DAS POLITISCHE BUCH

Wenn Unternehmen in die Reha miissen

MANAGEMENT Auch Firmen kdnnen an einem Burnout-Syndrom leiden / Falsche Reaktionen auf Marktveranderung

--‘

Von
Stefan Schroder

WIESBADEN. Dieses Buch o6ff-
net auf faszinierend beunruhi-
gende Weise die Augen fiir ein
Phinomen, das man mehr oder
weniger intensiv erlebt oder be-
obachtet hat, ohne es benennen
zu konnen, und das nun einen
Namen hat und mit Rontgenau-
gen durchleuchtet ist: das Burn-
out ganzer Organisationen.
Wer kennt nicht die schleichen-
de Abnahme von Motivation,
Engagement, Loyalitidt und Ge-
meinsamkeit in Unternehmen?
Besonders krass zu beobachten
bei Organisationen, die lange
Zeit von Pioniergeist und Inno-
vationskultur geprégt waren
und aus unerkldrlich erschei-
nenden Griinden abdriften in
Routine, misstrauisches Besitz-
standdenken, erstickende Biiro-
kratie.

Bis zur Erschopfung

Der Autor geht von der medi-
zinischen Indikation des indivi-
duellen Burnout und seiner
Symptome aus. Bekannt, denn
rund ein Fiinftel der Deutschen
geht wegen psychischer Proble-
me zum Arzt oder Psychothera-
peuten. Das hdufig zugrunde
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liegende Burnout-Syndrom
lauft vom Zwang, sich zu bewei-
sen, iiber Werteverfall und Ver-
dréangung bis zur Erschopfung
ab. Die Ursachen lassen sich
diagnostizieren, Therapien sind
bekannt. Dass aber Organisa-
tionen einen dhnlichen Weg ge-
hen konnen, ist eine neue Ent-
deckung. Neu, aber vom Autor
anhand vieler Beispiele mit der
OBO-Brille durchschaut (OBO
= Organizational Burnout). Ein
weiller Fleck jedoch auf der
Wissenschaftslandkarte,  wie
das intensive Quellenstudium
des Autors zeigt.

Mit psychoanalytischer Strin-
genz fiihrt uns der Autor durch

die Ursachenforschung und
stellt fest, dass Alter, Grof3e und
Marktnéhe des sozialen Sys-
tems ,Organisation® dessen
Empfinglichkeit fiir den Virus
OBO bestimmen: préadestiniert
sind Organisationen, die &lter
als 25 Jahre sind, mehr als 100
Beschiftigte und keinen engen
Kontakt zu den Leistungsemp-
fangern mehr haben. Bei ihnen
treten  nacheinander  oder
gleichzeitig auf: Unsicherheit
iiber Marktakzeptanz, kunden-
ferne  Qualitdtsvorstellungen,
unrealistische Leistungsvorga-
ben, Werte- und Sinnverfrem-
dung, Zunahme der Fluktua-
tion, Isolation der Fiihrungs-
ebene, Vertrauensverlust und

Angst.
Warum das alles? Der Autor
stellt  fest: Erfolgsarroganz

macht blind, Marktverdnderun-
gen werden nicht rechtzeitig er-
kannt oder missverstanden,
Misserfolgen wird mit falschen
MaRnahmen begegnet, als Aus-
weg aus der Kostenklemme
wird Fusionieren angesehen
(obwohl nahezu alle Fusionen
die Probleme eher verstéarkt ha-
ben), die Unternehmenskultur
wird unterbelichtet. Die Symp-
tome des fortschreitenden
OBO lassen nicht auf sich war-
ten, insbesondere die abneh-
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mende emotionale Bindung der
Mitarbeiter, die Unglaubwiir-
digkeit der Fiihrungskrifte, die
Auflosung von Teamsynergien
zugunsten von Partikularinte-
ressen.

Friihe Anzeichen

Der Autor liefert ein Diagno-
seinstrument von Friihindikato-
ren, mit dem die Burnout-Phase
einer Organisation (latent,
akut, chronisch, letal) erkannt
werden kann. Dazu gehoren
Testfragen, mit denen die Reak-
tion auf ausbleibenden Markt-
erfolg, die schleichende Abnah-
me der Produktivitdt, Energie-
und Zeitverluste durch zuneh-
mende interne Anforderungen,
unerklérliche Ressourceneng-
pésse, die Verunsicherung der
Mitarbeiter und ihr zunehmen-
der Zynismus gegeniiber Kolle-
gen und Firma, die Abnahme
des personlichen Engagements,
der Mangel an Innovationsbe-
reitschaft und die Fluktuations-
ursachen ermittelt und bewer-
tet werden konnen. Diese Er-
scheinungen sind hdufig beglei-
tet von einer diffusen Sehn-
sucht nach dem ,Big Bang®
eines Neubeginns, fiir den sich
aber die Fiihrung als zu kraftlos
erweist, die ihr Heil hdufig in

komplexer  Uberorganisation
und in Hérte der Personalfiih-
rung sucht.

Der Autor warnt davor, sich
nach Diagnose und Selbst-
erkenntnis in eine Eigenthera-
pie zu stiirzen, um kurzfristig
Erfolge zu erzielen, indem die
Symptome kuriert werden sol-
len. Stattdessen stellt er einen
Therapieansatz vor, der die
Ursachen des Organizational
Burnout angeht und einen Re-
habilitationsprozess  einleitet.
Dieser Ansatz basiert auf sechs
Elementen: umfassende, ehrli-
che Kommunikation, Reflexion
und Argumentation, Vertrau-
ensbereitschaft und -wiirdigkeit
der Fiihrung, Zielklarheit der
Strategie, Konzentration auf
Wertschopfung, Anstreben
einer Balance aus organisatori-
scher Kontinuitdt, Dynamisie-
rung und Einbeziehung aller
Mitarbeiter in den Rehabilita-
tionsprozess. Das Buch macht
denen Mut, deren Unterneh-
men sich in dem schleichenden
Prozess des Organizational
Burnout befindet.

<@ Gustav Greve: Organizational
Burnout. Das versteckte Pha-
nomen ausgebrannter Organi-
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