dass der zunehmende Druck
aggressiv macht: Kritik, Hektik
und iiberméssige Kontrolle be-
stimmen den Arbeitsstil. 11 Pro-
zent sehen, dass Manager die Un-
ternehmensrealitdt ausblenden
und den Unternehmenserfolg
durch Ignoranz mindern. Der

kleinste Anteil der Befragten
(8 Prozent) sagt, dass Fithrungs-
kréfte sich an ihr jeweiliges Um-
feld anpassen und mit Gleich-
giiltigkeit auf die téglichen Aufga-
ben reagieren. Diese Ergebnisse
sind alarmierend. Viele Fithrungs-
kréfte fiihlen sich ausgebrannt.
Individuelle und institutionelle
Burnout-Prozesse nehmen expo-
nentiell zu.

Behandeln und vermeiden
Wir unterscheiden zwischen in-
ternen und externen Ursachen
von Organisationsstress: Treten
verdnderte Marktbedingungen
wie die Finanzmarktkrise auf,
lasst sich der entstehende Unter-
nehmensstress noch abfedern.
Oft liegt die Ursache von Stress
aber im Unternehmen selbst:
stindige Restrukturierungspro-
zesse, rasante Produktzyklen oder
Krisenfdlle. Erkennt man An-
zeichen eines hohen Stresslevels
im Unternehmen, muss schnell
gehandelt werden. Zunichst wird
der Stressstatus der Organisation
analysiert,
Hauptfaktoren
schliesslich wird das Manage-
ment fiir die entsprechende Si-
tuation trainiert.

Burnout ldsst sich zwar be-

dann werden die

isoliert  und

handeln. Dennoch sollten Unter-

Organisationsstress
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| Ursachen

Extern

- Veranderungen des Wettbewerbsumfelds

- Veréanderungen politischer und sozialer
Rahmenbedingungen

- Okonomische, politische oder soziale
Krisen; Naturkatastrophen

- Zunehmende Komplexitét von
Geschaftsfeldern

- Globalisierung und Wettbewerbsdruck

Intern

- HKrisenfalle

- Permanente Restrukturierung

- Zu schnelle Innovationszyklen

- Unglinstige Organisationsstrukturen

- Mangelnde Einbindung und fehlendes
Training von Fiihrungskraften und
Mitarbeitern

- Fehlende Angebote an Reflexion,
Gestaltung und Sinnhaftigkeit

- Faktor Gesundheit wird unterschatzt

Indikatoren

- Demotivierte Mitarbeiter und Teams

- Dauerhaft schlechte Stimmung und Reizbarkeit

- Spaltungen von Teams und Abteilungen, offene Feindseligkeit

- Zurlickweisung von Unterstlitzung und konstruktiver Kritik

- Entschlusslosigkeit, Gleichgiiltigkeit, Uberforderung von Mitarbeitern und Teams
- Hoher Krankenstand und hohe Fluktuation

| Folgen |

- Steigende Kosten

Sinkende Leistungsfahigkeit des Unternehmens
Mangel in der Produkt- oder Dienstleistungsqualitat

| Strategie

Stressursachen

Arbeitszeitmodelle usw.)

- Mut zu innovativen Prozessen und Organisationsformen
- Akzeptanz des Faktors Gesundheit als strategischer Wirtschaftsfaktor
- Reduktion von internen Stressursachen und konstruktiver Umgang mit externen

- Entwicklung eines zukunftsfahigen Personalmanagements fir die «Generation Y»
(Training von Social Skills, Angebot nicht-monetarer Anreize, Sabbaticals, flexible

- Schaffung von Zonen der Stabilitét, Reflexion und Sinnstiftung
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Stress sorgt fiir Negativspirale

nehmen auf wirksame Prédvention
setzen. Dazu miissen Personal-
entscheider und CEOs sensibili-
siert werden. Erst dann kénnen
Friithindikatoren wie hohe Kiin-
digungs- und Krankheitsquoten
richtig eingeordnet werden. Stress
ist nicht vermeidbar — managt
man ihn aber richtig, fiihrt er
nicht zur existenziellen Bedro-
hung.

Innovatives
Personalmanagement

Um auch in schwierigen Zeiten
motiviert zu arbeiten, brauchen
Multiplikatoren alternative Ver-
haltensweisen und Reflexions-
angebote. Auf systemischer Ebene
hilft radikales Umdenken: In Kri-
senzeiten lassen sich mit neuen
Strukturen oder Geschéftsmodel-
len oft wieder Erfolge erzielen. So
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hat zum Beispiel in Deutschland
der Drogeriemarkt dm mit in-
novativem Personalmanagement
und guter Produktqualitit die in
die Kritik geratenen Wettbewer-
ber abgehéngt.

Mit innovativen Personal-
strategien gilt es, die Talente der
Zukunft zu begeistern. Globali-
sierte Mdrkte bestimmen ldngst
nicht nur die Agenda internatio-
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naler Konzerne, sondern auch die
mittelstdandischer Unternehmen.
Immer mehr Menschen stossen
daher an ihre korperlichen und
geistigen Grenzen, was unter an-
derem an den bezahlten Uber-
stunden ablesbar ist. Unterneh-
men, die in die Gesundheit ihrer
Mitarbeiter investieren, profitie-
ren von hoherer Motivation und
Produktivitdt — und sparen Kos-
ten.

Das gelingt jedoch nur mit
geeigneten
lungsstrategien. Flexible Arbeits-
zeitmodelle, Sabbaticals und
andere nicht-monetdre Anreize
spielen nach unserer Einschét-
zung eine entscheidende Rolle.
Die «Generation Y» entscheidet
sich fiir Unternehmen, die mehr
als nur ein gutes Gehalt bieten.
Viele unterschdtzen die Wirt-
schaftsfaktoren Stressmanage-
ment und Gesundheit. Doch
Umdenken lohnt sich. Im Kampf
um Marktpositionen und gute
Kopfe schneiden Unternehmen
mit niedrigem Stresslevel deut-
lich besser ab — und zwar bei

Personalentwick-

Nachwuchskriaften und Stake-
holdern. [ |



