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Burnout vermeiden, Resilienz starken

Gerade Projektleiter und ihre Mitarbeiter sind pradestiniert, einen Burnout zu erleiden. Knappe
ten unter hohem Zeitdruck oder unklare Zielvorgaben sind nur einige begunstigende Faktoren.

Budgets, Arbei-
Doch wie ent-

steht Gberhaupt ein Burnout? Auf welche Warnsignale sollte ich achten? Und wie kann ich mich nachhaltig vor
einem Burnout schitzen und meine Resilienz starken? Antworten auf diese Fragen liefert dieses Spotlight.
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Fachbeitrag

Der Projektleiter — ein idealer
Burnout-Kandidat

Teil 1: Arbeitsumfeld und Personlichkeit

Die Anforderungen im Berufsleben steigen stetig: Weniger Personal fiir

mehr Arbeit, zunehmende Verantwortlichkeiten fiir den Einzelnen, immer

komplexere und uniibersichtlichere Problemstellungen. Die damit ver- ﬁ?‘i Dr. Frank Luschow
bundenen steigenden Belastungen wirken sich zwangslaufig auf das l@r‘é/}l Seit tiber 20 Jahren als
Befinden der Betroffenen aus. ';g,- | ianagementberater und

Trainer tatig. Geschaftsfuhrer
von Lischow-Zitzke & Team, Krefeld

Strukturen geben Halt

Kontakt: frank.lueschow@I-z-team.de

Menschen, die in den geordneten Zusammenhangen der Linienorganisation
arbeiten, leiden vielleicht unter der steigenden Arbeitsmenge, der Fremdbe-
stimmung oder dem Fiihrungsstil ihres unmittelbaren Vorgesetzten. Die
strukturierte Organisation mit geregelten Verantwortlichkeiten und vorgege-

benen Kommunikationswegen entlastet sie jedoch auch gleichzeitig. Selbst u.a. Beratung von Burnout-gefahrdeten
Fuhrungskraften. Geschaftsfuhrerin

von Lischow-Zitzke & Team, Krefeld

1 Elke Zitzke

Seit mehr als 20 Jahren als
Beraterin, Coach und
Trainerin tatig. Schwpkt.

wenn die Strukturen nicht immer gut funktionieren und die geringe Flexibili-
tat der Linie die Kreativitat sowie effiziente Problemlésungsprozesse oft
einschrankt, bieten strukturierte Ablaufe durch ihre Vorhersagbarkeit vielen
Menschen Stabilitat — und damit die Basis, Angste zu reduzieren, sich eini- Mehr Informationen unter:
germalien sicher zu fuhlen und im Kollektiv arbeitsfahig zu sein. > projektmagazin.de/autoren

Kontakt: elke.zitzke@I-z-team.de

Fur Projektleiter stellt sich die Situation etwas anders dar: Sie treten aus

den klaren Strukturen der Linie heraus (schliel3lich tragt das zum Reiz
ihrer Arbeit bei) und ibernehmen deutlich mehr Verantwortung. Auch
das Mal3 an Eigenorganisation ist in ihrer Position hdher: Sie missen ihr
Projekt strukturieren, Kommunikationswege einrichten sowie eine Pro-
jektkultur entwickeln, in der die Mitarbeiter zu einem funktionsfahigen
Team zusammenwachsen, das trotz zwangslaufig auftretender interner
und externer Konflikte die gesetzten Ziele erreicht. Projektleiter kbnnen sich dabei auf keine bestehenden Struktu-
ren stltzen, die sie bei Bedarf auffangen oder auch als Stindenbock herhalten kénnen — sie sind fiir alle genann-
ten Aufgaben selbst verantwortlich.

in den Rubriken:
> Persdnlichkeitsentwicklung

> Stressbewaltigung

Unter diesen Bedingungen kommt dem persénlichen Selbstmanagement eine besondere Rolle zu, um das psy-
chische Gleichgewicht trotz der Unwéagbarkeiten stabil zu halten. Fir viele Projektleiter ist das jedoch genau der
Knackpunkt — denn an ihre innere Balance verschwenden sie oft keinen einzigen Gedanken. Die Folgen sind oft
extreme psychische Be- und Uberlastung bis hin zum Burnout.
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Bis zum Limit

Es gibt unseres Wissens keine gesicherten Zahlen zur psychischen Uberlastung bei Projektleitern. Die (vertrauli-
chen) Informationen, die wir im Rahmen von Fuhrungskrafte- und Projektleiter-Coachings erhalten, belegen je-
doch, dass die Anzahl der Betroffenen erheblich ist. Diese Projektleiter arbeiten tiber l[Angere Zeit am Limit, gehen
daruber hinaus und brechen im Extremfall schlie3lich psychisch zusammen.

Exemplarisch hier zwei Beispiele:

e Der Projektleiter, der bei einer Auslandstochter eines Energieversorgers die Konzern-IT implementieren soll
und im Anschluss an eine véllig aus dem Ruder gelaufene Sitzung der Steuerungsgruppe zusammenbricht
und fur zunachst sechs Monate krankgeschrieben wird.

e Der Leiter eines zentralen Entwicklungsprojekts in einem mittelstandischen Unternehmen, bei dem sich der
Gedanke "alle arbeiten gegen mich und mein Projekt" (Ausléser waren Abteilungsleiter, die eingeplante per-
sonelle Ressourcen immer wieder in Frage stellten und verzdgerten) zu einer Wahrnehmungs- und Hand-
lungsblockade verfestigt hat.

Auch wenn es sich bei diesen Beispielen um Extremfalle handelt, bestétigen uns auch Kollegen immer wieder
ahnliche, wenn auch weniger gravierende Félle.

Einflussfaktoren fiir eine psychische Uberlastung

Um zu verstehen, warum die Gefahr einer psychischen Uberlastung gerade fiir Projektleiter besonders hoch ist,
muss man die Einflussfaktoren naher untersuchen. Wir verwenden hier bewusst den Begriff der "psychischen
Belastung" bzw. der "psychischen Uberlastung", um zu signalisieren, dass wir uns im Vorfeld einer Erkrankung
bewegen und es hier nicht um psychische Krankheitsbilder geht, wie sie z.B. die "International Classification of
Diseases-10" (ICD-10) der WHO definiert.

Eine psychische Uberlastung entsteht nach géangiger Meinung, wenn

e personengebundene Voraussetzungen (personliche Dispositionen) und

e auRere Einflussfaktoren,

in eine ungiinstige Wechselwirkung miteinander treten (vgl.: Burisch, 2011).

Das besondere im Zusammenhang mit Projektmanagement besteht darin, dass die beiden EinflussgréRen "per-
sonliche Dispositionen" und "auf3eres Umfeld" ein Doppelleben flihren. Sie stellen zum einen eine mdgliche Quel-

le fiir psychische Uberlastung dar, zum anderen machen sie aber auch den Reiz und die besonderen Herausfor-
derungen der Projektarbeit aus. Sie sind also gleichermalRen Vorder- und Rickseite derselben Medaille.
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Arbeitsumfeld mit hohem psychischem Belastungspotential

Betrachtet man das Arbeitsumfeld von Projektleitern, verfiigen diese in der Regel Uber einen hohen Gestaltungs-
und Verantwortungsspielraum. Solche Arbeitsbedingungen sind grundsatzlich forderlich fir die Personlichkeit,
wenn man davon ausgeht, dass "die Méglichkeit, die eigene Lebens- und Arbeitswelt aktiv mitzugestalten und auf
relevante Strukturen Einfluss nehmen zu kdnnen, eine bedeutende Ressource fir die psychische Gesundheit
darstellt". (vgl. z.B.: "Nationale Strategie zum Schutz, zur Férderung, Erhaltung und Wiederherstellung der psy-
chischen Gesundheit der Bevolkerung in der Schweiz"; NGP; Februar 2004; S. 31).

Damit die beschriebene positive Wirkung eintritt, miissen allerdings wirksame Mittel zur Verfligung stehen, um eine
Situation tatséchlich im gewinschten Sinn auszugestalten. Erleben die Betroffenen eine Situation dagegen langerfristig
als nicht beherrschbar, entsteht ein Gefuhl der Hilflosigkeit. Auf die psychische Stabilitat wirkt sich das negativ aus.

Dieses Risiko, eine Situation nicht selbstbestimmt gestalten zu kénnen, ist besonders bei Innovationen hoch,
denn alles Neue, alle Veranderungen bergen in sich ein hohes Stresspotenzial. Und Projekte haben definitions-
gemal die Aufgabe, Neuland zu betreten.

Das Institut fir angewandte Innovationsforschung (IAl) Bochum e.V. an der Ruhr-Uni-Bochum stellt in seiner Studie
“Innovation durch Pravention" fest: "Bei der Umsetzung von Innovationen sind Abstimmungsschwierigkeiten und
extensive Arbeitszeiten zu erwarten. Innovationen sind unsichere Prozesse — und genau diese Unsicherheiten zei-
gen sich in der Analyse des IAl Bochum als starkste Belastungsfaktoren. Dieser "Innovationsstress" wird durch Ar-
beitsverdichtung und eine immer dinner werdende Personaldecke verscharft. Die hohen Anforderungen von Inno-
vationen sind auf zu wenige Schultern und Kdpfe verteilt." (zitiert nach business-wissen.de vom 3.2.2011)

Doch welche auRReren Einflussfaktoren aus dem Projektumfeld sind es vor allem, die die Gefahr einer psychi-
schen Uberlastung des Projektleiters bergen?

Nicht-Beherrschbarkeit von Situationen

Einer dieser aul3eren Einflussfaktoren ist die Nicht-Beherrschbarkeit von Situationen. In der praktischen Projektarbeit
verlauft selten alles nach Plan, immer wieder gibt es unerwartete Konstellationen, die schnelle Entscheidungen mit
hohem Risiko auf unsicherer Informationsbasis erzwingen. Je h6her Umweltdynamik und Komplexitat, desto starker
treten diese Effekte auf. Hochkomplexe Gestaltungsspielrdume sind nicht mehr vollstandig beherrschbar.

Hilfe bietet die rasant voranschreitende Normierung und Standardisierung im Projektmanagement an (vgl. z.B. die
2009 uberarbeitete DIN 69901): Normen und Standards reduzieren die Komplexitat und versprechen Transpa-
renz, Sicherheit und Beherrschbarkeit. In vielen Arbeitsfeldern, z.B. bei der eindeutigen Definition von Baustoffen,
leisten Standards auch genau das. Sie funktionieren allerdings nur dann im gewiinschten Sinn, wenn eine be-
grenzte Anzahl klar definierbarer Elemente gegeben ist.

In der praktischen Projektarbeit ist diese Voraussetzung i.d.R. nicht erfillt, denn:
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e die Zahl der Elemente und Einflussfaktoren (technisch, wirtschaftlich, organisatorisch, sozial, psychologisch,
politisch ..) ist extrem hoch,

e es gibt viele unbekannte oder nicht klar erfassbare Elemente,
e zwischen Elementen treten vielfaltige Wechselwirkungen auf,
e die Elemente verandern sich mit hoher Dynamik,

e das Gesamtsystem wird oft unvorhersehbar von auf3en beeinflusst.

Standardprozesse und -methoden reduzieren in der Projektarbeit zwar die Komplexitat, denn sie reduzieren die
Anzahl der zu betrachtenden Elemente, die Anzahl der Beziehungen zwischen den Elementen sowie die Moglich-
keiten zur Verénderung des Systems. Ob die Komplexitdt dadurch beherrschbarer wird, ist jedoch fraglich, da die
Anwendung von Standards gerade das Unbekannte und Uberraschende in der Situation systematisch unter-
drickt. Das fuhrt z.B. dazu, dass eingeleitete MalRnahmen nicht die geplante Wirkung zeigen oder dass sich Wi-
derstand auftut, wo man es nie erwartet hatte (vgl.: "Checklisten und Tools — trligerische Sicherheit flir angehen-
de Projektleiter”, Projekt Magazin 1/2011).

Projektleiter investieren viel Energie, um Standards kennen zu lernen. Wenden sie diese spéter an, finden sie
sich oft trotzdem in Situationen wieder, die noch weniger beherrschbar sind als es die Ausgangssituationen wa-
ren. Diese Tatsache l&sst sich einige Zeit verdrangen, die ungelésten Probleme fihren jedoch die eigene Hilflo-
sigkeit gnadenlos vor Augen — vor allem, wenn der Termindruck steigt und der Auftraggeber Erfolgsmeldungen
einfordert. Die Tatsache, dass sich die Realitat offensichtlich nicht so manipulieren l&asst, wie es das eigene Bild
der Realitat nahe legt, ist fur viele Projektleiter eine Quelle hoher psychischer Belastung.

Vermehrte Anstrengung, schwindender Erfolg

Hinzu kommt, dass viele Projektleiter Ingenieure sind, die von Haus aus eine Vorliebe fir eindeutige Ursache-
Wirkungs-Beziehungen mitbringen und in diesem Denken wéhrend des Studiums und der beruflichen Sozialisati-
on weiter bestarkt werden:

"Viele Projektmanager sind ausgezeichnete Ingenieure. Sie haben gelernt, mit linearer Logik umzugehen. Prob-
lematisch wird es, wenn sie mit diesem Denken allein versuchen, auch komplexe Projekte zu fihren. [..] Bei kom-
plexen Projekten werden sie mit dieser Arbeitsweise scheitern. Der Anspruch, in komplexen Projekten alle Details
kontrollieren zu wollen, fihrt fast automatisch in das Burn-out.” (aus B. Sprenger im Interview mit O. Steeger:
"Zuriick aus dem Urlaub und doch nicht erholt". Projekt Management aktuell; 4/2010; S.20)

Bei einer solchen Vorgehensweise ist das Verhaltnis von Aufwand zu Nutzen unginstig, der Wirkungsgrad also
schlecht. Jeder Projektleiter ist unzufrieden, wenn er in Aufgaben oder Prozesse mehr Energie hineinsteckt, als
im Ergebnis herauskommt. Die psychische Belastung schaukelt sich weiter hoch, wenn der Projektleiter bei einem
selbstkritischen Riickblick erkennt, dass er einige der Unwagbarkeiten bereits in der Anfangsphase héatte wahr-
nehmen und gezielt beobachten kénnen, wenn er sich gefragt hatte: Was sind Standardaufgaben und wo liegen
die "echten Probleme" im Projekt? Mit welchen Widerstdnden und Querschiissen ist bei dem Projekt zu rechnen?
Welche unterschiedlichen Interessen sind betroffen? Wer muss infolgedessen wie und wann einbezogen werden?
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Die Tendenz, dass Projektleiter sich in solchen Situationen zusatzlich selbst Schuld zuweisen, zeigt sich im
Coaching z.B. an Aussagen wie "Dass das hier nicht glatt laufen kann, hatte ich eigentlich vorhersehen missen".

Vorkommnisse, die sich nicht erklaren lassen

Eine weitere Gefahrenquelle in der Projektarbeit ist der politische Einfluss von auRen. Diesen Faktor erleben viele
Projektleiter als eine besondere Form der Irrationalitat, die sie in die Verzweiflung treibt. Unerwartet bezieht ein
"machtiger" Stakeholder Stellung gegen das Projekt und gewinnt zunehmend Boden unter den FiRen. Oder aus
unerfindlichen Griinden werden dem Projekt Ressourcen entzogen und damit alle Planungen zunichte gemacht.
Oder das Pendant des Projektleiters im Kundenunternehmen stellt sich quer und ist unzugénglich, ohne dass der
Projektleiter sich den Hintergrund der Lage erklaren kann. Projektleiter erleben sich in solchen Situationen als
besonders hilflos, weil ihre sachorientierten, rationalen Konzepte hier nicht mehr greifen. Die Undurchschaubar-
keit und Emotionalitat im Verhalten anderer Menschen fiihrt bei vielen Projektleitern zu starker Verwirrung, inne-
ren Dissonanzen und hohen Spannungen, die sie nur schwer abbauen kénnen.

Projektuntaugliches organisatorisches Umfeld

Ein weiteres Generalproblem ist das projektuntaugliche (oft sogar projektfeindliche) organisatorische Umfeld in
vielen Unternehmen. Die Denkweise im Projekt widerspricht dann in vielen Bereichen der Denkweise in der Linie
(siehe "Projektfeindliche Unternehmenskultur - was tun? Teil 1: Fallbeispiele und Problemanalyse", Projekt Maga-
zin 6/2008). Dies kann enorme psychische Belastungen hervorrufen, die sich nicht thematisieren lassen, da ein
solches Umfeld gar "kein Ohr" fir derartige Probleme hat.

Zudem herrscht Wettbewerb zwischen Projekten im Unternehmen. Damit fallen auch die Projektleiter-Kollegen als
Gesprachspartner fir den stark belasteten einzelnen Projektleiter weg (vgl. auch Vortrag, F. Luschow: Arbeit in
der Linienorganisation - Arbeit im Projekt: zwei Welten begegnen sich, 2007).

Doch nicht nur das Denken und Handeln der Linie behindert die Arbeit im Projekt. Hinzu kommen oft weitere,
unerwartete Schwierigkeiten, gegen die Projektleiter oft anrennen, ohne sie beeinflussen zu kénnen:

o faktische Ereignisse (die geplante Technologie ist doch nicht geeignet),

e politische Rahmenbedingungen (die Machtverhaltnisse im Unternehmen haben sich verschoben und mein
Projekt wird an den Rand gedrangt) oder

e Entscheidungen anderer Personen (ein Uberaus wichtiger Mitarbeiter kiindigt seine Mitarbeit auf).
(vgl. dazu: "Projekte in projektfeindlicher Unternehmenskultur. Strategisches Stakeholder-Management als Uber-

lebenswerkzeug", Projekt Magazin 7/2007).

Gerade auch das Agieren anderer auf der irrationalen politischen Ebene ist fir viele Projektleiter mit ihnrem auf
Eindeutigkeit und Sachlichkeit ausgerichteten linearen Denken hoch belastend.
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Zusammenfassung "aul3ere Einflussfaktoren™

Nicht-Beherrschbarkeit der Situation Ein Mensch erlebt sich hilflos in einer Situation, die er zu beherrschen glaubt — er kann
sie nicht gestalten.

Vermehrte Anstrengung, schwinden- Ein Mensch investiert Energie in jeder Form (physisch, kognitiv, emotional) in die Be-
der Erfolg herrschbarkeit einer Situation, aber Einsatz und Wirkung/Output stehen in einem un-
glinstigen Verhéaltnis zueinander

Vorkommnisse, die sich nicht erklaren  Ein Mensch versteht bestimmte Ereignisse in seinem Verantwortungsbereich nicht, sie
lassen passen nicht in seine Erklarungsschemata. Die Folge: Er sieht keine Einflussmoglichkei-
ten mehr

Projektuntaugliches organisatorisches  Ein Mensch erlebt sich in einer Umwelt, die ganz anders denkt und handelt als er und
Umfeld die seine Arbeit nicht nur nicht versteht, sondern z.T. sogar erheblich behindert.

Tabelle 1: Belastungsfaktoren fiir Projektleiter durch das Projektumfeld.

Typische Personlichkeitsmerkmale und Handlungsmuster

Alles was nachfolgend beschrieben ist, muss nicht zwangslaufig so ablaufen. Viele erfolgreiche und lebensfrohe
Projektleiter belegen das. Wenn aber bestimmte Voraussetzungen im Projektumfeld sowie auf der persénlichen
Ebene gegeben sind, kann eine Entwicklung in Gang geraten, die der hier beschriebenen entspricht oder ihr zumin-
dest &hnelt. Wir schildern diese Entwicklung zum einen, um potenziell Betroffenen Kriterien fur die Selbstbeobach-
tung an die Hand zu geben und zum anderen, um daraus Praventions- und Lésungsmdoglichkeiten abzuleiten.

In Schwéachephasen nicht aufgeben

Bei einem Projektleiter, der eine Aufgabe aus echtem inneren Antrieb heraus annimmt, kann man Eigenschaften
entdecken, die auch fir einen erfolgreichen Sportler typisch sind. Ein solcher Projektleiter hat etwas mit einem
Marathonlaufer gemeinsam, der auch in Schwachephasen nicht aufgibt. Ihm ist das Geftihl vertraut, das Jan Ull-
rich vermutlich empfunden hat, als ihn 1997 sein Helfer Udo Bdlts mit dem Satz "Quaél dich, du Sau!" zum Tour-
de-France-Sieg trieb. Das "sich qualen kdnnen" unterscheidet im Sport Sieger von Mitlaufern. Die darin steckende
Lust, immer wieder mit Leidenschaft die eigenen Grenzen zu suchen und daruber hinaus zu gehen, passt sicher
auch zum Selbstbild vieler Projektleiter.

Auch von Vorgesetzten und Auftraggebern werden Projektleiter gerne als auRerordentlich motiviert, leistungsstark
und belastbar dargestellt. Diese Attribute werden wertschétzend besonders dann hervorgehoben, wenn es darum
geht, einem Mitarbeiter noch den letzten Anstol3 zu geben, die Projektleitung zu tibernehmen. Und das funktio-
niert, weil Projektleiter im Idealfall Menschen mit hoher Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft sind und daran
glauben, (fast) alles schaffen zu kénnen. Diese Ausgangsvoraussetzungen zeichnen Projektleiter gegeniber vie-
len anderen aus und sind eine wichtige Grundlage fur den Projekterfolg.
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So weit so gut. Doch wie kann dieses Selbst- und Fremdverstandnis eines Projektleiters Einstieg sein in den Weg
der psychischen Uberlastung? Um dies aufzuzeigen, liberspringen wir einige Stufen und betrachten die Endphase,
in der ein Burnout manifest geworden ist. Ein Coach-Kollege hat das einmal sehr drastisch beschrieben, als er sag-
te: "Ich erlebe Fuhrungskréfte in solchen Situationen als 'mentale Kampfhunde™. Ein Giberzogenes Bild, das aber
einiges deutlich macht: Betroffene Projektleiter "verbeil3en" sich so in die Herausforderungen des Projekts, dass sie
Schmerzen und Misserfolge gar nicht wahrnehmen und sich dadurch selbst in den Zusammenbruch treiben.

Wie kann es dazu kommen, dass ein Projektleiter in eine solche Extremsituation gerat? Aus einer bewussten
Entscheidung heraus sicher nicht. Eine erste Erklarung bietet das Phanomen des Frosches, der sich ohne Ge-
genwehr kochen lasst, wenn der Wassertopf, in dem er sich befindet, nur langsam genug erhitzt wird.

Der Einstieg in den psychischen Uberlastungsprozess

Der Einstieg in den psychischen Uberlastungsprozess passiert bei Projektleitern mit dem beschriebenen Selbst-
verstandnis leicht. Wenn ihr Projekt in schwieriges Fahrwasser gerét, gehen sie in die Verantwortung, auch wenn
andere in und auRerhalb des Projekts sich entziehen. Sie zeigen Initiative und Tatkraft, lassen sich auch durch
Ruckschlage nicht entmutigen und bringen eine gesunde Harte gegen sich selbst auf. Sie selbst erwarten das von
sich, und auch die anderen innerhalb und auRerhalb des Projekts erwarten das von ihnen. Solange die Situation
Uberschaubar bleibt, ist das auch noch in Ordnung und erfolgreich.

Schwierige Situationen sind — wie oben beschrieben — in Projekten aber eher die Regel als die Ausnahme. Es
kommt immer wieder vor, dass unvorhergesehene Ereignisse die Komplexitat sprunghaft ansteigen lassen. Wenn
es dann auch noch zu panikgetriebenen Schnellschiissen mit ungeeigneten Reaktionsmustern kommt (z.B. den
Druck einfach an andere durchleiten), entspannt sich die Lage nicht, sondern wird weiter angeheizt.

Beispiel:

Das Projekt befindet sich auf Grund mehrerer unplanbarer Verzégerungen in einer hektischen Phase. Der Pro-
jektleiter steht entsprechend unter Strom. Jetzt wird er zusatzlich mit Arbeitsergebnissen von Teammitgliedern
konfrontiert, die nicht der erforderlichen Qualitét entsprechen. Der Projektleiter empfindet das als Angriff der Mit-
arbeiter auf das Projekt und auf sich selbst und reagiert seinerseits mit entsprechenden Vorwirfen. Man benétigt
nicht viel Phantasie, um sich auszumalen, dass sich die Situation dadurch nur weiter verscharft.

Wenn der Projektleiter in solchen Situationen mit einem gesteigerten Einsatz dessen reagiert, was ihn persoénlich aus-
zeichnet und bisher erfolgreich gemacht hat, besteht die Gefahr, dass der Einstieg in die psychische Uberlastung er-
folgt, ohne dass es ihm selbst bewusst wird. Die Selbststeuerung funktioniert dann nach dem Muster: "Das hat gestern
funktioniert, also muss es auch heute funktionieren —wenn ich nur die Anstrengungen entsprechend steigere".

Dem dahinter verborgenen Automatismus fehlt eine bewusste Ruckkopplung. Der Projektleiter priift nicht aus der
Distanz heraus, welche Wirkung seine Aktionen haben, sondern er bleibt "dicht am Ball". Er stellt sich nicht be-
wusst die Frage: "Was war erfolgreich? Was nicht? Und wo muss entsprechend nachgesteuert werden?"
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Wie weiter vorne beschrieben, steigert dieses Vorgehen die Komplexitat zusatzlich, die Beherrschbarkeit der Si-
tuation nimmt ab. Nach der inneren Logik dieses Musters muss das Anstrengungshiveau kontinuierlich auf ein
héheres Level gebracht werden. Phasen, in denen die Anspannung wieder herunter gefahren wird, werden immer
seltener, bis sie schlieRlich ganz ausbleiben.

Der Prozess schaukelt sich hoch

Der Kern dieses Musters besteht darin, dass sich solche Vorgange in aufeinander folgenden Schritten jeweils auf
einem hoheren Level wiederholen. Die Steigerungen, die von Schritt zu Schritt erfolgen, sind vergleichsweise
gering und werden vom Projektleiter in dieser Form nicht bewusst registriert. Wenn man aber viele Schritte be-
trachtet, sind sie gewaltig. In einem solchen Modell tritt die Grenze, an der die Selbstzerstérung einsetzt, nicht
mehr scharf ins Bewusstsein. Oder anders ausgedrtickt: Die gesunde Hérte gegen sich selbst geht in eine innere
Bereitschaft Uber, immer mehr "Schmerz" auszuhalten.

"Harte gegen sich selbst" in ihrer positiven Form, wird belohnt durch Erfolg und Freude an der eigenen Leistung.
Diese Kopplung geht beim "Ertragen von Schmerz" zunehmend verloren. Bei betroffenen Projektleitern schwindet
der Wille Schmerz zu vermeiden (aktiv), er geht Gber in die selbst auferlegte Pflicht "Schmerz auszuhalten" (pas-
siv). Fataler Weise schwindet in einem Parallelprozess auch das Verlangen, Freude zu erleben. Auch Dinge, die
vorher sehr wichtig und mit hohem Lustgewinn verbunden waren, verlieren bei Menschen in psychischen Uberlas-
tungssituationen ihre Bedeutung und Anziehungskraft.

Auch wenn diese Entwicklung bis an die Schmerzgrenze heran reicht, l16st das bei vielen Betroffenen keine Ge-
genreaktion mehr aus. Ein méglicher Grund ist, dass die Alternative, Freude zu erleben keine Anziehungskraft
mehr ausiibt und so keine Aktivitét auslost.

Die Stationen auf dem Weg zur psychischen Uberlastung

Die einzelnen Phasen, die auf dem Weg zur psychischen Uberlastung durchlaufen werden, lassen sich wie folgt
beschreiben.

Phase 1: "Flow"

Aufgaben werden aktiv gesucht, schnell verstanden und — im subjektiven Erleben — ohne grof3e Anstrengung
geldst. Der &uRRere Erfolg stellt sich wie von selbst ein, ist aber eigentlich gar nicht so wichtig. Wichtig ist die inne-
re Freude an der eigenen Leistung.

Phase 2: Anstrengung bringt "Erfolg" und "Freude"

Aufgaben oder Probleme werden angenommen, die Lésung gelingt, aber nicht mehr so leicht. Irrwege und Rei-
bungsverluste erfordern erhéhte Anstrengung. Ein gewisses Mal3 an "Harte gegen sich selbst" ist schon erforderlich
und man ist "stolz" darauf. Die Anstrengung wird noch begleitet durch Freude an der eigenen Leistung. AuRRere Er-
folge sind da und schon viel wichtiger geworden. Die Balance zwischen "Schmerz" und "Freude" funktioniert noch.
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Das mentale Muster in dieser Phase lasst sich so formulieren:
"Ohne eine gewisse Uberwindung gibt es keinen Erfolg."

Phase 3: erzwungene Anstrengung

Probleme haufen sich. Es bedarf erheblicher Uberwindung, sich ihnen zu stellen und die erforderlichen Anstren-
gungen werden subjektiv als sehr hoch und belastend erlebt. Die Bereitschaft, "sich qualen zu kénnen", ist Vo-
raussetzung, dabei zu bleiben. Es kommt zu einer Losung, ohne dass man von groRem Erfolg sprechen kann.
Vor allem aber ist die innere Freude an der Arbeit und der eigenen Leistung nicht mehr spurbar.

Verschiebung im mentalen Muster:
"Man muss sich selbst quélen, um Uberhaupt Erfolge zu haben. Innere Freude ist nicht immer damit verbunden."

Phase 4: "Schmerz" ist normal

Man kann den Problemen nicht ausweichen, obwohl man es eigentlich gerne tun wiirde, denn man ist viel zu
erschopft dazu. Es gibt keine Alternative zu hdchstem Energieeinsatz. Das "Sich-quélen-kénnen" hat sich ver-
schoben zu "Schmerzen aushalten". Trotz hoher Daueranstrengung gibt es weniger funktionierende Problem|6-
sungen und somit wenig aul3ere Erfolge. Im Gegenteil: Die Gesamtsituation wird undurchschaubarer und bedroh-
licher. Unter dem Strich stehen Energieeinsatz und Ertrag in keinem sinnvollen Verhaltnis mehr zueinander. Die
Betroffenen zwingen sich weiter zu Leistung — im Extremfall bis zum psychischen Zusammenbruch (Burnout).

Verschiebung im mentalen Muster:
"Schmerzen" sind normal, es gibt ja keine andere Mdglichkeit.

Umgang mit Negativrickmeldungen in den einzelnen Phasen

Negativrickmeldungen verschérfen ihrerseits die verzerrte Situationswahrnehmung und —beurteilung. Wenn sich sol-
che Prozesse iiber einen gewissen Zeitraum aufbauen kénnen, ist die psychische Uberlastung kaum zu verhindern.
Sie wird von Betroffenen nur in den Auswirkungen wahrgenommen, nicht mehr in ihren tatséchlichen Ursachen.

Phase 1 Schwere Misserfolge gibt es nicht, der Prozess wird laufend uberwacht und bei Bedarf nachgesteuert. Kritik wird
auf einen sachlichen Kern reduziert und |16st Lerneffekte aus.

Phase 2 Misserfolge sind erklérbar, man kann daraus lernen, Kritik "trifft", aber man erkennt auch den sachlichen Kern

Phase 3 Misserfolge dirfen eigentlich nicht sein und werden leicht verdrangt. Kritik wird als Angriff auf die Person und als
Behinderung des Projekts wahrgenommen.

Phase 4 Da die Ruckkopplung abgeschnitten ist, gibt es gar keinen Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg. Kritik wird
einfach nur "ausgehalten".

Tabelle 2: Umgang mit Negativriickmeldungen in den einzelnen Phasen.
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Ausblick

Bisher haben wir versucht, die Fragen "Warum kommt es so weit? Warum steigen Betroffenen nicht vorher aus?"
damit zu beantworten, dass es sich um schleichende Verschiebungen handelt, die sich leicht der Wahrnehmung
entziehen — eben der Forsch, der sich kochen lasst.

Das ist jedoch nicht der einzige Grund, warum Projektleiter leicht in psychische Uberlastung geraten kénnen.
Welche weiteren Phdnomene diese Tendenz noch begulnstigen und welche Ansatze fir Pravention und Prob-
lemlésung es gibt, lesen Sie im zweiten und abschlieBenden Teil dieses Beitrags.
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Fachbeitrag

Wie Burnout-gefahrdet sind
Projektmanagerinnen und -manager?

Roswitha Miiller-Ettrich

2009 fuhrte die Special Interest Group "PM-Expertinnen" der GPM eine
Genderstudie zur Karriere von Frauen und Mannern im Projektmanage-
ment durch [1]. Eines der wichtigsten Ergebnisse dieser Studie war,
dass sowohl Frauen als auch Manner den grof3ten Vorteil der Projektar-
beit in den immer wieder neuen Herausforderungen sahen. Gleichzeitig
zeigte sich, dass Méanner wie Frauen als grof3ten Nachteil der Projektar-
beit die Furcht vor einem Burnout angaben.

Dipl. Volksw., langj.
Beratungs- und
Trainertatigkeit im PM,
Einsatz-unterstitzung bei Einfuhrung
von PM, Autorin von Fachartikeln.

] ) ) ) ] ) Kontakt: r.mueller-ettrich@t-online.de
Diese Ergebnisse veranlassten die PM-Expertinnen dazu, in Kooperati-
Dr. Tatjana Reichhart

on mit dem Centrum fur Disease Management der TU Miinchen, eine ’ N\
-t A .
Studie zur Burnout-Gefahrdung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im ] :} Facharztin am Centrum fir

. | Disease Management, TU
Minchen. Schwerpunkt:

Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz.

Projektmanagement durchzufithren. Zentrale Fragen dabei waren:

e Wie hoch ist die Rate an Burnout-Gefahrdeten?
Kontakt: t.reichhart@Irz.tum.de

¢ Welche Risikofaktoren lassen sich identifizieren?
Dr. Werner Kissling

e Wie steht es um die korperliche und psychische Gesundheit? Facharzt fiir Psychiatrie und

Psychotherapie, Leiter des
Centrums fur Disease
Management, TU Miinchen, Schwerpkt.:

e Gibt es dabei geschlechtsspezifische Unterschiede?

Um diese und weitere Fragen beantworten zu kdnnen, wurde im Sommer
2013 eine Online-Umfrage durchgefiihrt, die mit etwa 1.300 Teilnehmerin-
nen und mit den beschriebenen Fragestellungen bis dato einzigartig ist.
Die wichtigsten Ergebnisse und Erkenntnisse stellt dieser Beitrag vor.

Was ist Burnout und warum ist dieses Thema
relevant?

Obwohl der Begriff "Burnout" weit verbreitet ist, bestehen diesbezlglich
viele Unklarheiten und Missverstandnisse. Burnout ist keine anerkannte
Diagnose [3] und es gibt auch keine einheitliche, international gultige
Definition von Burnout [2]. Dennoch sind sich die Experten einig, dass es
den Zustand des "Ausgebranntseins" gibt.

Kurz zusammengefasst handelt es sich dabei um einen Zustand, der
durch dauerhafte Uberforderung im beruflichen und/oder privaten Be-
reich bei gleichzeitigem Nichtbeachten individueller Bedirfnisse (z.B.

Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz.

Kontakt: w.kissling@Irz.tum.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

ahnliche Artikel

> Ausgebrannt
> Burnout oder die grof3e Erschopfung

> Der Projektleiter — ein idealer
Burnout-Kandidat, Teil 1

> Resilienz im Projektmanagement —
Leistung bringen ohne auszubrennen

sowie in den Rubriken:

> Selbstmanagement

> Stressbewaltigung
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Regeneration, "Auftanken") sowie Nichtbeachten der Stresswarnzeichen des Korpers (z.B. Schlafstérungen,
Schmerzen, Tinnitus etc.) entstehen kann. Bei der Entwicklung eines Burnouts spielen sowohl auf3ere, als auch
innere Faktoren eine Rolle (siehe Bild 1):

AuRere Risikofaktoren:

I Zuhohe Arbeitsbelastung Innere Risikofaktoren:

I Zeit- und Erfolgsdruck _ I Perfeklionismus

I Fehlender Handlungssp_nlelraum I Zuhohe Leistungsansprache

I Feh_lgndes oderzu wenig I Zuhohe Erwartungenan sich
positives Feedback selbst

I Unzureichende Be-und I

Entlohnung Hohes Kontrollbedurfnis
I Schwierigkeiten, Grenzen zu

I Konfliktreiche Teamarbeit ziehen und . Nein® zu sagen

I Multitasking lfnd I Uberschatzen der eigenen
Informationsuberlastung Belastbarkeit

I Drohender Arbeitsplatzverlust I Ubersehen bzw Nicht-Reagieren

I Zugeringe Unterstatzung auf Wamnsignale

I Zupflegende Angehorige I Arbeitals (einziger) Lebensinhalt

I Zuviele Ehrenamter

Bild 1: AuRere und innere Risikofaktoren fiir die Entstehung eines Burnouts (angelehnt an [2] und [3]).

Symptome und Gefahren

Typischerweise zeigen sich im Verlauf des Burnouts Symptome wie Erschopfung, Zynismus, Frustration sowie
eine verringerte Arbeitsleistung. Ein Burnout ist ein relevanter Risikofaktor fiir die Entwicklung einer psychischen
Erkrankung, z.B. Alkoholabhangigkeit, Depression, Angststdérungen, aber auch fir die Entwicklung kérperlicher
Erkrankungen, wie z.B. Bluthochdruck [2-4]. Je ausgepragter die Symptome eines Burnouts sind, desto hdher ist
auch das Risiko eine psychische Erkrankung zu entwickeln.

Bezuglich der psychischen Erkrankungen, die in Folge eines Burnouts auftreten kdnnen, gibt es verlassliche Zah-
len. So ist bekannt, dass die durch psychische Erkrankungen verursachten Arbeitsunfahigkeitstage in den letzten
zwolf Jahren um ca. 80% zugenommen haben. Davon entfallen die meisten Fehltage auf Depressionen und
Angsterkrankungen [5, 6]. Auch die Rate an Frihverrentungen aufgrund psychischer Erkrankungen steigt an;
mittlerweile sind in Deutschland psychische Erkrankungen Grund Nummer eins (ca. 50%) fur Frihverrentungen
[7]. Insofern haben psychische Erkrankungen nicht nur enorme Auswirkungen auf die Lebensqualitat und das
Wohlbefinden des Einzelnen, sondern auch auf die Volkswirtschaft.

Fragebogen und Teilnehmer

Der Arbeitskreis "Burnoutstudie” der PM-Expertinnen der GPM (Projektleitung Roswitha Muller-Ettrich) und das
Centrum flr Disease Management der TU Miinchen (vertreten durch Dr. Tatjana Reichhart und Dr. Werner Kissling)
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entwickelten einen Online-Fragebogen, der relevante demographische sowie projektmanagement-spezifische Daten
erhob und externe sowie interne Risikofaktoren bezlglich der Entwicklung eines Burnouts abfragte.

Als standardisierten Fragebogen zur Erhebung des Burnout-Risikos wurde das Maslach Burnout Inventory — Gene-
ral Survey (MBI-GS) [8] integriert. Dieses weltweit eingesetzte und valide Instrument, das zur wissenschaftlichen
Ermittlung des Burnout-Risikos dient, besteht aus drei Unterskalen, die die drei Doméanen des Burnouts abbilden:

e Zynismus
o Effektivitat

e Erschépfung

Hierbei zeigen hohere Werte in den Skalen "Zynismus" und "Erschépfung” sowie niedrigere Werte in der Skala
"Effektivitat", ein erhdhtes Burnout-Risiko an. Erganzend wurden Fragen zur Lebensqualitat und dem psychischen
sowie kdrperlichen Gesundheitszustand gestellt. Die Fragesammlung wurde in Pre-Tests mit Projektmanagern
evaluiert und nach Praktikabilitat, Dauer und Verstéandlichkeit beurteilt und modifiziert.

Teilnehmer

2.537 Personen riefen den HTML-Link auf, wovon 1.304 Teilnehmer den Fragebogen begonnen und 989 abge-
schlossen haben. Nach Ausschluss derjenigen Teilnehmer, die weniger als neun Minuten Zeit fur die Beantwor-
tung der Fragen bendtigten — was ein sinnvolles Beantworten der Fragen unmdéglich machte —, verblieben 965
vollstandig ausgefiilite Fragebdgen zur Auswertung.

Die Teilnehmer (36,7% Frauen) waren im Durchschnitt 41,8 Jahre alt, wobei 70,9% aus Deutschland kamen,
23,6% aus Osterreich, 4,6% aus der Schweiz und 0,9% aus anderen Landern. Einen Hochschulabschluss hatten
71,7% der Teilnehmer.

Aktuelle Arbeitsbedingungen

Beziglich der aktuellen Arbeitssituation gaben 7% an, in Teilzeit zu arbeiten, 2,3% waren im Sabbatical oder in
Elternzeit. Nur ein geringer Anteil von 5% war befristet angestellt und 12,1% waren selbststandig tétig. Die durch-
schnittliche Wochenarbeitszeit inklusive regelmaRig geleisteter Uberstunden, Mehrarbeit an Wochenenden sowie
Reisetatigkeit belief sich auf 47,4 Stunden pro Woche, wobei die Reisetétigkeit im Durchschnitt 17,26% ausmach-
te. Keinen Ausgleich von Uberstunden gab es bei tiber einem Drittel (36,1%) der Teilnehmer. Wenn Uberstunden
ausgeglichen wurden, dann hauptsachlich durch Auszahlung (21,5%) oder Freizeitausgleich (48,2%). Mehrfach-
nennungen waren hier méglich.

Branchen und Projektarbeit

Im Durchschnitt arbeiteten die Teilnehmer bereits knapp 10 Jahre im Projektmanagement. Die Branchenzugehd-
rigkeit der Teilnehmer verteilte sich wie folgt (Mehrfachnennungen waren méglich):
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¢ Informationstechnologie (49,9%)

Burnout-kritische Werte erreichtin %

e Unternehmensberatung (17,7%)

e Maschinen-/Anlagenbau (14,8%) 35
30
e Finanzdienstleistung (9,6%) 25
20
¢ Automobilindustrie (8,9%) 15
10
e Bauindustrie (4,5%) 5
e Pharmaindustrie (2,6%) ’ Erschépfung Zynismus Effektivitat
e Sonstige Branchen (25,9%) Bild 2: Erreichte Burnout-kritische Werte aller Befragten in %.

Die meisten Teilnehmer (83,7%) arbeiteten dabei als Projektmanager/-leiter und fast drei Viertel (72,4%) verfligte
Uber Fuhrungsverantwortung. Im Durchschnitt wurde in 3,31 Projekten gleichzeitig gearbeitet und tGber die Halfte
(53,7%) hatte neben der Projektarbeit noch weitere Funktionen (im Durchschnitt noch eine zusétzliche Funktion),
wie z.B. Abteilungsleiter in der Linienorganisation.

Burnout-Risiko im Projektmanagement

Mehr als ein Drittel der Teilnehmer (38,5%) gab an, sich mindestens mehrmals im Monat durch die Arbeit ausgebrannt zu
fuhlen. Sogar ein Viertel (24,7%) der Befragten gab an, sich mindestens einmal in der Woche ausgebrannt zu fihlen.

Nach Anlegen der Referenzwerte aus dem MBI-GS [8] (sog. "Cut-off scores", also ab wann ein Teilnehmer in
einer Doméane ein erhdhtes Burnout-Risiko zeigt), erreichten 35,3% der Befragten Burnout-kritische Werte in der
Domaéne "Erschodpfung"”, 36,1% in der Domane "Zynismus" und 26,7% in der Domane "Effektivitat". Das heif3t
also, dass uber 35% der Teilnehmer in den Domé&nen Erschdpfung bzw. Zynismus den Cut-Off Score fur ein er-
héhtes Burnout-Risiko Uberschritten haben und damit ein erhéhtes Burnout-Risiko aufweisen (siehe auch Bild 2).

Interessanterweise zeigten sich hier
signifikante Unterschiede zwischen
den deutschen und den &sterreichi-

Branche: Burnout-kritische Werte in den 3 Domé&nen in %

schen Teilnehmern: So wiesen die 50

Osterreichischen Teilnehmer in allen 40

drei Unterskalen des MBI-GS ein 3° ' '

wesentlich niedrigeres Burnout- :Z ' I | [ [ | I | WErschophung
Risiko auf als die deutschen Teil- . :g’fkt’"”
nehmer. Dies lasst sich u.a. dadurch b&;&“ bf* ;!9& 0\0@" Qg@ bo,f é“’(& @QES‘Q'

erklaren, dass gegenuber den Teil- 6&\\\“ & & é&é‘“ & & &ﬁ@ &

nehmern aus Deutschland mehr 9s- & & & ;T &S

terreichische Projektmanager eine S W S

Flhrungsposition inne hatten und Bild 3: Erreichte Burnout-kritische Werte aller Befragten nach Branchen in %.

Fuhrungsverantwortung wiederum
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mit einem geringeren Burnout-Risiko

verbunden ist. Geschlechtsspezi- Funktion: Burnout-kritische Werte in den 3 Doménen in %
fische Unterschiede konnten hinge- €0
. 50
gen nicht ausgemacht werden. 2
30
20
- . m Erschopfung
Burnout-Risiko nach Branchen 10 I I I I I
0
und nach Funktionen S & § & & ¢ & Effektivitat
& & 'a“ & “' W ol ,\ &
P P G S
- . 5 & & & & o
Bezuglich der Branchen, in denen e&\v & riy & € ,,}@ &
& S o o
die Befragten arbeiteten, zeigte sich, ¥ < S

dass das Arbeiten in der Finanz-

dienstleistung sowie in der Pharma-
industrie im Vergleich zu den ande-
ren Branchen mit etwas héheren Burnout-Risikowerten verbunden ist (Bild 3).

Bild 4: Erreichte Burnout-kritische Werte in Abhéngigkeit der ausgelbten Funktionen in %:

Beziglich der Funktionen im Projektmanagement, zeigten Trainer, Coaches und Programmmanager die geringste
Burnout-Gefahrdung (Bild 4). Die héchste Geféahrdung wiesen hingegen Projektoffice- und Projektmitarbeiter so-
wie Projektassistenten auf.

Externe Risikofaktoren: Welche sind fir das Arbeitsgebiet "Projektmanagement” relevant?

In der folgenden Tabelle sind die externen Faktoren aufgelistet, die generell in der Literatur als risikoreich bezliglich
der Entstehung eines Burnouts bekannt sind. Die erste Spalte fiihrt die Faktoren auf, die in der Online-Umfrage er-
hoben wurden. In der zweiten Spalte finden sich die Ergebnisse der Befragten und die dritte Spalte listet auf, wie viel
Prozent der Studienteilnehmer sich von den Risikofaktoren belastet fihlten. So gaben z.B. 24% der Befragten an,
sich nicht ausreichend wertgeschétzt zu fihlen, was wiederum 90% von ihnen belastete (Tabelle 1).

Inwieweit sind diese Risikofaktoren nun mit einem erhéhten Burnout-Risiko verbunden? Dazu wurden die Er-
gebnisse aus den drei Unterskalen des MBI-GS (Zynismus, Effektivitat, Erschopfung) mit denen der Teilnehmer
verglichen, die bestimmte Risikofaktoren erfahren haben. So weisen z.B. diejenigen ein héheres Burnout-Risiko
auf, die nur selten Unterstiitzung durch ihren Vorgesetzten erfahren (= Risikofaktor), gegeniiber denjenigen, die
haufig Unterstiitzung bekommen.

Externe Faktoren, die das Burnout-Risiko erh6hen

Aus diesem Vergleich lieRen sich die wichtigsten Faktoren ermitteln, die mit einem erhdéhten Burnout-Risiko ver-
bunden sind (s. auch Bild 5):
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AuRere Risikofaktoren Erhebung in % %-Anteil der
dadurch
Belasteten

Zu grol3e Arbeitsbelastung e 33% gehen an die Grenze ihrer Leistungsfahigkeit 89%
e 24% fuhlen sich Uberfordert

Zu geringe Wertschatzung 24% fuhlen sich nicht ausreichend wertgeschatzt 90%
Zu geringe Entlohnung 37% sind weniger oder nicht zufrieden mit ihnrem *
Einkommen
Zu viele Unterbrechungen bei der Arbeit 80% werden haufig bei der Arbeit unterbrochen 79%
Standige Erreichbarkeit auch in der Freizeit 21% werden haufig in ihrer Freizeit kontaktiert 57%
Zu geringe Unterstitzung durch e 12% bekommen nie Unterstitzung o 70%
Vorgesetzten .
e 63% bekommen nur manchmal Unterstiitzung o 46%
Keinen Sinn in der Arbeit sehen / die o 3% empfinden ihre Arbeit nie als wichtig o 85%

berufliche Tatigkeit als nicht wichtig

einschatzen e 35% empfinden ihre Arbeit nur manchmal als wichtig o 46%

Zusatzbelastung (z.B. Pflege eines 72% haben Zusatzbelastung, die durchschnittlich 9,23 *

Angehdrigen, Ehrenamt, Weiterbildung) Stunden/Woche beansprucht

Zu geringer Handlungsspielraum e 22% kodnnen manchmal selbst planen o 59%
e 1% konnen nie selbst planen o 78%

Keine klaren Ziel-/Projektvorgaben 45% erhalten keine klaren Ziel-/Projektvorgaben *

Keine flexiblen Arbeitszeiten 5% koénnen sich ihre Arbeitszeit nicht selbst einteilen *

* Belastung wurde nicht abgefragt

Tabelle 1: Burnout-relevante duBere Risikofaktoren.

¢ Oft an die Grenzen der eigenen Leistungsfahigkeit gehen und sich uberfordert fuhlen
e Keine ausreichende Wertschatzung durch den Vorgesetzten empfinden

e Weniger oder nicht zufrieden sein mit dem Gehalt

e Haufig bei der Arbeit unterbrochen werden

e Nie oder nur manchmal Unterstiitzung durch den Fachvorgesetzen / Auftraggeber / Programm-Manager
bekommen

¢ Nur manchmal oder nie das Gefuihl haben, dass die eigene Arbeit wichtig ist
¢ Nur manchmal oder nie die eigene Arbeit selbst planen und einteilen kénnen
e Keine klaren Zielvorgaben erhalten

e Die Arbeitszeit weniger flexibel einteilen kdnnen

o Befristete Anstellung
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Zum besseren Uberblick bietet die folgende Grafik einen Ausschnitt derjenigen Faktoren, die bei der Befragung
als risikoreich bewertet wurden:

Angaben zu den duBeren Burnout-Risikofaktoren in %

erfahren nie Unterstitzung von Vorgesetzten
fuhlen sich Gberfordert
fihlen sich nicht ausreichend wertgeschatzt

sind weniger bzw. nicht zufrieden mit Gehalt

gehen an die eigene Grenze der Leistungsfihigkeit

erhalten keine klaren Zielvorgaben

werden hdufig unterbrochen bei der Arbeit

79,9

90

Bild 5: Risikoreiche &uRRere Faktoren.

Externe Faktoren, die das Burnout-Risiko nicht erhdhen oder sogar reduzieren

Kein erhthtes Burnout-Risiko zeigte sich fur die folgenden externen Faktoren:

Erreichbarkeit auch in der Freizeit: Diejenigen, die haufig in ihrer Freizeit kontaktiert wurden, zeigten kein
erhohtes Burnout-Risiko im Vergleich zu denjenigen, die nur manchmal oder nie kontaktiert wurden.

Berufserfahrung und Lebensalter: Je langer die Teilnehmer im Projektmanagement gearbeitet hatten, und je
alter sie waren, desto geringer war das Burnout-Risiko.

Fuhrungsverantwortung: Diejenigen mit Fihrungsverantwortung schienen ein etwas geringeres Burnout-
Risiko aufzuweisen als jene ohne Fuhrungsverantwortung.

Zusétzlich gab es keine signifikanten Korrelationen zwischen dem Burnout-Risiko und der Grof3e der
Kernprojektteams, sowie der Anzahl der gleichzeitig betreuten Projekte. Diejenigen, die mehrere Funktionen
gleichzeitig innehatten, zeigten sogar ein niedrigeres Burnout-Risiko als diejenigen, die keine zuséatzlichen
Aufgaben hatten. Auch gab es keine signifikanten Korrelationen des Burnout-Risikos mit der geleisteten
Arbeitszeit in Stunden pro Woche, der geleisteten Reisetatigkeit in Prozent, der Arbeit im interkulturellen Umfel

dy

der Dauer der Projekte in Monaten, der Anzahl beteiligter Abteilungen, der Anzahl von Schnittstellen zu anderen
Projekten, der Anzahl an Lieferanten/Dienstleistern sowie der Anzahl der Stakeholder. Eine signifikante negative

Korrelation liel3 sich auch ermitteln fiir die Gro3e der Kernprojektteams in den zwei zuletzt durchgefiihrten
Projekten mit der Doméne "Zynismus"; je gréRer also die Kernprojektteams waren, desto weniger ausgepragt
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war der Zynismus. Eine signifikante positive Korrelation ergab sich zwischen der Anzahl der Standorte eines
Projekts und der Effektivitat: je mehr Standorte pro Projekt, desto effizienter waren die Projektmanager.

o Diejenigen, die mehr Zeit pro Woche fir ihre Entspannung aufwandten, hatten eine signifikant niedrigere
Burnout-Geféhrdung.

e Zusatzbelastung: Insgesamt gaben nur 27,7% der Befragten an, keine Zusatzbelastungen zu haben. Allerdings
lieRen sich keine signifikanten Unterschiede in den drei Burnout-Risiko-Skalen feststellen zwischen denjenigen mit
Zusatzbelastung und denjenigen ohne Zusatzbelastung. Als Zusatzbelastungen gaben die Teilnehmer an (Tabelle 2):

Zusatzbelastung Fur % der Teilnehmer zutreffend

Weiterbildung 39,8
Ehrenamt 27,5
Kinderbetreuung 30,2
Pflege von Angehdrigen 7,8

Sonstiges 12,3

Tabelle 2: Zusatzbelastungen.

Burnout-Risiko und innere Faktoren (Personlichkeitsfaktoren)

Die vorliegende Studie erhob neben
den externen Risikofaktoren auch Angaben zu den inneren Burnout-Risikofaktoren in %
Personlichkeitsfaktoren, die in Zu-
sammenhang mit der Entwicklung
eines Burnouts stehen kénnen. Da-
bei zeigte sich, dass eine starkere
Auspragung dieser risikoreichen fallt es schwer zu delegieren
inneren Faktoren ein héheres Burn-
out-Risiko bedeutet. In Bild 6 sind
diejenigen inneren Faktoren zu se- haben hohen Leistungsanspruch
hen, die das héchste Risiko fir ei-
nen Burnout aufweisen.

fallt es schwer abzuschalten 58

fallt es schwer sich abzugrenzen 56

41

haben hohe Erwartungen an sich 81,4

87,5

79

sind perfektionistisch

o

20 40 60 80 100

Burnout-Risiko und Zufriedenheit Bild 6: Risikoreiche Personlichkeitsfaktoren.
mit der Arbeit generell

Die Mehrheit der Studienteilnehmer

(52,2%) gab an, zufrieden mit ihrer aktuellen Arbeit zu sein; weniger zufrieden bzw. nicht zufrieden war aber im-
merhin mehr als ein Drittel (37,7%). Diese Teilnehmer zeigten ein hdheres Burnout-Risiko im Vergleich mit denje-
nigen, die generell mit ihrer Arbeit zufrieden bzw. sehr zufrieden waren.
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Burnout-Risiko und die Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Interessen

Die Frage "Wie haufig gelingt es Ihnen, bei der Arbeitszeitplanung auf lhre familiaren und privaten Interessen
Rucksicht zu nehmen?" wurde folgendermalen beantwortet (Tabelle 3):

Vereinbarkeit von beruflichen und privaten % % -Anteil der dadurch
Interessen Belasteten
Nie 33 34

72,7
Manchmal 558 57,8 70,0
Haufig 374 38,8 7,0

Tabelle 3: Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Interessen.

Tabelle 3 ist zu entnehmen, dass die Mehrheit derer, die berufliche und private Interessen nie oder nur manchmal
verbinden konnten, sich dadurch entsprechend belastet fiihlte. Die Teilnehmer, die beide Interessen oft beriick-
sichtigen kénnen, zeigten ein signifikant niedrigeres Burnout-Risiko.

Hauptbelastungen

Wo sehen die Teilnehmer lhre Hauptbelastungen?
Die Teilnehmer der Studie wurden

auch befragt, in welchem Bereich sie keine Belastungen 6

ihre momentane Hauptbelastung privat 6

sehen: entweder hauptséachlich im gleichermaBen beruflich und privat 41,6
Privaten, hauptséachlich im Berufli- beruflich 45,8
chen oder gleichermafen im Berufli- 0 0 20 2 20 o

chen sowie Privaten. Alternativ konn-
te auch angekreuzt werden, dass es
momentan keine Belastungen gibt.

Bild 7: Frage nach Hauptbelastungen.

Bild 7 zeigt, dass nur 6% der Teilnehmer keine Belastung und 6,6% ausschliellich private Belastungen empfanden.

Je nach Einschatzung der Hauptbelastungen unterschieden sich auch die Werte in den Subskalen "Zynismus",
"Effektivitat" und "Erschopfung” des MBI-GS. Teilnehmer, die in der Studie eine hauptsachlich berufliche Belas-
tung angaben, wiesen ein signifikant héheres Burnout-Risiko auf als diejenigen, die eine hauptsachlich private
bzw. gleichermal3en berufliche wie private Belastung empfanden.

Gesundheitsverhalten, Gesundheitszustand und Lebensqualitat

63,5% der Studienteilnehmer gaben an, dass sie innerhalb der letzten zw6lf Monate auch dann gearbeitet hatten,
obwohl sie nach ihrer subjektiven Einschatzung krank gewesen waren. Weiter nannten 18%, innerhalb des letzten
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Jahres manchmal nicht-rezeptpflichtige Schlaf- bzw. Beruhigungsmedikamente eingenommen zu haben. 3,9%
gaben an, dass sie dies im betreffenden Zeitraum sogar haufig getan hatten.

Gesundheitszustand und chronische Beschwerden

Es ist bekannt, dass bei der Entwicklung eines Burnouts im Verlauf Stresswarnzeichen auf kérperlicher sowie
psychischer Ebene auftreten. Die grol3e Mehrheit der Befragten (84,6%) gab an, mindestens einmal pro Woche
innerhalb der letzten zwolf Monate korperliche bzw. psychische Beschwerden gehabt zu haben (z.B. Schmerzen,
Schlafstérungen, Nervositat, Mattigkeit etc.). Nur 15,4% sagten, dass sie keinerlei Beschwerden héatten. Diejeni-
gen, die regelméaRig Beschwerden hatten, gaben im Durchschnitt 3,2 unterschiedliche Beschwerden an.

Uber die Halfte der Teilnehmer (56%) waren wegen korperlicher und 17,8% wegen psychischer Beschwerden
innerhalb der letzten zwolf Monate in Behandlung.

Nur 3% der Befragten schatzten ihren aktuellen Gesundheitszustand als ausgezeichnet ein. 21,9% gaben an,
dass sie ihren aktuellen Gesundheitszustand als weniger gut bzw. schlecht empfinden. Die aktuelle Lebensquali-
tat wurde von fast einem Drittel (27,4%) der Befragten als weniger gut bzw. schlecht eingeschétzt.

Zusammenfassung und Beurteilung der Studienergebnisse

Wie bereits ausgefiihrt, gibt es im Verlauf der Entwicklung eines Burnouts Stresswarnzeichen des Kdorpers, die
bei Nichtbeachten das Risiko erhéhen, in den Zustand der kérperlichen und seelischen Erschépfung (Burnout) zu
geraten. Aus der Literatur bekannte Warnzeichen wurden in der vorliegenden Studie auch abgefragt. Dabei zeigte
sich, dass bei knapp 40% die Arbeit im Leben an erster Stelle steht und tber ein Drittel von der Arbeit frustriert ist.
Uber 60% fiihlen sich chronisch mide und/oder matt, tiber 40% leiden unter Schlafstérungen, fast 60% haben
regelméaRig Schmerzen und Uber ein Drittel ist nervds und/oder gereizt.

Zusatzlich konnte festgestellt werden, dass 35% der befragten Projektmanager und -mitarbeiter den Cut-off score,
also den Wert, ab dem ein erhéhtes Burnout-Risiko besteht, fir die Burnout-Domane "Erschépfung” tberschrit-
ten. Fast ein Viertel der Teilnehmer empfand ihren aktuellen Gesundheitszustand als weniger gut bzw. schlecht,
Uber 80% beklagten mindestens eine chronische kérperliche bzw. psychische Beschwerde und fast ein Drittel
schéatzte die aktuelle Lebensqualitat als weniger gut bzw. schlecht ein.

Bei den inneren Risikofaktoren war ebenfalls eine starke Auspragung zu verzeichnen. So stimmten z.B. 90% der
Aussage zu "Ich bin erst dann mit mir zufrieden, wenn ich mein Bestes gegeben habe". Nur 18% der Befragten
suchten wegen psychischer Probleme Hilfe, obwohl sich 35% ausgebrannt und erschopft fuhlten.

Diese Ergebnisse kénnen Anlass zur Sorge geben, da sie zusammengenommen fiir mindestens ein Drittel der
Befragten ein erhéhtes Burnout-Risiko zeigen und dadurch auch ein erhdhtes Risiko besteht, eine psychische
Erkrankung, wie z.B. eine Depression, zu erleiden.
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Dabei ist zu beachten, dass es sich hier um keine Diagnosestellung handelt, sondern um die Gesamtbetrachtung
der inneren und &uReren Risikofaktoren, der fiir chronischen Stress bekannten Warnzeichen sowie des Burnout-
Risikos, erhoben mittels des MBI-GS-Fragebogens.

Vergleich der Ergebnisse mit bereits publizierten Daten

Im Vergleich mit anderen Branchen und Berufen sowie im Vergleich mit der Allgemeinbevdlkerung zeigte sich
durchwegs, dass die untersuchte Stichprobe der Projektmitarbeiter und -manager im oberen Drittel liegt, was
Erschopfung und Burnout betrifft. So kamen andere grofRe Studien, deren Design und Messmethoden mit der
vorliegenden Studie vergleichbar sind, zu Erschépfungs- bzw. Burnout-Raten zwischen 17% bis 34% [6, 9-11].

Auch was die risikoreichen inneren und &aufReren Faktoren betrifft, gab es nur wenige Ausnahmen, in denen die
Projektmitarbeiter und -manager "besser" abschnitten, als Vergleichskollektive (siehe hierzu die Studien "Fehl-
zeitenreport" [6], "Bleib locker Deutschland!" [11] sowie der "Stressreport” [10]). So zeigten sich bei den Teilneh-
mern der vorliegenden Studie im Vergleich zu diesen Studien héhere Raten bzw. riskantere Auspragungen in den
folgenden inneren und &ufReren Risikofaktoren sowie beziiglich korperlicher und psychischer Warnzeichen:

e Schlafstérungen

e Gereiztheit/Nervositat

e von der Arbeit ausgelaugt sein

e Erschépfung

e Schwierigkeiten abzuschalten

e hohe Anspriiche an sich selbst haben

e Schwierigkeiten, Berufliches und Privates zu verbinden

e arbeiten trotz Krankheit

e haufig an die eigenen Grenzen gehen

e weniger guter bzw. schlechter subjektiver Gesundheitszustand

e haufig bei der Arbeit unterbrochen werden

nicht ausreichend Unterstiitzung durch den Vorgesetzten bekommen.

Keine Unterschiede waren zu erkennen zwischen der vorliegenden Studie und den Vergleichskollektiven bezlig-
lich des Vorhandenseins chronischer Schmerzen und der Anzahl der Beschwerden. Bessere Bedingungen im
Vergleich zu Vergleichskollektiven weist die vorliegende Studie beziiglich Handlungsspielraum, flexibler Arbeits-
zeiten und unbefristeter Arbeitsvertrage auf.

Im Vergleich zu 30% der Teilnehmer eines Krankenkassen-Gesundheitsreports [12] haben nur 18% der GPM-

Studienteilnehmer eine Behandlung wegen psychischer Probleme bzw. Beschwerden in Anspruch genommen.
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Was bedeuten die Ergebnisse fur die Praxis?

Die Ergebnisse unterstreichen die Notwendigkeit aktiv zu werden, um einem Burnout bzw. psychischen Folgeer-
krankungen — soweit moglich — vorzubeugen. Dabei ist zu beachten, dass die Ansatze zur Pravention auf unter-
schiedlichen Ebenen erfolgen missen, nachdem psychische Erkrankungen und deren Vorstufen multifaktoriell
und auf unterschiedlichen Ebenen entstehen kdnnen. Nie kann nur ein Faktor, wie z.B. das Arbeitsumfeld, Ursa-
che alleine fur eine Erkrankung sein.

Zahlreiche Literaturhinweise belegen, dass es sinnvolle Mdglichkeiten zur Pravention gibt [13-17]. Diese kann auf
zwei Ebenen stattfinden: auf der organisatorischen (Unternehmen, Fuhrungskréafte: Verhaltnispravention), sowie
auf der individuellen Ebene (Arbeitnehmer, Individuum: Verhaltenspravention). Eine Auswahl an Praventionsmog-
lichkeiten ist in Bild 8 zu sehen.

Organisationsebene

I Sensibilisierungvon Fihrungskraften

zum Thema ,Umgang mit psychisch Individuelle Ebene
belasteten Mitarbeitern”/ ,,Gesund I Sensibilisierungzum Thema
Fihren” I Kursezu Stressmanagement,

I Sensibilisierungvon Personal- Zeitmanagement, Work-Life-Balance
abteilung, Betriebsraten, Betriebs- I Eigene Ressourcen aufbauenund eigene
arzten Warnzeichen erkennen

I Gefahrdungsbeurteilung psychischer (Einzelcoaching/Seminare)
Belastungen (ist gesetzlich I Persdnliche Belastungsfaktoren soweit
vorgeschrieben) ” moglich reduzieren, z.B. Reduktion des

I Gesundheitsmanagement/ eigenen Perfektionsanspruchs,
Gesundheitstage/Gesundheitszirkel/ Reduktion von Zusatzverpflichtungen
interne und/oder externe (Coaching/Seminare)
Mitarbeiterberatung I Entspannungsverfahrenlernen

I Coachingangebotefiir Fihrungskrafte (Krankenkasse)

und Mitarbeiter

I Strukturelle Verdnderungen, was
z.B. Unterbrechungen bei der Arbeit
betrifft.

I Entwicklungeiner Unternehmenskultur,
die praventive Anséatze beriicksichtigt

regelméRiger Ausdauersport
Soziale Kontakte pflegen
Auf Schlafhygiene achten
RegelmaRig Pausen einlegen

Bild 8: Praventionsmdoglichkeiten auf Organisationsebene und individueller Ebene.

Die Verantwortung, praventive MaRnahmen zu implementieren, liegt also auf beiden Seiten: auf der Seite der
Unternehmen sowie auf der Seite der Mitarbeiter.

Aus den vorliegenden Ergebnissen ableitbare konkrete Ansatze auf organisatorischer Ebene kénnten sein, die
haufigen Unterbrechungen zu analysieren und praxistaugliche Losungen zur Entlastung im Alltag zu implemen-
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tieren. Des Weiteren kdnnten Fihrungskrafteschulungen dazu beitragen, einen wertschatzenden und unter-
stiitzenden Fihrungsstil zu etablieren, sowie die Fihrungskréfte fir das Thema psychische Belastun-
gen/psychische Erkrankungen zu sensibilisieren.

Jeder fir sich (individuelle Ebene) kdnnte sinnvollerweise ein Entspannungsverfahren erlernen und in die tagliche
Routine einbauen, sich seiner Risikofaktoren (z.B. Perfektionismus, die Arbeit als Lebensinhalt zu betrachten, zu
wenig Ausgleich zu haben etc.) bewusst werden und dementsprechend das eigene Verhalten veréndern (evtl. mit
Hilfe eines Coachings und/oder Workshops).

Durch die verstarkte Sensibilisierung und Aufklarung zum Thema Burnout inkl. der Risikofaktoren und Warnsigna-
le lieRe sich ein vorurteilsfreierer Zugang zur Thematik schaffen, der dazu fiihren kann, dass Betroffene sich
rechtzeitig Unterstiitzung und Hilfe suchen, z.B. beim Haus- bzw. Facharzt als ersten Ansprechpartner. Dies ist
ein erster Schritt, die Stigmatisierung psychischer Belastungen und Erkrankungen zu reduzieren, zum Wohle der
Betroffenen wie der Unternehmen.

Eine ausfiihrliche Langversion der Studienergebnisse finden Sie auf der Webseite der GPM Deutsche Gesellschaft fir
Projektmanagement e.V.
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Fachbeitrag

Ausgebrannt

Polat Maklunson

Vorbemerkung des Autors

Mein Name ist nicht Polat Maklunson, aber ich habe alles, was ich hier erzéhle, selbst
erlebt. Aus lhnen hoffentlich leicht nachvollziehbaren Griinden nehme ich das Recht Kontakt:

auf Anonymitét fir mich in Anspruch. Den Namen "Polat Maklunson" habe ich frei redaktion@projektmagazin.de
erfunden. Auch die Rahmenbedingungen meiner Geschichte habe ich so verandert,

dass keine Ruckschlisse auf mich mdéglich sind. Sollten dabei ohne meine Absicht

Ahnlichkeiten mit anderen Personen oder Situationen entstanden sein, so sind diese ahnliche Artikel

rein zufalliger Natur und ausschlie3lich dadurch bedingt, dass Burnout weiter verbreitet

ist, als viele denken. Die Ereignisse liegen nun schon einige Zeit zuriick, aber erst jetzt in den Rubriken:

bin ich in Lage, dartiber zu reden bzw. zu schreiben, so gravierend war dieser > Personlichkeitsentwicklung

Einschnitt in meinem Leben. .
> Stressbewaltigung

Blackout am helllichten Tag

Ich zog meine Laufschuhe an, um morgens vor der Arbeit zu laufen. In der N&dhe meines Biiros gab es eine wunder-
bare Strecke in der Natur, die ich gerne und oft lief. Ich hatte mir zum Ziel gesetzt, bei einem Marathon mitzulaufen.
Heute stand ein lockerer 90-Minuten-Lauf auf dem Programm. Ich startete um 7 Uhr auf der mir bestens bekannten
Strecke. Nach 45 Minuten piepste meine Pulsuhr zur Halbzeit. Ich blieb stehen, schaute mich um und wusste pl6tz-
lich nicht mehr, wo ich war. Ich hatte einen vollstandigen Blackout und war orientierungslos. Verwirrt fragte ich mich:
"Wie komme ich jetzt zuriick? Vor allem aber: Wohin muss ich Giberhaupt zuriick?" Die einzige L6sung, die mir ein-
fiel, war, einfach umzudrehen und den Weg, auf dem ich mich gerade befand, zuriickzulaufen. Ich hoffte, mich ent-
weder wieder an einen Orientierungspunkt erinnern zu kénnen oder zumindest an den Ausgangspunkt zurtickzu-
kommen, vorausgesetzt natirlich, dass ich keine Abzweigung genommen hatte.

Beim Zuriicklaufen begann ich, an meinem Verstand zu zweifeln. Fing so Demenz an? Zum Gliick fand ich den
Weg zuriick und als ich mich dem Birogeb&ude ndherte, erinnerte ich mich auch wieder daran, dass dort mein
Arbeitsplatz war. Den ganzen Tag Uber war ich sehr schweigsam und griibelte Gber dieses Erlebnis nach.

Naturlich erzéahlte ich niemandem davon. Ich war 42, kérperlich fit, Single, verdiente gut und hatte eine Fiihrungs-
position. Der Job machte mir SpaR, abgesehen vom bestandigen Arger mit meinem Vorgesetzten. Dieser lieR
mich regelmafig spiren, dass mein Aufgabengebiet nur eine fir das Unternehmen unbedeutende Nische war.
Zudem mussten aufgrund einer Krise viele Mitarbeiter entlassen werden und einige Kiindigungsrunden standen
an. Da ich neu im Unternehmen war, beunruhigte mich dies zwar etwas, ich war mir jedoch sicher, dass ich im
Falle einer Entlassung mit meinen Qualifikationen jederzeit eine neue Anstellung finden kdnnte. Aus meiner Sicht
gab es also nichts, worliber ich mir ernsthaft Sorgen hatte machen missen. Oder doch?
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Der Tropfen, der das Fass zum Uberlaufen brachte

Am néchsten Tag kam mein Vorgesetzter zu mir und forderte mich auf, den Vertrag eines Freiberuflers in meinem
Team nicht zu verlangern. Nun handelte es sich aber bei diesem Teammitglied um einen besonderen Fall. Er litt
an einer chronischen Krankheit, die seinen Gesundheitszustand bestandig verschlechtern wiirde. Um zu akzep-
tablen Bedingungen die Berufsunfahigkeitsversicherung in Anspruch nehmen zu kénnen, bendétigte er noch drin-
gend ein paar Monate Beitragszahlungen. Mein Vorgesetzter hatte vor vier Monaten versprochen, dass dieser
Mitarbeiter wahrend der bendtigten Zeit fur einen geordneten Berufsausstieg noch Auftrage bekommen sollte,
sofern es dessen Leistungsfahigkeit zulieR3.

Ich hatte mich damals Uiber seine soziale Einstellung sehr gefreut und gemeinsam mit dem Team die Aufgaben-
stellung des Mitarbeiters sukzessive an seinen Krankheitsverlauf angepasst, so dass er sie einerseits gut erledi-
gen konnte, andererseits aber stets einen soliden Mehrwert fiir das Projekt erbrachte. Und dies war immer noch
der Fall — es gab daher aus meiner Sicht keinen Grund, ihn freizustellen.

Gegenlber meinem Vorgesetzten vertrat ich klar die Position, dass wir zum einem im Wort stiinden und zum
anderen auch das Unternehmen noch einen Mehrwert durch die Leistungen des Mitarbeiters hatte. Mit Riicken-
deckung des Teams bot ich sogar an, dass jeder zur Finanzierung des letzten Monats unseres langjéahrigen und
beliebten Teammitglieds einen Tag unbezahlten Urlaub nehmen wiirde. Aber alle Argumente halfen nichts, mein
Vorgesetzter setzte die Beendigung des Vertrags durch. Im Team begann es zu géren. Die Diskussionen drehten
sich nur noch um den Vorfall, die schwierige Situation des Mitarbeiters und die schlechte Unternehmenskultur. Im
Team wurden Vorwirfe gegen meinen Vorgesetzten und mich laut. Die Leistungsfahigkeit des Teams sank spurbar.

Nach einer Woche kam mein Vorgesetzter auf mich zu. Er habe mitgekommen, dass es in meinem Team wegen
der Entscheidung Unmut und Diskussionen gabe. Ich sollte mit dem Team einen Termin vereinbaren, bei dem er
seine Entscheidung begriinden wollte. Ich begrif3te das und organisierte noch fir den Nachmittag des gleichen
Tages ein Team-Meeting.

Bei diesem Treffen behauptete mein Vorgesetzter zunachst, er und ich hatten gemeinsam entschieden, den Ver-
trag nicht zu verlangern. Auf die Nachfrage aus dem Team, ob man durch unbezahlte Urlaubstage der Teammit-
glieder den Kollegen nicht doch noch die benétigte restliche Zeit beschaftigen kénne, antwortete er sogar, dass er
dies fur eine gute Idee halte. Ich stand vor meinem Team blamiert bis auf die Knochen dar.

Normalerweise wirde ich niemals meinem Vorgesetzten vor dem Team widersprechen. Aber er selbst hatte ein-
mal zu mir gesagt, man brauche nicht sklavisch loyal zu sein, sondern kénne sich vor dem Team ruhig auch mal
widersprechen. Und wenn ich seine Aussagen so hatte stehen lassen, dann héatte mich mein Team auch zu Recht
nicht mehr als Vorgesetzten akzeptiert. Ich stellte also vor allen Anwesenden klar, dass ich mich engagiert fur
eine Weiterbeschéftigung des betroffenen Mitarbeiters eingesetzt hatte und mein Vorgesetzter auch den Vor-
schlag der unbezahlten Urlaubstage kategorisch abgelehnt hatte. Der Konflikt, der so lange geschwelt hatte,
brach jetzt offen aus und wir hatten eine lautstarke Auseinandersetzung vor dem Team.
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Nach dem Meeting erwartete ich, dass mein Vorgesetzter mich in sein Biro zitieren und mich zumindest abmah-
nen wirde. Weit gefehlt. Ich erhielt lediglich eine E-Mail mit nur einem Satz: "lhr Verhalten eben war nicht geeig-
net, unsere Vertrauensbasis zu starken." Das war alles.

Der Zusammenbruch

Kurz vor Mitternacht desselben Tages klingelte mein Telefon. Mein Vater war dran. Ich verstand kaum, was er mir
sagen wollte, da er nuschelte und lallte, obwohl er doch nie betrunken war. Allmé&hlich begriff ich, dass er im
Krankenhaus lag. Ich rief seine Nachbarn an, die mir erklarten, dass mein Vater einen Schlaganfall gehabt hatte
und mit dem Notarzt ins Krankenhaus eingeliefert worden wére. Am nachsten Morgen fuhr ich um 6 Uhr los ins rund
300 km entfernte Krankenhaus. Als ich dort meinen Vater sah, war ich geschockt. Erst vor zwei Jahren war meine
Mutter gestorben und nun lag mein Vater hilflos in einem Krankenhausbett auf der Intensivstation. Ich fihlte mich
wie eine Batterie, bei der jemand mit einem dicken Draht die beiden Pole kurzgeschlossen hatte. In Millisekunden
schien alle Energie aus mir zu weichen. Ich brach zusammen. Gott sei Dank war ich bereits im Krankenhaus.

Normalerweise wirke ich auf andere wie jemand, der Uber viel Energie verflgt und sehr aktiv ist. Was jetzt kam, war
das genaue Gegenteil. Ich lag nur noch passiv und phlegmatisch da. Die Unféhigkeit, etwas fir meinen Vater tun zu
kénnen, frustrierte mich vollends. Ich war gekommen, um meinem Vater zu helfen, und nun brauchte ich selber Hilfe!

Zuerst dachten die Arzte genauso wie ich, dass ich nur den Anblick meines Vaters nicht ertragen kénne. Als ich
mich nach mehreren Tagen im Krankenhaus immer noch véllig energielos fuhlte, besprach ich dies mit dem Arzt.
Dieser meinte aber, dass ich einfach noch mehr Zeit brauchte, um wieder fit zu werden und entlie mich aus dem
Krankenhaus. Danach ging ich zu meinem Hausarzt, da es mir nicht besser ging und ich immer noch unféahig war,
meinem Vater zu helfen. Zum Gliick nahm sich dieser mehr Zeit und Gberwies mich mit Verdacht auf Burnout an
den Psychotherapeuten im selben Haus. Dieser bestétigte die Diagnose und schrieb mich sofort krank.

Wie es dazu kam: Das halbe Jahr zuvor

Normalerweise bin ich zielstrebig, ehrgeizig und bringe viel Leidenschaft mit fir das, was ich mache, sofern ich es
fur richtig halte. Ich wusste damals nicht, dass ich mit dieser Grundhaltung zu einer der besonders burnout-
gefahrdeten Gruppen gehdre.

Der berufliche Spagat der letzten Monate hatte mir offensichtlich mehr zugesetzt als ich dachte. Auf der einen
Seite der Job, der mir sehr viel Spal3 machte, und ein sehr gutes Team, mit dem es eine Freude war zusammen-
zuarbeiten. Auf der anderen Seite die Unternehmenskrise und der Stress mit meinem Chef, der niemals lobte,
kein Feedback gab und dem ich bestenfalls egal war. Schon Monate vor dem Zusammenbruch sagte ich einem
Freund, dass ich jeden Morgen mit einem weinenden und lachenden Auge ins Biro flihre. Manchmal hatte ich
das Geflhl, dass mich diese Spannung zerreif3t, und insgeheim fragte ich mich manchmal, wie lange ich diesen
Spagat durchhalten wirde. Kiindigen kam fir mich aber nicht in Frage. Mir machte der Job Spal® und das Gehalt
war gut. Was wollte ich mehr?

Hatte ich mehr Uber Burnout gewusst, hatte ich den Zusammenbruch verhindern kénnen. Als ich mal mit einem
Freund ganz allgemein tber das Thema "Burnout" sprach, bekam ich zu héren: "Das haben nur Weicheier, die der
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heutigen Arbeitswelt nicht gewachsen sind." Danach vermied ich es, Freunden von meinen Angsten und Problemen
zu erzdhlen. Und ich verdréngte den Gedanken, ich kdnnte Burnout haben, denn es war doch "eigentlich alles gut".

Aufgrund der eigenen Verdrangungsmechanismen und der Tabuisierung des Problems durch das Umfeld be-
merkte ich nicht, wie ich alle Phasen eines klassischen Burnouts durchlief. Es gibt verschiedene Phasenmodelle,
mit denen Psychologen den Burnout-Verlauf beschreiben und wer sich genauer dafir interessiert, dem empfehle
ich das Buch "Das Burnout-Syndrom: Theorie der inneren Erschépfung” von Prof. Matthias Burisch (Burisch,
2004). Als unmittelbar Betroffener waren mir die Phasen eines Burnouts zunachst egal. Im Nachhinein halfen sie
mir aber, das Geschehene besser zu reflektieren, und ich halte sie fur sehr hilfreich, um friihzeitig einen Burnout
zu erkennen und um die richtigen Gegenmaf3hahmen ergreifen zu kénnen. Im Folgenden beschreibe ich meinen
Weg in den Burnout nach den sechs Phasen, wie sie Burisch darstellt.

Phase 1: Uberengagement und Uberforderung

Ich hatte einen neuen, tollen Job als Leiter Elektronik-Entwicklung bei einem namhaften internationalen Konzern
mit einem Gehalt, das meine Vorstellungen bei der Bewerbung sogar tbertraf. Entsprechend engagierte ich mich
mit voller Energie und arbeitete ohne auf die Uhr zu schauen. Es war meine erste gré3ere Linienfihrungsaufga-
be, in der ich mir selbst und meiner Umgebung beweisen wollte, dass ich alle Anforderungen erfiillen kann. Ich
war bis in die Fingerspitzen motiviert und "hei3" auf Erfolg.

Doch mein Vorgesetzter und dessen Vorgesetzter Gibten nur Kritik an mir. So hatte ich mehr und mehr das Ge-
fuhl, alles falsch zu machen. Mein Team arbeitete gut, wir lieferten Ergebnisse und waren effizient. Dennoch war
ich langsam frustriert. Was mich am Leben hielt, waren die Erfolge aus meiner Sicht. Das erste Mal konnte ich mit
meinem Team kundenspezifische Hardware-Entwicklung so betreiben, wie ich es fir richtig hielt. Die Qualitat
unserer Produkte stieg, ebenso die Produktivitdt und die Stimmung im Team. Die Zahl der Reklamationen der
internen Kunden, die unsere Produkte fir die eigenen Entwicklungsabteilungen bendétigten, sank. Meiner Meinung
nach machte ich alles richtig. Auch war das Team trotz der widrigen Umsténde extrem motiviert. Warum merkte
das nur keiner meiner Vorgesetzten?

Ich schlief schlechter. Immer wieder wachte ich mitten in der Nacht auf, konnte nicht gleich wieder einschlafen
und kam ins Griibeln uber meine berufliche Situation. Dieses Problem war mir nicht neu, aber ich dachte, dass es
sich schon wieder geben wirde.

Eine Woche vor meinem Jahresurlaub kam mein VVorgesetzter zu mir und verlangte von mir, dass ich alle Vorgéange
auf den Kostenstellen meiner Projekte Gberpriifen und einen Bericht dazu abliefern sollte. Das war neben den Ubri-
gen anfallenden Aufgaben unmdglich in funf Tagen zu erledigen. AuRerdem forderte er diese Aufgabe nur von mir,
aber von keinem meiner Kollegen. Auch die Projektassistentin begriff dies als Schikane mir gegentber — sie kannte
alle Projektkonten und versicherte mir, dass ich der einzige wéare, der einigermal3en realistische Ist-Zahlen geliefert
hatte. Mit ihrer Hilfe versuchte ich, den Bericht zu erstellen, aber natiirlich schaffte ich es nicht in der Kiirze der Zeit.

Ich bekam einen Ausschlag in den Armbeugen. Ich ging zum Arzt, der eine Allergie vermutete. Die verschriebene

Creme und der Urlaub halfen. Im Nachhinein sehe ich es so, dass dies neben den wachsenden Schlafstérungen
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die ersten korperlichen Stress-Symptome waren. Nach dem Urlaub kam der Ausschlag zuriick, wenn auch weni-
ger intensiv. Aber er ging trotz Behandlung sehr lange nicht weg.

Phase 2: Reduziertes Engagement

Aus meiner Sicht machte ich zwar alles richtig, aber ich gewann immer mehr den Eindruck, dass es nicht das ist,
was von mir erwartet wurde. Es gab kein positives Feedback vom Management, bestenfalls wurde nichts gesagt.
Ich bildete mir ein, dass auch dies schon eine Art von Lob sei. Doch irgendwie reichte mir das nicht.

Auch die (internen) Kunden aus den anderen Entwicklungsabteilungen, denen wir zuarbeiteten, kritisierten mich
gegeniiber meinem Vorgesetzten. Dadurch, dass ich professionelle und dokumentierte Prozesse eingefiihrt hatte,
konnten wir gegentber vorher objektiv mehr Entwicklungsprojekte mit weniger Leuten durchfiihren und die Quali-
tat der Produkte erhohen. Dennoch beschwerten sich die Kunden immer wieder uber meine Arbeitsweise, da sie
z.B. nicht mehr auf Zuruf Anderungen in der Spezifikation vornehmen konnten, sondern sich ebenfalls an diese
Prozesse halten mussten. Die Kritik ging soweit, dass mich einzelne Kollegen von der Kundenseite in Meetings
personlich angriffen und mir mangelnde Flexibilitdt sowie Inkompetenz vorwarfen. Auch aufgrund dieser Feed-
backs galt ich bei meinen Vorgesetzten als "Underperformer".

Ich reduzierte meine Uberstunden, ging friiher und kam spéter. Ich verlegte meinen Ehrgeiz immer mehr aufs
Laufen. Auch stellte ich mir die Frage, ob ich mit meiner Arbeitsweise und meinem Fuhrungsstil iberhaupt in die-
ses Unternehmen passte. Die Antwort war offensichtlich: Nein! Mein Anliegen war es, fehlerfreie Produkte in kur-
zer Entwicklungszeit zu liefern, meine internen Kunden hingegen wollten schnell etwas auf den Markt werfen, und
dem Endkunden das Testen liberlassen. Ich wollte meine Herangehensweise aber auch nicht aufgeben, da sie
einen Mehrwert fir das Unternehmen hatte. Zumindest dachte ich das.

Phase 3: Emotionale Reaktionen — Depressionen, Aggressionen und Schuldzuweisungen

Durch viele Gesprache mit Freunden und Kollegen bekam ich zunehmend den Eindruck, das Problem lage an
mir. Ich misse mich anpassen, mehr auf die Bedurfnisse der Kunden und meiner Vorgesetzten eingehen. Doch
genau dies fiel mir schwer. Ich war Uberzeugt von dem, was ich tat, nicht jedoch von dem, was verlangt wurde:
niedrigere Qualitat, schnelleres Time-to-Market, die nachsten Entwicklerteams als Tester unfertiger Produkte, all
das widersprach mir. Und ich hatte immer den Eindruck, dass die objektiven Zahlen und die Stimmung im Team
mir Recht gdben. Und auch der Business Case rechnete sich, da ich ja mit weniger Entwicklern mehr lieferte.

Trotzdem fuhlte ich mich nicht gut und flexibel genug. Ich wusste nicht, wie ich damit umgehen sollte. Diese inne-
re Zerrissenheit wucherte in mir und bestimmte zunehmend meine Personlichkeit. Es fiel mir immer schwerer, auf
das Team und meine Freunde eine positive Ausstrahlung auszuiben. Ich spirte, wie ich negativer wurde und
bestandig mehr Energie investieren musste, um "gute Miene zum bésen Spiel" zu machen. Und natirlich war ich
der Meinung, dass mein Vorgesetzter Uiberfordert sei und keine Ahnung von seinem Job habe. Denn in meinen
Augen sah er nicht, was fir einen guten Job das Team und ich machten.
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Phase 4: Abbau, schwindende Leistungsfahigkeit

Das einzige, was mich noch motivierte, war das Laufen. Ich lief immer langer. Bis zu drei Stunden, manchmal
sogar vor der Arbeit. Danach war ich so mide und erschopft, dass ich mich im Biro kérperlich erholen musste,
und mir sogar die Energie fehlte, mich zu argern. Erst spater merkte ich, dass der Energieverlust nicht nur am
Laufen lag. Auch zum Sport musste ich mich immer mehr aufraffen und wurde verletzungsanfalliger — im Nach-
hinein betrachtet klare Anzeichen dafiir, dass einiges im Argen lag. Und meine Laufzeiten wurden trotz des vielen
Trainings nicht wirklich besser. Eine Sportarztin meinte zu mir, dass nicht jeder Marathon laufen kénne und dass
ich eben nicht das notwendige Talent dazu hatte. Das frustrierte mich ganz besonders, weil das Laufen fiir mich
das letzte war, was mir noch Freude bereitete und von dem ich mir Erfolgserlebnisse erhoffte.

Meine korperliche Leistungsfahigkeit lieR immer mehr nach, sowohl beim Laufen als auch im Fitnesscenter. Das
fiel mir auf, aber ich konnte es nicht mit meiner sonstigen Situation in Verbindung bringen. Ich bemerkte auch
andere Anzeichen sinkender Leistungsfahigkeit, aber ich sah den Kontext nicht, sondern schob dies darauf, dass
ich jetzt Gber 40 war und daher physisch abbaute.

Phase 5: Verflachung und Desinteresse

Obwohl ich sonst immer die Punktlichkeit in Person war, begann ich, Termine zu vergessen und zu spét zu Mee-
tings zu kommen. Mir wurden immer mehr Dinge schlicht gleichgiltig. Ich lief noch, aber wenn ich nicht schneller
wurde, war mir dies egal. Dass mein Vorgesetzter und meine Kunden meine Arbeit nicht honorierten, interessierte
mich nicht mehr. Ich wurde passiver und frustrierter. Ich ging weniger raus, traf weniger Freunde, vergald was ich
wollte und fragte mich, ob ich dement wurde. Aber selbst das war mir egal.

Phase 6: Verzweiflung

Die schlaflosen Nachte nahmen zu, genauso die Griibeleien und die Selbstzweifel. Ich befand mich auf einer
Abwartsspirale. Ich griibelte immer mehr und erging mich in Selbstmitleid und Weltschmerz. Wenn ich in meiner
jetzigen Arbeitsstelle nur gegen Wénde laufe, dann wiirde dies auch woanders so sein. Und wenn es Uberall so
lauft, dann brauchte mich der Arbeitsmarkt sowieso nicht mehr. Ich war der festen Uberzeugung, dass meine
Skills gut und richtig waren, sie aber keiner will. Ich sah nicht, dass ich schlecht war, sondern bildete mir ein, dass
ich nur nicht in das Unternehmen und das Geschéftsleben passte. Und Uberhaupt: Was wollte ich allein und ohne
Lebenspartnerin noch auf der Welt? Bevor ich diese Uberlegungen in letzter Konsequenz zu Ende denken konn-
te, kam der Anruf meines Vaters aus dem Krankenhaus.

Die Therapie

In den ersten drei Phasen wére es fur mich noch mdglich gewesen herauszufinden, wo ich stehe, was die Griinde sind
und wie ich daran etwas andern kann. Ab der vierten Phase (Abbau, schwindende Leistungsfahigkeit) befand ich mich
bereits in einem so negativen Teufelskreis, dass ich es allein nicht mehr geschafft hatte herauszukommen. In den ers-
ten Phasen kdnnen Kollegen, Freunde, Verwandte und Lebensgefahrten dem Betroffenen helfen, den Burnout zu
Uberwinden. Ab der fiinften Phase ist professionelle externe Hilfe erforderlich. Das muss noch kein Psychotherapeut
sein. In den ersten Phasen kann durchaus auch ein Coach helfen, der sich auf Burnout-Pravention spezialisiert hat.
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Sobald die sechste Phase erreicht ist, benétigt man medizinische Hilfe. Dann hilft nur eine Krankschreibung und
Therapie mit einem Psychotherapeuten. Und ich war ohne Bremse auf direktestem Weg in die sechste Phase
hineingeschlittert.

Ich wurde fiir fast ein halbes Jahr krankgeschrieben und ging in eine Psychotherapie gegen Burnout. Das war die
bisher schwierigste Zeit meines Lebens. Ich wurde mit meinen Fehlern und Schwéachen konfrontiert. Mir wurde
klar, dass ich den Job, das Team und die Firma verlassen musste. Und es wurde noch schwerer, weil ich nicht
den Eindruck hatte, dass ich mit jemandem tber meine Gefuhle wirklich reden konnte. Ich fiihlte mich als Verlie-
rer, Schwachling. Der Therapeut arbeitete mit mir vor allem an meinem Selbstwertgefiihl und an meinen Lebens-
zielen. Z.B. wurde mir klar, dass ich eine Familie griinden wollte. Ebenso wollte ich meine Freizeit aktiv gestalten
und nicht nur passiv Unterhaltung konsumieren. Das fiihrte zu einer neuen Prioritdtensetzung in meinem Leben.
Ich habe fast alle meine Biicher verkauft, meine DVDs und viele Mébel, um ein "einfacheres Leben" zu fiihren. Ich
habe fiir eine Beziehung Stelle und Ort gewechselt. Mir sind viele Dinge nicht mehr wichtig, auf die ich vorher unter
keinen Umsténden hétte verzichten wollen. Ich habe berechnet, wie viel Geld ich wirklich pro Monat zum Leben
bendétige und wie viel ich auf dieser Rechnung basierend verdienen muss. Ich war erstaunt, wie wenig es verglichen
mit meinem bisherigen Standard war und gleichzeitig war ich tberrascht, wie viel ich meinte zu "brauchen".

Ubrigens rief mich mein Vorgesetzter wahrend meiner Therapie an, ob ich nicht ins Biiro kommen kénnte, um meine
Kindigung abzuholen. Ich lehnte dies natirlich ab, da ich ja krankgeschrieben war. Am ersten Tag meiner Ruickkehr
wurde mir gekiindigt, allerdings nicht mehr von meinem alten Vorgesetzten. Denn der war auch schon nicht mehr
da. Mein neuer Vorgesetzter fihrte ganz einfach den Willen seines Vorgangers aus, wodurch sich meine Hoffnung
erledigte, einen Neuanfang in der alten Position zu versuchen. Wahrscheinlich war dies auch besser so.

Pravention

Die Probleme mit mir selbst kamen so schleichend, dass ich sie gar nicht bemerkt habe. Meine Arbeitssituation
war so widersprichlich, dass ich sie mir vielleicht schén geredet habe.

Natirlich stellte sich danach fiir mich immer wieder die Frage: Was hatte ich tun kénnen, damit mir das nicht passiert?

Das erste, was ich fiir die Pravention eines neuen Burnouts gelernt habe, ist, mir der einzelnen Phasen bewusst
zu werden. Bereits die erste Phase kann ich erkennen, wenn ich genau hinschaue. Die Grenze zur Normalitat ist
zwar nicht ganz eindeutig, aber die Symptome sind durchaus bemerkbar.

Das grofte Problem und daraus entstehend die gro3te Erkenntnis fiir mich war: Auch wenn mir etwas Spal3
macht, kann es zu Burnout fihren. Das hétte ich nie gedacht. Aber genau das war ein Teil meines Konflikts: Hatte
mir der Job keinen Spal3 gemacht, hatte ich gekiindigt und etwas anderes gesucht.

Ein anderes Warnsignal, das ich als normal hingenommen hatte, war, dass ich beim Laufen mehr und mehr an
die Firma dachte. Ich konnte nicht mehr wirklich abschalten. Der meditative Effekt, den ich bei langen Laufen
kennengelernt und genossen hatte, verschwand allmabhlich.
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Die Schlafprobleme, die immer mehr zunahmen, hatten ebenfalls ein Warnsignal sein kénnen. Doch auch sie
habe ich als gegeben hingenommen. Zumal ein Freund meinte, dass er auch Stress habe und dass es normal
sei, wenn man mal nicht schlafen kann. Jetzt achte ich sehr genau auf diesen Punkt, da wenig Schlaf zu erhdh-
tem Stress am nachsten Tag fuhrt. Das wusste ich, aber ich hatte dies nicht in Verbindung mit Burnout gebracht.
Naturlich ist nicht jede Nacht, die ich mal nicht schlafen kann, gleich ein Problem. Wenn es sich aber hauft, ich
dann nur noch an die Arbeit denke und vielleicht Angst vor dem nachsten Tag spure, weil ich einen Termin mit
meinem Vorgesetzten habe, dann gehen bei mir die Alarmglocken an.

Durch alle Phasen hindurch hatte ich bestandig das Gefiihl, mehr Struktur in mein Leben bringen zu missen. Ich
dachte, dass ich das Laufen, Einkaufen und andere Tatigkeiten genauer planen musste. Und das, obwohl ich
sowieso ein eher strukturierter Mensch bin. Doch geriet ich dadurch, jeden dieser Termine minutiés einhalten zu
wollen, so unter Stress, dass es noch weiter mit mir abwarts ging. Wenn ich heute feststelle, dass ich mich mit
Terminplanung und Arbeitsorganisation selbst unter Stress setze, versuche ich herauszufinden, ob das nur meine
normale Praferenz ist oder ob es tiefere Ursachen hat.

Was mir sehr hilft, aufmerksamer fir die verschiedenen Symptome zu werden, ist mein Stresstagebuch, das ich
seit dem Burnout fiihre. In ihm schreibe ich auf, wie ich mich fihle, wie viel ich gearbeitet habe, ob ich positiven
oder negativen Stress hatte und schaue mir die letzten Tage im Verlauf an. So erkenne ich, ob es eine Entwick-
lung in die eine oder andere Richtung gegeben hat.

AuRerdem gehe ich mehr in die Natur. Bei jedem Wetter und ohne Druck. Vor allem nicht mit dem Druck: Jetzt
musst Du Dich entspannen. Die Berge geben mir eine Stabilitat, wie ich sie sonst im heutigen Leben der Mobilitat
und permanenten Anderungen, die so schnell per E-Mail und Mobiltelefon vorgenommen werden kénnen, nicht
mehr finde. Mein Smartphone und den elektronischen Organizer lasse ich dann bewusst zuhause. Ich lege mich
manchmal auch nur fir zehn Minuten an einen See oder setze mich irgendwo in die Sonne.

Das habe ich damals nicht gemacht und konnte es auch nicht genieRen. Im Nachhinein habe ich mich wie ein
Getriebener geflhlt. Heute reserviere ich mir in meinen beruflichen wie privaten Kalendern Zeitrdume, wo nichts
geplant ist. Zeit fir mich selbst. In dieser mache ich ungeplant und spontan, worauf ich gerade Lust habe.

Als ehemaliger Leistungssportler konnte ich immer mit Druck umgehen. Gerade im Tie-Break, wenn es auf den
einen Ballwechsel ankommt, war ich immer besonders gut und konzentriert. Auch heute machen mir Leistung und
Erfolg SpalRR. Ich freue mich sehr, wenn ich gesetzte Ziele erreiche und wenn diese nicht zu niedrig sind. Doch
nicht um jeden Preis. Heute ist es spielerischer. Beim Sport hatte mich mein Trainer gestoppt, wenn die Verlet-
zungsgefahr zu grol3 geworden ware. Jetzt muss ich das selber tun. Ich genieRe meine Erfolge mehr und bin
etwas unabhéngiger von der AuR3enwelt.
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Fazit: Achten Sie auf sich, auf Freunde und Kollegen!

Burnout ist ein gro3es Problem in der heutigen Arbeitswelt. Die Gesellschaft will dies nicht wahr haben, vor allem
Méanner nicht und schon gar nicht Fihrungskréafte. Und deshalb muss ich auch anonym bleiben.

Mitarbeitermotivation wird immer als wichtig proklamiert, aber selten wird daran aktiv gearbeitet. Der wohl wich-
tigste Punkt ist hierbei das positive Feedback. Leider findet dies in der Praxis zu selten statt. Der aktuelle Fehl-
zeitenreport 2011 des Wissenschaftlichen Instituts der AOK, der jahrlich herausgegeben wird, widmet sich unter
anderem diesem Thema mit dem Ergebnis: "Ein gesundheitsférdernder Flihrungsstil beeinflusst das Befinden der
Mitarbeiter positiv und hilft auch die Fluktuation im Unternehmen gering zu halten" (Badura, 2011).

In meinem konkreten Fall gaben sowohl die Unternehmenskultur als auch meine private Situation und meine Dis-
position den Ausschlag fir die negative Entwicklung. Waren diese Faktoren nicht so zusammengetroffen, wére es
vielleicht nie soweit gekommen. Ich hétte rechtzeitig die Phasen erkennen und die "Reil3leine ziehen" kdnnen.

Burnout verandert das ganze Leben, nachhaltig und vor allem negativ. Diese Erfahrung wird immer zu meinem
Leben gehéren. Im schlimmsten Fall nimmt sich der von Burnout Betroffene auch das Leben. Das kann aber ver-
hindert werden. Denn jeder kann etwas dagegen unternehmen: als potenzieller Burnout-Kandidat, als Partnerin
oder Partner eines Betroffenen, als Kollege und auch als Fuhrungskraft. Der erste Schritt ist die Aufmerksamkeit.
Fur uns und fur andere.
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Fachbeitrag

Nach dem Burnout — zurtck ins Leben und

INn den Beruf

Im Artikel "Ausgebrannt” erzahlte ich, wie ich als ehrgeiziger, leistungs-
hungriger Abteilungsleiter innerhalb eines halben Jahres alle Phasen eines
Burnouts bis hin zum vollstdndigen Zusammenbruch durchlebte. Mit die-
sem Artikel wollte ich bei Gefahrdeten und ihrem Umfeld das Bewusstsein
und die Achtsamkeit fur die Gefahr eines Burnouts schaffen, damit sie
Kennzeichen maoglichst friih erkennen und gegensteuern kénnen. Fast
noch wichtiger erscheint es mir jedoch zu berichten, wie ich danach wieder
"auf die Beine" kam. Wenn man bestimmte Artikel Uber Burnout liest, konn-
te man fast den Eindruck gewinnen, dass ein Burnout den "Ritterschlag”
des modernen Managers darstellt. Aus eigener Erfahrung darf ich aber
versichern, dass ein Burnout alles andere als "chic" ist. Ganz im Gegenteil,
der Weg zuriick in ein aktives Leben und in den Beruf ist sehr schwer.
Noch anspruchsvoller ist es, seinen Lebensstil so anzupassen, dass das
Gleichgewicht zwischen Leistung und Entspannung auf Dauer gewahrt
bleibt. Ich habe dafiir noch keine endgiiltige Lésung gefunden — vermutlich
gibt es sie auch gar nicht. Gelernt habe ich jedoch, mich im Spannungsfeld

Polat Maklunson

Kontakt:
redaktion@projektmagazin.de

ahnliche Artikel

> Ausgebrannt

> Der Projektleiter — ein idealer
Burnout-Kandidat

sowie in den Rubriken:

> Karriereplanung

> Personlichkeitsentwicklung

zwischen beruflichen Anforderungen und persoénlicher Leistungsfahigkeit zu behaupten, trotz aller Widerspriiche.

Wie bereits den ersten Artikel schreibe ich auch diesen unter einem Pseudonym und habe die Rahmenbedingun-
gen meiner Geschichte so verandert, dass keine Rickschlisse auf mich maglich sind. Sollten dabei ohne meine
Absicht Ahnlichkeiten mit anderen Personen oder Situationen entstanden sein, so sind diese rein zufalliger Natur.

Therapie

Mein Hausarzt hatte mir einen auf Burnout spezialisierten Psychotherapeuten und Arzt empfohlen. Als ich zur
ersten Stunde bei ihm war und im Wartezimmer der beruhigenden Hintergrundmusik und dem Platschern des
kleinen Brunnens lauschte, war ich angespannt, unsicher und voller ungeklarter Fragen. Was wurde von mir er-
wartet? Wiirde ich einem Fremden alles anvertrauen, ihm meine Schwachen eingestehen kénnen? Andererseits
wusste ich, dass ich aus eigener Kraft nicht lebens- und arbeitsfahig wiirde und professionelle Hilfe brauchte.

Es half mir, dass die erste Stunde unverbindlich und kostenlos war, um mich frei entscheiden zu kénnen, ob ich
mit diesem Therapeuten arbeiten wollte. Ich empfand ihn als locker und vertrauenswiirdig und gewann den Ein-
druck, dass er der richtige Therapeut fir mich sei. Dennoch war ich in der ersten Stunde gehemmt und fuhlte
mich nicht ganz frei. Erst im Laufe der nachsten Sitzungen konnte ich mich ihm gegeniiber 6ffnen, was er als

vollig normal betrachtete.
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Zu diesem Zeitpunkt war es mir am wichtigsten zu erfahren, ob ich in eine Klinik miisse. Mein Therapeut vernein-
te dies. Wesentlich sei, dass ich den Kontakt zu meiner Firma komplett abbrechen und mich in ein anderes Um-
feld begeben wiirde als dasjenige, das zum Burnout gefuhrt habe. Da ich mich gerade 300 Kilometer entfernt von
meinem Wohnort im Haus meines Vaters einquartiert hatte, der nach seinem Schlaganfall in einer Reha-Klinik
war, lieR sich das leicht umsetzen.

Der Therapeut empfahl mir zu meinem Entsetzen als erstes, fiir ein paar Wochen Urlaub zu machen. Ich wider-
sprach entschieden: Ich kdnne doch meinen Vater nicht alleine in der Reha-Klinik lassen und es wéare doch gar
nicht erlaubt, in den Urlaub zu fahren, wenn ich krankgeschrieben sei. Wer wiirde sich um meinen Vater kimmern
und wirde ich damit nicht meinen Job aufs Spiel setzen? Ich befand mich immer noch vollstandig im Modus: "Ich
muss liefern" und "Ich muss es allen Recht machen". Mein Therapeut tiberzeugte mich jedoch davon, dass mein
Vater derzeit in der Reha gut aufgehoben sei und es wichtiger wére, dass ich in ein paar Wochen fiir ihn da sein
kénnte, sobald er nach Hause kdme. AuBerdem Uberzeugte er mich, dass ich in meinem aktuellen Zustand fiir nie-
manden eine grol3e Hilfe wére. Ich musse erst Energie fur mich selbst zuriickgewinnen, bevor ich sie fiir andere
einsetzen kdnne. Er veranschaulichte mir dies anhand eines Beispiels aus den Sicherheitsanweisungen im Flug-
zeug: Die Eltern sollen ihre Sauerstoffmaske zuerst selbst aufsetzen und erst danach ihren Kindern dabei helfen.

Mein Therapeut schrieb mich krank mit der Auflage, Urlaub zu machen. Er ibernahm auch die Kommunikation
mit der Personalabteilung meines Arbeitgebers, so dass ich keinerlei Kontakt mit meinem Arbeitsumfeld mehr
aufnehmen musste.

Die ersten Schritte

So flog ich kurzfristig drei Wochen nach Malta. Von dort hatte ich schnell zuriick kommen kénnen, falls die gesund-
heitliche Situation meines Vaters dies erfordert hatte, vor allem aber war ich in einer wirklich anderen, entspannen-
den Umgebung. Und es tat mir tatséchlich gut. Natirlich beschéftigte ich mich viel mit meiner Situation und es war
mir unangenehm, wahrend des Krankenstands in den Urlaub zu fliegen. Aber die veranderte Umgebung und die
Eindricke halfen mir tatsachlich, schneller Abstand zu gewinnen. In den Monaten davor hatte ich das Gefihl, in mir
drehe sich ein Rad, das immer schneller wird und mich nicht mehr zur Ruhe kommen Iasst, was u.a. zu meiner
Schlaflosigkeit fuhrte. Der Urlaub half mir dabei, dieses Rad zum Stillstand kommen zu lassen. Ich wurde gewisser-
mafen von 100% auf 0% "heruntergefahren”. Mein Therapeut gab mir ein leichtes Schlafmittel mit, damit ich wirklich
zur Ruhe kam. Allein der bessere Schlaf bedeutete eine echte Verbesserung fiir meine Lebensqualitat.

Nach meiner Riickkehr aus dem Urlaub wohnte ich bei meinem Vater, der aus der Reha nach Hause gekommen
war. Er konnte sich zwar innerhalb des gliicklicherweise behindertengerecht gebauten Hauses selbstandig mit
Rollstuhl und Rollator bewegen und sich selbst versorgen, war aber fiir Haushaltstatigkeiten und Besorgungen
dauerhaft auf fremde Hilfe angewiesen.

In den nachsten Monaten hatte ich zweimal in der Woche jeweils eine Stunde Therapie. Als erstes ging es dabei
darum, zu mir zu finden und die innere Ruhe wiederzugewinnen. Danach bestand meine Aufgabe darin, meine
Werte im Leben zu suchen und zu finden. Ich musste herausfinden, was mir wichtig war und woflr es sich aus
meiner Sicht lohnte, mich zu engagieren. Die zu klarenden Fragen lagen zwar auf der Hand, doch hatte ich sie
mir nie bewusst gestellt:
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e Willich in diesem Unternehmen so weiterarbeiten?
e Willich grundséatzlich so weiterarbeiten?
e Was brauche ich, um zufrieden zu sein?

e Wie kann ich das bekommen?

Finanzielle Auswirkungen

Im Zuge der Auseinandersetzung mit diesen Fragestellungen setzte ich mich auch mit dem Thema "Geld" intensiv
auseinander. Bis dahin bedeutete Geld fir mich, dass ich spontan und ohne nachzudenken einfach kaufte, was
ich wollte. Wenn mir ein Pullover von Armani gefiel, war es mir egal, dass er 300 Euro kostete. Ich hatte mir den
Jugendtraum eines Porsche 911 erfillt. Zum Mittagessen ging ich in teure Restaurants. Geld war fir mich letztlich
ein Statussymbol, Gber das ich auch meinen Selbstwert definierte.

Die Therapie flihrte dazu, dass ich meinen gewohnten Lebensstil in Frage stellte. Das war nicht leicht, vor allem
in den Zeiten zwischen den Sitzungen beschéftigte ich mich intensiv damit, wie mein kunftiger Lebensstil ausse-
hen sollte. Worauf war ich bereit zu verzichten? Was benétigte ich, um ein zufriedenes Leben fihren zu kénnen?
Mit der Zeit stellte ich fest, dass ich auch mit erheblich weniger Geld zurechtkommen wiirde. Und zu meinem
alten Arbeitgeber wollte ich schlie3lich auch nicht mehr zuriick, obwohl ich dort bestens bezahlt worden war.

Heute verflige ich, objektiv gesehen, immer noch Uber einen hohen Lebensstandard, doch der Konsum hat fur
mich nicht mehr diese Bedeutung. Es macht mir nichts aus, Kleidung "von der Stange" zu tragen oder wie die
meisten anderen im Supermarkt einzukaufen.

Abschied vom alten Lebensplan

Die Zeit der Therapie war hart. Meine inneren Konflikte brachen auf. Ich stellte mich ihnen mit Hilfe und Begleitung
des Therapeuten. Diese Erfahrungen waren tberaus persénlich und beriihrten mich zutiefst. Deshalb méchte ich
hier nicht Gber sie berichten. Auch glaube ich nicht, dass ihre detaillierte Schilderung anderen helfen kann: Jeder
Mensch hat seine eigene Geschichte und Vergangenheit und sein "eigenes Packchen" zu tragen. Teil der Therapie
ist es, sich mit sich, seiner Vergangenheit, seiner Erziehung und seinen eigenen Werten auseinanderzusetzen.

Ein hartes Stuick Arbeit war es fur mich, mich vom Gedanken zu verabschieden, alleine die Verantwortung fur
meinen Vater tragen zu mussen, und den Schritt zu gehen, diese zum Teil in andere Hande zu geben. Ich musste
lernen, dass ich nicht verpflichtet war, meinen Vater bis zur Selbstaufgabe zu pflegen. Erst als ich mich von dieser
Vorstellung geldst hatte, konnte ich ihn ohne Schuldgefiihle den — ohnehin kompetenteren — Kréften eines Pflege-
dienstes Uberlassen. Meine Verantwortung als einziger Blutsverwandter war, alles fUr ihn zu organisieren, seine Ver-
sorgung in gute Hande zu geben und ihn regelmaRig zu besuchen, nicht aber, mein eigenes Leben fir ihn aufzugeben.

In den letzten Jahren hatte ich mir einen Lebensplan zurechtgelegt, mit dem ich wohl unbewusst den Wiinschen
meines Vaters folgte, der mich bereits als Kind zu immer mehr Leistung in Schule und Sport anspornte: Ich wollte
schnell nach oben kommen, mich beweisen, mehr Geld verdienen und vor allem machen, was mir Spal3 macht.
Ich hinterfragte den von den Unternehmen vorgegebenen Karriereweg nicht. Die jahrliche Gehaltserhéhung war
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fur mich eine Selbstverstandlichkeit. Bis ich ganz oben angekommen sein wirde, wollte ich meine Kraft in die
Karriere stecken. Mit spatestens 40 oder 45 Jahren wollte ich Leiter Entwicklung eines grof3en mittelstandischen
Unternehmens sein. Erst dann, so meine feste Uberzeugung, kénnte ich mich auch um die Griindung einer Fami-
lie kimmern, weil ich zuvor nicht gentigend Zeit haben wirde, um eine Beziehung zu leben.

Dieser Lebensplan brach nun in sich zusammen. Ich wehrte mich dagegen, lieb gewonnene Gewohnheiten auf-
zugeben, ich wollte nicht darauf verzichten. Oft weinte ich, oft zerriss mich der innere Konflikt, das alte Leben
aufgeben und mich auf etwas Neues, Unbekanntes einlassen zu mussen.

Neue Werte und Ziele

Zum Therapieende hatte ich mein Leben neu ausgerichtet. Karriere, so wie ich sie mir nach meinem alten Le-
bensplan vorgestellt hatte, war fir mich nicht mehr wichtig. Ich wollte immer noch Leistung bringen und war ehr-
geizig, aber ich brauchte keine Position mehr, in der ich Bestatigung durch andere erhalten wirde, und ich war
nicht mehr bereit, fir die Karriere jeden Preis zu zahlen.

Nach wie vor war ich davon tberzeugt, dass ich in meinem alten Job sehr gute Leistung gebracht hatte. Ich hatte
damals gezeigt, dass mein Verstandnis von Entwicklung die besseren Resultate lieferte. Ich wusste, was ich kann
und was ich erreicht habe, aber ich musste mich nicht mehr beweisen. Ich hatte neues Selbstvertrauen gewon-
nen, das unabhangig von Gehalt, Vorgesetztenmeinung und Position war.

Ich war mir sicher, mit weniger Geld leben zu kénnen, Statussymbole, wie eine Patek-Philippe-Uhr oder einen
Sportwagen, nicht mehr zu bendtigen und auch nicht mehr irgendwann Geschaftsfiihrer oder Leiter Entwicklung
werden zu wollen.

Ich Uberlegte sogar, ob ich nicht den Beruf wechseln und mich von der Elektrotechnik ganz verabschieden sollte. Als
Fuhrungskraft waren mir schon immer die Entwicklung meiner Mitarbeiter und die gleichzeitige Verbesserung der
Geschéftsprozesse wichtig gewesen. Ich hatte in diesem Zusammenhang ein paar Fortbildungen gemacht und
schon mehrfach erfolgreich Change-Prozesse durchgefiihrt. So konnte ich es mir gut vorstellen, als freiberuflicher
Berater fur Change Management zu arbeiten. Also machte ich nach der Therapie eine Ausbildung zum Systemi-
schen Organisationsberater und lernte dort sehr viel Uber die Zusammenhange zwischen Unternehmenskultur und
individuellen Verhaltensmustern. Aber vor allem lernte ich viel iiber mich, meine Situation und wie es dazu kam.

AuRerdem traumte ich von einer traditionellen Familiensituation: Frau, Kinder, Einfamilienhaus mit Garten, viel-
leicht auch ein Hund. Diesen Wunsch hatte ich bisher der Karriere untergeordnet. Aber ich konnte mir nicht vor-
stellen, dass eine Frau einen Schwéchling mit Burnout als Partner akzeptieren wirde. Auch an diesem Thema

arbeitete ich mit dem Therapeuten.

Gegen Ende der Therapie, als ich plante, mich beruflich neu zu orientieren, lernte ich eine vor kurzem geschiedene
Frau mit drei Kindern kennen und wir verliebten uns. Jetzt konnte ich meine neue Ausrichtung und meine neuen
Werte umsetzen. Es war wie ein Lackmustest, ob die gefundenen Werte auch in der Realitat Bestand haben wiirden.
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Wie erwartet wurde ich, nachdem ich nicht mehr krankgeschrieben war, gekiindigt und mit sofortiger Wirkung freige-
stellt. Da meine Freundin mit ihren Kindern in einer anderen Stadt wohnte, suchte ich eine neue Herausforderung in
ihrer Nahe. Mir war klar, dass ich dafir umziehen und ziemlich sicher bei der neuen Stelle eine Gehaltseinbul3e in
Kauf nehmen musste. Fir mich zeigte sich, dass ich wirklich neue Werte hatte und sie auch umsetzen wollte. Ich
bewarb mich um Stellen in niedrigerer Position als ich sie bisher hatte, Hauptsache sie waren in der Nahe meiner
Partnerin. Zusatzlich evaluierte ich die Mdglichkeit, mich in ihrer Region als Berater selbstéandig zu machen.

Stellensuche

Die groRte Hirde bei der Bewerbung um eine neue Stelle schien fiir mich zunéchst das Arbeitszeugnis zu sein, das
ich spater dem neuen Arbeitgeber wiirde vorlegen miissen. Zum Gliick konnte ich aushandeln, dass ich zunachst
ein Zwischenzeugnis bekam, in dem weder die Kiindigung noch der Burnout erwdhnt wurden. Dies war fur mich zu
diesem Zeitpunkt sehr hilfreich. Ich befiirchtete, dass ich spater gegeniiber meinem Arbeitgeber eine gute Erklarung
bendtigen wirde, falls im endgiiltigen Arbeitszeugnis doch noch der Burnout als Kiindigungsgrund genannt werden
wirde. Doch auch hier zeigte sich der Erfolg der Therapie: Friher war ich Meister darin, mir Sorgen iber mdgliche
Probleme in der Zukunft zu machen. Jetzt dachte ich, dass ich dieses Problem dann angehen wiirde, wenn es sich
stellte. Im spéter ausgestellten abschlieRenden Arbeitszeugnis wurde der Burnout zum Gliick nicht erwahnt und als
Kindigungsgrund ein Stellenabbau nach Sozialplan aufgrund der laufenden Umstrukturierung angegeben.

Ein Wettlauf mit der Zeit begann, denn ich musste jetzt eine Stelle finden, bevor die Freistellungsfrist abgelaufen
war. Nur bis dahin konnte ich behaupten, mich aus ungekiindigter Stellung zu bewerben, ohne nachtraglich in Wi-
derspruch zum Arbeitszeugnis zu kommen. Dies bedeutete neuen Stress und Existenzéngste. Doch ich war stabiler,
selbstbewusster und ich erlebte diese Zeit als nicht so belastend, wie dies vielleicht friiher der Fall gewesen ware.
Ich war mir sicher, etwas zu finden, vor allem da ich wusste, dass ich auch mit weniger Geld auskommen wirde.
Das war fur mich kein Problem, denn ich wusste, wofiir ich es tat: Ich wollte mit meiner Partnerin zusammenleben.

Ich erwahnte die Krankheitszeit aufgrund des Burnouts in meinem Lebenslauf nicht. Auch hoffte ich, keiner wirde
direkt nach meiner aktuellen Tétigkeit fragen und bei einer Einstellung mein abschlieRendes Arbeitszeugnis ein-
fordern und lesen — noch wusste ich nicht, dass in ihm tatsachlich kein Hinweis auf die lange Krankheitszeit ent-
halten sein wirde. In meiner Vergangenheit hatten vor allem kleinere Firmen wenig Interesse am letzten Arbeits-
zeugnis gezeigt und wenn, dann hatten sie es kaum gelesen und zu den Akten gelegt.

Aber keine meiner Bewerbungen war erfolgreich. Entweder wurde ich sofort abgelehnt, weil ich tUberqualifiziert
war, oder es wurde angenommen, dass ich genauso viel wie vorher verdienen wollte. Wenn doch ein Vorstel-
lungsgesprach zustande kam, wurde mir abgesagt, vermutlich, weil der Interviewpartner, d.h. mein méglicher
Vorgesetzter, Sorge hatte, ich wirde ihm Konkurrenz machen — zumindest einer meiner Gesprachspartner aul3er-
te explizit diese Beflirchtung. In einem der ersten Gesprache wurde ich gleich zu Beginn gefragt, was ich aktuell
mache. Ich antwortete wahrheitsgemal, dass ich krankgeschrieben gewesen sei, jetzt freigestellt ware und eine
neue Stelle suche. Das Gesprach ging hoflicherweise noch etwas weiter, aber ich merkte, dass ich mit meiner
ehrlichen Antwort alle Aussichten auf Erfolg zunichte gemacht hatte. Nach dieser schmerzlichen Erfahrung stellte
ich es in den folgenden Vorstellungsgesprachen so dar, als ob ich noch in der alten Firma arbeiten wirde.

© 2015 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 40


http://www.projektmagazin.de/

ProjektNagazin Spotlight

Burnout vermeiden, Resilienz starken
Das Fachportal fiir Projektmanagement Burnout im Projektmanagement

In einem anderen Interview lief zunéchst alles gut. Kurz darauf erhielt ich jedoch einen Anruf, in dem mein poten-
zieller Vorgesetzter mir mitteilte, er selbst wiirde mich nehmen wollen, aber sein eigener Vorgesetzter nicht. Die-
ser meinte, ich sei zu erfahren und zu "durchsetzungsstark".

Aus dieser Zwickmihle kam ich einfach nicht heraus: Einerseits hatte ich bereits gro3ere Projekte geleitet und
Teams gefiihrt, was in meinen alten Arbeitszeugnissen auch entsprechend gewiirdigt worden war, andererseits
bewarb ich mich nun auf niedrigere Positionen, die keiner bereit schien, mir zuzubilligen. Die meisten Bewer-
bungsempféanger meinten, mir wirde sicherlich sehr schnell langweilig werden und dann wirde ich mich nach
etwas Neuem umsehen. Dass ich aber gerade ein bisschen "Langeweile" suchte und nicht jeden Tag eine neue
Herausforderung wollte, verstanden die meisten nicht. In vielen Unternehmen gilt bewusst oder unbewusst die
Einstellung, die ich vorher auch bei meinem Arbeitgeber kennengelernt habe: Wenn du innerhalb von fiinf Jahren
nicht beférdert wirst, wirst du gekindigt, weil deine Energie, dein Einsatz und deine Motivation nicht stimmen.

Einen Schritt zuriickzugehen, schien unmdglich. Doch was sollte ich tun? Mich wieder in ein "Hamsterrad" bege-
ben, in der Hoffnung, ich wiirde so viel Spal3 haben wie vorher, aber mit einem besserem Chef? Und wie sollte

ich erklaren, dass ich nicht mehr bereit war, standig auf Urlaub zu verzichten und ein paar hundert Uberstunden
zu machen? In den entsprechenden Stellenausschreibungen heildt es bei den Anforderungen stets: "stressresis-
tent", "belastbar" usw. Ich las daraus: Uberstunden, Uberstunden, Uberstunden und maximal zweimal eine Wo-

che Urlaub im Jahr, und zwar zu Weihnachten und im Sommer, wenn ohnehin nichts los ist. Eine weniger verant-
wortungsvolle Position hatte ich mit genau dem von mir gewlinschten Arbeitseinsatz ausfillen kdnnen, aber dies

wurde mir durch diese ungeschriebenen Regeln des Arbeitsmarkts verwehrt. Ein Teufelskreis!

Trotz dieser Uberlegungen bewarb ich mich daraufhin auf "passende” oder "héherwertige" Stellen, auch wenn ich
das eigentlich nicht wollte. Da diese Stellen dinner gesét sind, musste ich die Suche regional ausweiten, was
meinem Ziel widersprach, eine Familie zu griinden. Die Aussicht auf eine risikobehaftete Selbstandigkeit als Bera-
ter an einem neuen Ort, an dem ich noch kein Netzwerk aufgebaut hatte, machte mir Angst. Also gab ich diesen
Gedanken auf. An meinem alten Ort ware es vielleicht einfacher gewesen, mich selbstandig zu machen. Diese
Mdglichkeit bestand aber nicht, da meine Partnerin wollte, dass die Kinder in der Nahe des Vaters aufwuchsen
und nicht die Schule wechselten.

Schlief3lich fand ich eine Stelle als Fuhrungskraft, die nominell sogar etwas héherwertiger einzuschatzen war als
die letzte Aufgabe. Sie war nur ein wenig niedriger verguitet und befand sich auch nicht in rAumlicher Nahe zum
Wohnort meiner Partnerin. Es schien sich alles zu wiederholen. Umso wichtiger war es fuir mich, einen Weg zu
finden, der mich vor einem erneuten Ruckfall in alte Verhaltensmuster bewahrte.

Burnout-Pravention

Mein Stresstagebuch spielt eine zentrale Rolle fiir mein derzeitiges Selbstmanagement. Ich fihre es regelmafig
und nehme mir genug Zeit, es auch zu lesen, um zu sehen, ob sich alles fir mich im normalen Bereich befindet.
In ihm notiere ich Stresslevel, wie viele Stunden und wie gut ich geschlafen habe sowie Ereignisse, die bei mir
Stress ausldsten. Dabei schreibe ich folgende Punkte auf:
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Ausldser

e Wannist es passiert? (Da ich zu unterschiedlichen Zeiten unterschiedlich belastbar bin, ist das fur mich ein
wichtiger Indikator, ob ich vielleicht einfach nur Giberreagiert habe oder ob es sich wirklich um Stress
handelte.)

Wahrnehmung

e Wie duRerte sich der Stress?

e Welche Gedanken und Gefuhle hatte ich?

e Wie sehr und wie lange hat es mich beschaftigt?

e Wie bin ich damit umgegangen?

Kérpercheck
e Wo im Koérper habe ich Stresssymptome gespuirt?

e Gibt es immer wiederkehrende physische Reaktionen, wie z.B. schnelleren Herzschlag oder eine verspannte
Korperhaltung?

Neben dem regelmaRigen Fihren meines Stresstagebuchs ist es fur mich wichtig, temporar auf Kommunikations-
und Unterhaltungsgerate, wie z.B. Mobiltelefon, Notebook und Fernsehen, zu verzichten und diese auszuschalten.

Ich schaue viel weniger fern, dafiir lese ich mehr. Wenn ich Musik hére, wahle ich bewusst Musik, bei der ich
mich entspannen kann, z.B. instrumentale Renaissancemusik oder Jazz. Meist hore ich eines meiner Lieblings-
stiicke an und mache nichts anderes dabei. Ich bin nur fir die Musik da und sie ist fiir mich da.

Ich plane fiir mich feste handyfreie Zeiten ein, in denen ich nur fiir mich selbst sein modchte. Privat ist das noch
einfach, von einer Fuhrungskraft wurde aber auch in meinem neuen Unternehmen erwartet, dass sie sieben Tage
die Woche 24 Stunden erreichbar war. So versuchte ich bereits wahrend der Probezeit herauszufinden, zu wel-
chen Zeiten meine Kollegen und Vorgesetzten im Normalfall anrufen, und legte die handyfreie Zeit auRerhalb
dieser Zeiten. Meinen Mitarbeitern gegeniber habe ich von Anfang an klar kommuniziert, dass ich sie nicht im
Urlaub oder auf3erhalb normaler Birozeiten anrufe, wenn es nicht wirklich sehr dringend ist. Dadurch machen sie
das im Normalfall ebenfalls nicht. Als ein Teamleiter tatséachlich einmal um 22 Uhr bei mir anrief, stellte ich klar,
dass sein Anliegen nicht so wichtig war, als dass er mich so spéat oder im Urlaub dafir anrufen muisse.

Des Weiteren achte ich bewusst darauf, mir Entspannungsmomente zu gonnen: ein Spaziergang im nahegelege-
nen Waldstlick, mit einem Mitarbeiter eine Tasse Tee trinken oder auch mal ein spontaner Kinobesuch — was
immer mir gut tut und ich als energiespendend empfinde. Auch laufe ich wieder regelm&Rig, aber ohne Druck und
Trainingsziel. Einfach nur, weil ich es als entspannend empfinde und es mir Spafld macht.

Auch auf Anraten meines Therapeuten fing ich wieder mit Aikido an, das ich vor vielen Jahren begonnen, dann
aus verschiedenen Grinden aufgegeben hatte. Es hilft mir sehr, die Anspannung des Arbeitstages abzubauen
und Ruhe zu finden. In gewisser Weise ist Aikido auch ein Symbol fiir meine Einstellung gegeniiber den taglichen
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Stresssituationen: Das Grundprinzip von Aikido ist, die Energie des Angreifers um sich herumzulenken und nicht
Kraft gegen Kraft zu setzen.

Schwierigkeiten gibt es nach wie vor immer wieder mit meinen Vorgesetzten und Teammitgliedern. Ich hinterfrage
Arbeitsauftrage, ob sie tatsachlich dem Unternehmen den angestrebten Nutzen (bzw. Gberhaupt einen Nutzen)
bringen. Fir jedes Projekt plane ich sorgféltig, ob es mit den bestehenden Ressourcen und dem vorgegebenen
Budget durchfihrbar ist, und ich zeige immer klar die Konsequenzen auf, wenn im Projektverlauf weitere inhaltli-
che Anforderungen hinzukommen. Im Interesse des Projekts und des Unternehmens priorisiere ich transparent
fur alle die Aufgaben und delegiere sie konsequent an meine Teammitglieder. Auf diese Weise schiitze ich mich
und mein Team vor sinnloser Arbeit, verhindere unnétige Belastungen und kann dadurch unsere Arbeitszeiten im
Rahmen halten. Wenn ich z.B. eine neue Verantwortung ibernehmen soll, dann stelle ich hierfiir Bedingungen
wie z.B. die dafur bendtigten Ressourcen oder mehr Budget. Viele Filhrungskréafte denken nicht Gber die mit einer
Verantwortung verbundenen Aufwéande nach, sondern sehen nur den Machtzuwachs, die Chance auf einen héhe-
ren Bonus oder mehr Gehalt. Ich halte dies fiir einen Fehler, denn so entstehen genau die Uberlastungen, die
einen Burnout hervorrufen kénnen.

Mein Team und ich arbeiten dadurch aus meiner Sicht Giberaus effizient und effektiv — nur bin ich fir meinen Vor-
gesetzten wohl das, was man gemeinhin "anstrengend" nennt, denn sein Wunsch ist mir nicht einfach Befehl.
Gleiches gilt flir meine Mitarbeiter, die ihre Vorlieben den gesetzten Prioritaten unterordnen missen.

Meine Vorgesetzten sehen mein Potenzial und verstehen nicht, warum ich nicht ehrgeiziger bin und auf der Karri-
ereleiter weiter nach oben will. Dadurch fallt auch mein Bonus geringer aus und meine Vorgesetzten bedauern
dies, denn sie meinen, ich kdnnte mehr verdienen. Meine Antwort darauf lautet, dass ich mein Potenzial sehr
wohl kenne, dass fiir mich aber Karriere Spafl3 an der Arbeit bei ausgeglichener Work-Life-Balance bedeute.

Meine Mitarbeiter tun sich schwer mit meinem Arbeitsstil, denn einige von ihnen sind jung, karriereorientiert und
denken, jeder misste mindestens elf Stunden am Tag arbeiten. Ich hingegen versuche, mich mit meinem Team
an die gesetzlichen Arbeitszeitregelungen zu halten, und ich sorge dafir, dass auch in meinem Team das Burn-
out-Risiko nicht steigt.

Auf der anderen Seite lernen sie dadurch kennen, wie es ist, wenn der Vorgesetzte sich fur die Mitarbeiter ein-
setzt, fur deren Gehalter, Beférderungen und sonstige Annehmlichkeiten, wie z.B. Fortbildungen. Ich sehe meine
Aufgabe als Fuhrungskraft darin, meine Mitarbeiter zu férdern. Z.B. gebe ich ihnen regelmafig Feedback und
berate sie bei ihrer beruflichen Weiterentwicklung. Das schétzen sie, vielleicht denkt auch der eine oder andere,
dass er mich dadurch schneller beerben kann. Warum auch nicht: Wenn jemand besser ist als ich, soll er ruhig
meinen Job machen.

Zuruck in der Arbeitswelt

Nach mehr als acht Monaten Abwesenheit von der Arbeitswelt hatte ich grol3en Respekt vor der neuen Aufgabe.
Ich wusste nicht, wie leistungsfahig und belastbar ich sein wiirde. Wie wirde ich auf Druck und Stress reagieren?
Wie wurde der neue Vorgesetzte sein? Wirde ich den Aufgaben gewachsen sein? Der Arbeitsrhythmus, der den
ganzen Alltag bestimmt und ihm Struktur gibt, war mir fremd geworden. Ich konnte schlafen wie, wo und solange
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ich wollte, wenn es ging. Ich konnte machen, was ich wollte und wann ich es wollte. Auf einmal musste ich wieder
Termine vereinbaren und einhalten. Vor allem aber musste ich Verpflichtungen eingehen und dafiir sorgen, dass
ich sie auch erfillen konnte. Wie wiirde ich mit der Situation umgehen, dass von einem neuen Mitarbeiter in ge-
hobener Position regelmaRig Uberstunden in erheblichem Umfang erwartet werden? Und wie wiirden mein Kor-
per und mein Geist darauf reagieren? Wie wirden die Kollegen reagieren, wenn ich nicht zwolf Stunden am Tag
arbeiten und Ubers Wochenende noch Dokumente lesen wiirde, um einen mdglichst schnellen Start zu haben?

Zum Gluck stellten sich meine Beflirchtungen als unbegrindet heraus. Schnell erkannte ich, dass das Unterneh-
men sehr unstrukturiert und damit auch wenig effizient war. Mit meinen Erfahrungen und Fahigkeiten konnte ich
auch mit weniger Stress und Aufwand den Eindruck erwecken, dass ich gut bin. Was hier jetzt aus Sicht eines
Shareholders sehr negativ klingt und tatsachlich das Unternehmen auch in Schieflage brachte, war fiir mich ge-
nau passend. Ich hatte laut Stellenbeschreibung zwar eine hoherwertige Aufgabe als friiher, aber ich hatte weni-
ger Stress, sie zu erfiillen, als ich beflirchtet hatte. Ich hatte gefunden, was ich suchte: eine Fihrungsaufgabe, bei
der ich mit 80 bis 100% Leistung einen passablen Eindruck hinterlasse und nicht wie verriickt Uberstunden ma-
chen muss, damit ich am Ball bleibe.

Die Kehrseite der Medaille ist, dass Vorgesetzte und Kollegen weniger auf die Arbeitsergebnisse als vielmehr auf
die Anwesenheitszeit schauen. Dennoch gehe ich oft am friihen Freitagnachmittag oder komme auch mal spéter,
wenn ich am Vortag langer gearbeitet habe.

Gegeniber Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern vertrete ich dieses Vorgehen auch selbstbewusst. Ich stelle
klar, dass ich nicht fir Anwesenheit bezahlt werde, sondern fir die Erfillung meiner Aufgaben. Und diese erledige
ich eben so effizient, dass ich kaum Uberstunden machen muss. Meine Abteilungsleiter-Kollegen reagieren sehr
unterschiedlich darauf. Fir den einen ist dies unvorstellbar, da er selbst immer bis spét abends am Schreibtisch
sitzt. Ein anderer hat mittlerweile meine Einstellung Gibernommen und unterstiitzt mich in meiner Argumentation.

Mein persoénlicher Eindruck ist, dass diejenigen, die zehn oder zwdlf Stunden am Tag im Biro sind, durch viele

kleine Zwischenpausen, wie Rauchen, Kaffeetrinken oder Ein-Schwétzchen-Halten, effektiv auch nicht mehr ar-
beiten als ich. Der groRe Unterschied ist: Sollte mir ein Fehler unterlaufen, wiirde ich mit Sicherheit angegriffen

werden, weil ich zu wenig Einsatz zeige, wahrend bei anderen die Fehler akzeptiert wirden, da sie ja bereits so
viele Uberstunden machen.

Ich gelte dadurch nicht als High Potential oder High Performer, aber als gut genug, um meinen Job zur Zufrieden-
heit meiner Vorgesetzten zu erledigen und nicht gekiindigt zu werden. Mehr will ich nicht. Ich mache, was mir
Spald macht, auch wenn es weniger Spald macht als friher. Daflir ist mein Arbeitsstil gestinder. Ich habe einen
weniger hohen Leistungsanspruch an mich und bin dabei immer noch ein Gewinn fur das Unternehmen. Wahr-
scheinlich kénnte ich mehr arbeiten und bessere Ergebnisse erzielen. Vermutlich kénnte ich mein Team auch zu
noch héheren Leistungen antreiben. Vielleicht wirden sie dann aber auch gesundheitlichen Schaden nehmen. Ich
habe mich von dem Gedanken verabschiedet, der "beste Chef der Welt" sein zu wollen. Gerade fir die leistungs-
hungrigen Mitarbeiter bin ich nach den geltenden Regeln der Geschéaftswelt vermutlich kein "gutes Vorbild". Ich
identifiziere mich nicht "mit Haut und Haaren" mit dem Unternehmen und zeige dadurch auch nicht die vielleicht
von der Geschéftswelt erwartete Leidenschaft. Das bedaure ich manchmal, andererseits entsteht dadurch eine
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andere Teamkultur. Meine Mitarbeiter schatzen es, dass ich sie in den Mittelpunkt meiner Fihrungsaufgabe stelle
und dass ich ihnen gleichzeitig sehr viel Eigenverantwortung bei der Ausgestaltung ihrer Arbeit Ubertrage.

Bisher hat sich gezeigt, dass mein Team auch gute Leistungen bringt, wahrend andere Teams Probleme haben,
die bendtigte Qualitat zu liefern. Genau hier setze ich aber meine Grenze: Ich habe nicht den Anspruch, Vorbild
fur andere Teams zu sein, oder den Ehrgeiz, das Unternehmen neu aufzustellen. Das ist einerseits schade, ande-
rerseits bleibe ich so gesund.

Reaktionen aus dem Umfeld

An meinem neuen Arbeitsplatz kamen, wie wohl in jedem Unternehmen, Diskussionen zum Thema "Stress und
Burnout" auf. Zum einen, weil der Betriebsrat massiv Druck machte, erhebliche Uberstundenkontingente abzu-
bauen, zum anderen auch durch Berichte in den Medien tiber Prominente, die sich entweder aufgrund eines
Burnouts oder einer Depression aus ihrer Position zurlickzogen. Fir mich war es interessant zu héren, ob sich
durch die 6ffentliche Diskussion — jiingstes Beispiel ist der burnout-bedingte Riickzug des FuRRballtrainers Ralf
Rangnick — etwas an der Grundhaltung der Kollegen zum Thema andern wiirde. Viele Kollegen sprachen beim
Mittagessen oder auf dem Gang darlber. Einerseits hatte ich den Eindruck, dass das Thema bewusster wahrge-
nommen und ernster genommen wird als friiher. Jeder kannte jemanden (oder glaubte zumindest, jemanden zu
kennen), der Burnout hatte oder gefahrdet war. Andererseits meinten fast alle: So ist die (Arbeits-)Welt und damit
muss man rechnen und leben. Bei vielen fehlte es an fundiertem Wissen zum Thema und was jeder einzelne
Kollege tun kann. Das fand ich schade. Ich habe mich in diesen Gesprachen nicht geoutet. Dies ist mir noch zu
riskant. Aber ich brachte mein fundiertes Wissen zum Thema in solche Gesprache ein und konnte so vielleicht ein
wenig zu einem Bewusstseinswandel in meinem unmittelbaren Umfeld beitragen.

Nachdem etwas Zeit verstrichen war, versuchte ich, Kontakt mit ehemaligen Kollegen aufzunehmen, von denen
ich bis dahin annahm, ein gutes Verhaltnis zu ihnen gehabt zu haben. Ich mailte sie an oder kontaktierte sie Uber
soziale Netzwerke. Ihre Reaktionen waren fir mich ein Schock. Die meisten lehnten den Kontakt ab. In den Reak-
tionen kamen Aussagen wie:

e "Du hast uns hédngen lassen."

"Wegen Dir mussten wir anderen Kollegen kiindigen."

"Du hast ein paar Monate Urlaub gemacht und wir mussten dafiir Uberstunden machen."

e "Mit Dir will ich nichts mehr zu tun haben."

Naturlich konnten sie nicht wissen, dass ich akut zusammengebrochen war. Aber ich bin mir sicher, dass sie von
meinem Burnout wussten. Nur mit einigen wenigen, mit denen ich auch Gber die Arbeit hinaus personlichen Kon-
takt gehabt hatte, konnte ich reden. Sie erzéhlten mir, dass mein damaliger Vorgesetzter bei Kollegen und Mitar-
beitern Stimmung gegen mich gemacht hatte, damit ich nicht zurickkommen kdnnte. Vielleicht wollte er auch
verhindern, dass sich noch mehr Kollegen wegen eines Burnouts krankmelden wirden, denn wie ich im Nach-
hinein erfuhr, war ich nicht der erste Burnout-Fall im Unternehmen. Durch seine negativen Kommentare hatte er
mich offensichtlich fuir die meisten Kollegen zum verbalen "Abschuss" freigegeben. Wie ich erfuhr, gaben mein
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Nachfolger und andere Kollegen mir die Schuld an vielen Missstéanden, die sie letztlich selbst herbeigefihrt hatten
oder die Teil der Unternehmenskultur waren.

Es war schmerzhaft und machte mich traurig, dass mir die eigentlich von mir geschéatzten Kollegen nicht einmal
die Chance gaben, meine Sicht der Dinge darzustellen. Stattdessen musste ich mir Vorwirfe und Beleidigungen
anhoren. Dass es soweit kommen wirde, hatte ich mir nie vorstellen kénnen.

Doch anstatt negativ darauf zu reagieren, wie es vielleicht friher der Fall gewesen wére, verstand ich, dass diese
Reaktionen weniger den einzelnen Personen zuzurechnen sind, sondern dem Unternehmen mit seiner Kultur und
seinen Werten. Die Erfahrung mit den alten Kollegen war somit zwar schmerzhaft, aber auch lehrreich. Es wird
immer Neider geben und ich kann es nie allen Recht machen. Diese Einstellung half mir auch in der neuen Stelle,
weniger Angriffsflachen zu bieten, Fallgruben zu vermeiden und psychisch zu tberleben.

Ich weil3 um meinen Wert und bin nicht mehr so auf die Anerkennung durch Vorgesetzte, Kollegen und Mitarbei-
ter angewiesen. Die alltaglichen Auseinandersetzungen wie auch die positiven Feedbacks haben dadurch fir
mich nicht mehr einen so hohen Stellenwert wie friiher, auch wenn ich sie selbstverstandlich nach wie vor ernst
nehme. Ich kann dies alles gewissermaf3en "an der Birotlr" abgeben. Z.B. beschaftigt mich die Frage: "Warum
hat sich der Kollege bei mir nicht fur die Ausarbeitung bedankt?" nicht mehr so intensiv wie friiher.

Burnout — Modeerscheinung oder Grundproblem der heutigen
Arbeitswelt?

Heute reden viele bereits von Burnout, wenn sie lediglich ein bis zwei Tage Stress im Biro haben. Diese inflatio-
nare Verwendung des Begriffs "Burnout” ist kontraproduktiv. Zum einen, da sie die tatsachliche Tragweite eines
echten Burnouts verharmlost, zum anderen, da sie eine bewusste und kompetente Auseinandersetzung mit dem
Thema verhindert. Eine der Folgen davon scheint mir zu sein, dass es immer noch Fuhrungskréafte und Firmen
gibt, die ihre Augen absichtlich und willentlich vor diesem Problem verschlieen und damit aus meiner Sicht Kor-
perverletzung an ihren Mitarbeitern begehen.

Eine externe Firma hatte z.B. bei uns im Unternehmen einen Mitarbeiter, der nach einem Projekt véllig erschopft
war. Dieser hatte unter hohem Druck einen Monat lang ohne Wochenenden mehr als 14 Stunden am Tag durch-
gearbeitet. Als ich die Vorgesetzten dieser Firma ansprach, gaben sie sich verstandnisvoll. Ich sagte ihnen, dass
ich ihn nach Hause schicken wiirde, wenn es sich um einen internen Kollegen handeln wirde. Des Weiteren gab
ich Empfehlungen, wie die Situation entspannt werden kénnte. Sie hérten mir hoflich zu, aber sie unternahmen
nichts. Nach dem Projekt kiindigte der Kollege bei der Firma. Aus meiner Sicht véllig zu Recht.

Fazit

Habe ich jetzt was ich wollte? Nein, denn ich wollte eine Beziehung und einen weniger belastenden Job. Das
aktuelle Ergebnis meiner Bemuiihungen ist, dass ich jetzt wieder eine zwar weniger kraftraubende aber dennoch
anspruchsvolle Stelle habe und meine Beziehung zerbrach (nicht nur aufgrund der Entfernung). Ich fuihle mich
deswegen aber nicht gescheitert.
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Das Ziel der Therapie war ja schlie3lich nicht, eine lockere Stelle und eine passende Partnerin zu finden. Das
Ergebnis der Therapie war vielmehr, dass ich mir bewusst wurde, was ich wirklich will und dass ich mich nicht
mehr fir andere verbiegen werde. In der neuen Stelle bestimme ich selbst, wie viel Leistung ich erbringen kann,
ohne Uberlastet zu sein und ich laufe nicht wieder im endlosen "Hamsterrad".

Naturlich will ich weiterhin eine Beziehung und diese wird mir in Zukunft immer wichtiger sein als die Karriere. Die
Therapie hat mir geholfen, meine tiefer liegenden, inneren Werte zu finden und mich von den durch Gesellschaft
und Umgebung aufgezwungenen Ansprichen zu verabschieden.

Ich erinnerte mich wieder an den Betreuer meiner Diplomarbeit, die ich in einem Elektronikunternehmen schrieb.
Er war Teamleiter und machte seinen Job sehr gut. Als er beférdert werden sollte, lehnte er ab mit der Begrin-
dung, dass er in seiner aktuellen Stelle genau das mache, was er am besten kénne und was ihm daher am meis-
ten Spal3 mache. Ich bekam mit, dass er keinen Bonus erhielt und bei seinen Vorgesetzten als durchschnittlicher
Performer mit mangelndem Commitment fir das Unternehmen galt. Damals verstand ich sein Verhalten nicht und
dachte, dass ich nie in seine Situation kommen wollte. Heute weil} ich, dass er sich richtig entschieden hatte, da
er wusste, was fur ihn gut war. Ich habe das fur mich erst schmerzhaft lernen mussen.

Friiher, wenn ich tiber meine Arbeit gesprochen habe, war ich voller Leidenschaft und Feuer, Uberzeugung und
Energie. Ein Freund sagte mal zu mir: "Mit einer Dosis Valium héattest du immer noch mehr Energie als die meis-
ten Menschen im Normalzustand." Nun, auch ohne Valium bin ich jetzt wahrscheinlich genau in diesem "Normal-
zustand" angekommen. Manchmal bedauere ich das, aber im Moment will ich keinerlei Risiko eingehen.

In bestimmten Momenten, wenn ich von etwas Uberzeugt bin und das mitteilen kann, merke ich, wie viel Energie
es in mir noch gibt. Z.B. bin ich von Renaissancemusik total begeistert. Als ich einmal in der Musikabteilung eines
Kaufhauses die CDs nach Neuerscheinungen durchforstete, wurde ich von einer Kundin gefragt, welches Renais-
sance-Ensemble ich ihr empfehlen kdnnte. Sie hatte mich nicht fur einen Verk&ufer gehalten, sondern mir an-
scheinend meine Vorliebe fiir diese Musik angesehen. Die Frau schien sofort zu merken, wie begeistert ich von
manchen Aufnahmen und Interpreten war. Offensichtlich wirkte ich ziemlich Uberzeugend, denn sie kaufte auf
meine Empfehlung hin drei CDs. In solchen Momenten spiire ich wieder das Feuer in mir, die Leidenschaft, die
Uberzeugungskraft, das Gefiihl: Das bin ich, das ist richtig.

So beschranke ich meine Leidenschaften im Moment auf den privaten Bereich. Meiner Arbeit gehe ich nicht mehr
in dieser Intensitat nach, weil ich mich bremse und zurtickhalte. Vielleicht gibt es einen Mittelweg, den ich nur
bisher noch nicht gefunden habe.
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Fachbeitrag

Ausgebrannt

Ein Projektteam zerfallt

Burnout ist mittlerweile ein etablierter Begriff, der sich nicht nur auf ein-
zelne Personen bezieht, sondern auch fur Teams (Fengler, Sanz, 2011)
und sogar fir Organisationen benutzt wird (Greve, 2010). So stand in
der Computerwoche vom 3.5.2014: "Immer haufiger geraten tatsachlich
ganze Arbeitsgruppen in die Burnout-Falle" (Funk, 2014). Doch ist es
Uberhaupt sinnvoll, von einem "ausgebrannten Team" zu sprechen? Ist
Burnout nicht immer gebunden an eine einzelne Person, wobei sich die
Folgen in erheblichem MaRe auf andere Teammitglieder und letztlich auf
das gesamte Team auswirken kénnen?

Ich meine, dass Begriffe wie "Team Burnout" oder "ausbrannte Projekt-
teams" nicht sinnvoll sind, denn nur Individuen kénnen ausbrennen. Klar,
wenn eine kritische Zahl von chronisch erschopften Teammitgliedern
erreicht ist, dann kann das Team seine Aufgabe nicht mehr erfillen. Die
Ziele werden nicht erreicht, Konflikte und Hoffnungslosigkeit machen
sich breit, das Team kann zu Grunde gehen. Das gilt fur FuRballteams
und fur Projektteams gleichermalen, wobei sich die Symptome in einem
FuRballteam sehr viel schneller zeigen.

Lohnt es sich nach diesen Uberlegungen tiberhaupt, tiber den Zerfall
eines Teams zu schreiben, wenn Burnout an die einzelne Person ge-
bunden ist? Ich meine ja, denn es lohnt sich, die Einflisse der gruppen-
dynamischen Prozesse und des Teamumfelds auf den Niedergang eines
Projektteams zu verstehen. Was mich interessiert, ist die Ansteckungs-
gefahr von Burnout innerhalb eines Teams.

Ein Praxisfall

Gero Lomnitz

&)
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7' 25 Jahren Berater und
Trainer mit Schwerpunkt

Projektmanagement, Change
Management und Teamentwicklung

Kontakt: contact@ipo-lomnitz.de
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ahnliche Artikel

> Resilienz im Projektmanagement —
Leistung bringen ohne auszubrennen

> Wie Burnout-geféhrdet sind Projekt-
managerinnen und -manager?

> Ausgebrannt

> Unter Druck souveran handeln

sowie in den Rubriken:

> Selbstmanagement

> Stressbewaltigung

In diesem Beitrag beschreibe ich den Zerfall eines Projektteams, der schleichend begann, und zuletzt mit hoher
Geschwindigkeit zum endgultigen Niedergang des Teams fuhrte. Ich habe im Titel des Beitrags bewusst auf das
Etikett "Team Burnout” verzichtet und stattdessen den Titel "Zerfall des Teams" vorgezogen, auch wenn "Burnout
des Projektteams” moderner und attraktiver klingen mag. Anhand dieses konkreten Falls aus der Praxis werde ich

folgenden Fragen nachgehen:

1. Welche Rolle spielen das Verhalten, die personliche Einstellung und die Werte des Individuums? Wir werden
sehen, dass diese Faktoren eine zentrale Rolle fiir den Niedergang des Teams spielten und ich gehe davon
aus, dass diese Einflussfaktoren auch fiir andere Projektteams bedeutend sind.
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2. Welche Kommunikationsmuster und welche Teamkultur fihrten dazu, dass der Funke im Team von einem
auf den anderen Uberspringen konnte? Warum haben sich Teammitglieder nicht rechtzeitig abgegrenzt? Wa-
rum hat das Team sich nicht geschlossen gegen die extreme, auf Dauer unzumutbare Belastung gewehrt?
Was ist innerhalb des Teams passiert und welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir die Praxis?

3. Individuum — Teamkultur — Organisation, alle drei beeinflussen das Subsystem Projektteam. Die Probleme des
Teams sind untrennbar mit den Problemen des Unternehmens verbunden. Ich bin davon liberzeugt, dass chroni-
sche Uberlastung von einzelnen Projektmitarbeitern und die daraus resultierenden Probleme fiir ein Team nur ver-
standen und beeinflusst werden kénnen, wenn wir den Einfluss der Organisation — von ihren gelebten Werten bis
zu den Arbeitsmitteln des Teams — bertcksichtigen. Sie werden in meinem Beitrag keine kritische Analyse zu Un-
ternehmenswerten und -kulturen finden oder Gedanken zur Beschleunigung und Entfremdung in unserer Gesell-
schaft, wenn auch die Beschéftigung mit diesen Themen notwendig ist, um das Thema ganzheitlich zu begreifen
(siehe Buchempfehlung im Abschnitt “Literatur"). Stattdessen mochte ich Anregungen bieten, wie sich Projektmit-
arbeiter als Teil des Teams verhalten kénnen, wenn der Leistungsdruck zur chronischen Uberlastung fiihrt.

Der Leser sollte zun&chst wissen, in welcher Beziehung ich zu diesem Projektteam stand. Auf Wunsch des ge-
samten Teams und mit Zustimmung des Managements hatte ich das Team eine Zeitlang beraten. Als die Bera-
tung begann, arbeitete das Projektteam bereits seit acht Monaten. Die Symptome traten deutlich zu Tage; sie
konnten weder von der Projektleiterin, von den Projektmitarbeitern noch von den Vorgesetzten verdrangt werden.
Die Beratung wurde beendet, bevor das Team endguiltig auseinanderbrach.

Sie werden also keine Erfolgsstory lesen nach dem Motto "Der gute Coach konnte durch seine richtigen Interven-
tionen das Team retten”, sondern ich mochte die Prozesse im Team — vor allem in der kritischen Phase — und die
untrennbar damit verbundenen Verhaltensweisen der Akteure beschreiben, die zum Zerfall des Teams fuhrten. In
der Praxis gibt es sicherlich spezifische Einflussfaktoren, die zum Niedergang eines Teams filhren kénnen und
die im Rahmen einer Teamdiagnose zu beachten sind. Dennoch bin ich Uberzeugt, dass der hier beschriebene
Fall exemplarische Ziige aufweist, die sich auf den Zerfall anderer Teams Ubertragen lassen.

Projekt und Projektteam

Die herausfordernde Ausgangslage

Zunachst ein kurzer Uberblick (iber das Projektziel, das organisatorische Umfeld und die Struktur des Teams.
Diese Informationen sind wichtig, um die Ereignisse zu verstehen.

In einem grélReren Finanzdienstleitungs-Unternehmen hatte das Projektteam vom Vorstand die Aufgabe bekom-
men, eine neue Software fir die Abwicklung von finanziellen Transaktionsprozessen zu implementieren.

e Das neue SW-System hatte gro3e Bedeutung fiir den Handel mit Finanzprodukten, dementsprechend hoch
war die Prioritat des Projekts.

e Der Endtermin des Projekts war markt- und unternehmensbedingt sehr anspruchsvoll, der Zeitdruck fur alle
Beteiligten extrem.
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e Die Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) machte inhaltliche und zeitliche Vorgaben, die
zwingend einzuhalten waren.

e Mit der Aufgabenstellung waren verénderte Geschéaftsprozesse verbunden. Die internen Schnittstellen zu
diversen Fachabteilungen und der IT erforderten einen hohen Abstimmungsbedarf. Die Fachabteilungen
sollten ihre Anforderungen an das System klar definieren.

e Die Aufgabe an sich war unter normalen Umstanden schon sehr anspruchsvoll, da es sich um komplexe
Prozesse handelte. Doch damit nicht genug, das Unternehmen kdmpfte in erheblichem Maf3e mit den
Auswirkungen der Finanzkrise. Um zu tberleben, mussten in betrachtlichem Umfang Stellen abgebaut werden.
Gerade qualifizierte Mitarbeiter aus den Fachabteilungen hatten das Unternehmen verlassen, wodurch es zu
erheblichen Know-how-Problemen in den Fachabteilungen kam, auf deren Inputs das Projekt angewiesen war.

e Der Erwartungsdruck von Mitgliedern des Managements war von Beginn an deutlich zu sptiren, schlie3lich
ging es auch um ihr Uberleben im Unternehmen. Das Management tibte Druck keineswegs plump autoritar,
diktatorisch aus, sondern in subtiler Form: "Wir vertrauen euch. lhr seid Top, wenn es einer schafft, dann seid
Ihr es." Die Einflussnahme fand also nicht durch Befehle oder Verbote statt, sondern es wurde an die
Bereitschaft, an das Kénnen, an die Bedeutung des Einzelnen und des gesamten Teams appelliert.

Diese Auflistung diirfte reichen, um die &uBerst schwierige Ausgangslage des Projektteams zu verdeutlichen.

Die Situation im Team

Will man Fehlentwicklungen in einem Team verstehen, ist es wichtig, nicht nur die Ausgangslage des Projekts, son-
dern auch die des Teams zu verstehen und zu bewerten. Wie diese im konkreten Beispiel aussah, zeigt Tabelle 1.

GroRRe des Teams Acht Personen inklusive Projektleiterin (die einzige Frau im Team)
Altersstruktur zwischen 28 und 41 Jahren

Organisationseinheiten Vier Teammitglieder kamen aus derselben Abteilung und arbeiteten seit langerer Zeit sehr gut zu-
sammen, drei stammten aus anderen Abteilungen, bei einem Teammitglied handelte es sich um

einen externen Mitarbeiter.

Know-how Alle hatten einen guten fachlichen Hintergrund. Sie wurden gerade deshalb fir dieses Projekt aus-
gewahlt. Eine Uberforderung wegen unzureichender Qualifikation kann als eine Ursache fiir die
Problematik ausgeschlossen werden. Einige Mitarbeiter mussten sich spezielles Wissen fur einzelne
Arbeitspakete aneignen. Der damit verbundene Zeitaufwand wurde zu Projektbeginn nicht gentigend

beachtet und konnte auch bei einigen Themen nicht friihzeitig erkannt werden.
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Einstellung zur Arbeit /

Leistungsanspruch

Familienstand, Kinder,
pflegebedirftige Eltern,

etc.

Entfernung des

Wohnorts

private Interessen und

Verpflichtungen

Projektleitung

Zusammenarbeit im

Team

Alle Teammitglieder hatten einen hohen Leistungsanspruch — sowohl an sich selbst als auch an die
Kollegen. Die Projektleiterin und ihr Stellvertreter hoben sich noch einmal deutlich ab. Ihr Anspruch
an ihre Einsatzbereitschaft war extrem hoch; von Life Balance zwischen Arbeit und Privatleben kann
auch bei gro3zuigigsten MaR3staben nicht gesprochen werden. lhre Hypermotivation entpuppte sich

im Laufe des Projekts als Kernproblem des gesamten Teams.

Bis auf einen Projektmitarbeiter lebten alle in einer festen Beziehung. Drei Projektmitarbeiter hatten

kleine Kinder.

Sechs Projektmitarbeiter wohnten im naheren Umkreis des Firmensitzes.

Ein Mitarbeiter fuhr jeden Tag mit der Bahn 70 km von seinem Wohnort zum Buro.

Die Familie des 41-jahrigen Kollegen, seine Frau und seine beiden kleinen Kinder wohnten 400 km
entfernt; er konnte nur das Wochenende mit seiner Familie verbringen. Verstandlicherweise legte er
groBen Wert darauf, freitagnachmittags rechtzeitig die Firma zu verlassen und mdglichst erst mon-
tagmorgens anzureisen. Dafir hatte er unter der Woche abends mehr Zeit fiir die Arbeit als es eini-

gen Kollegen lieb war.

Einige machten Sport, einer musizierte, ein weiterer war passionierter Hobbyfotograf. Doch keiner hatte so

wichtige private Verpflichtungen, dass er gezwungen warr, friihzeitig klare Grenzen aufzuzeigen.

Die Projektleiterin wurde wegen ihrer kollegialen und zielorientierten Fuhrung von allen akzeptiert.

Sie hatte zu Beginn des Projekts ein gutes Verhéltnis zu ihren Kollegen.

Die Zusammenarbeit war ausgesprochen gut. Das betraf nicht nur das Klima, sondern man schéatzte

sich auch fachlich.

Spotlight
Burnout vermeiden, Resilienz starken
Burnout im Projektmanagement

Tabelle 1: Die Ausgangssituation des Teams im Beispielprojekt.

Die vier Phasen des Teamzerfalls

Um die Geschichte des Teams zu beschreiben, habe ich den Prozess des Niedergangs des Projektteams in vier
Phasen unterteilt.

Phase 1: Aufbruch — Die Lust an der Herausforderung

Das Projekt wurde von den Projektmitarbeitern sowohl inhaltlich als auch sozial als besondere Herausforde-
rung betrachtet. Man war stolz, in diesem, fir das Unternehmen so wichtigen Projekt, mitarbeiten zu dirfen.
Die Zusammensetzung des Teams war nach Aussagen des zustéandigen Vorstands "handverlesen”, sprich:

"Sei stolz, dass Du dazu gehorst."
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Bei der Ehre gepackt

Die wohlwollende Aufmerksamkeit des Vorstands und die funktionale Néhe zum Top Management sollte nicht
unterschéatzt werden, um die Geschichte des Teams zu verstehen. Der verantwortliche Vorstand und drei einfluss-
reiche Mitglieder des Lenkungsausschusses nahmen sich die Zeit, um am Kick-off-Meeting teilzunehmen. Abends
wurde das Team in ein renommiertes italienisches Restaurant eingeladen, in dem Vorstande und Unit Leiter mit
Geschaftspartnern verkehrten. In einem Gespréach erzéhlte mir ein Mitarbeiter, dass er sich damals sehr geehrt
fuhlte, in diesem Projekt mitarbeiten zu dirfen: "Ich hatte das Gefiihl, ich bin etwas Besonderes, der Vorstand
kannte sogar meinen Namen und er rechnete mit mir."

Die Stimmung innerhalb des Teams war hervorragend, es herrschte echte Aufbruchsstimmung. Die Rollen waren
klar, die Abstimmungsprozesse liefen reibungslos. Offenbar war alles im griinen Bereich. Eine Analyse der Teamar-
beit hatte zu diesem Zeitpunkt héchstwahrscheinlich ein rundum positives Bild ergeben. Man sah die inhaltlichen
Herausforderungen, doch die damit verbunden Konsequenzen — Zeit-, Ergebnisdruck und personliche Belastung —
wurden in der Aufbruchstimmung und wegen des hohen Zeitdrucks nicht wahrgenommen oder verdrangt.

Was kann man daraus lernen?

Im Nachhinein sahen die Teammitglieder selbstkritisch, dass sie sich viel zu wenig Zeit fir die Analyse der Aus-
gangslage genommen hatten. Eine Teamanalyse, die sich auf Kommunikation, Zusammenarbeit, Umgang mit
Konflikten oder Vertrauen im Team konzentriert hatte, wéare sicher der falsche Ansatz gewesen. Vielmehr hatte
das Team die Ausgangslage des Projekts intensiv priifen, sich also mit den Hard Facts der Projektarbeit beschéaf-
tigen mussen. Beispielhaft méchte ich vier Fragen auffiihren:

e Welchen Einfluss kann die schwierige finanzielle Lage des Unternehmens auf das Projekt haben?

e Haben wir geniigend Ressourcen, um die Ziele in der vorgegebenen Zeit zu realisieren?

e Welche Risiken sind mit dem Projekt verbunden?

e Welche Arbeitsbelastung kann auf mich zukommen und welche Konsequenzen sind damit verbunden? Bin ich

bereit, diese zu akzeptieren?

Der Volksmund sagt "Liebe macht blind". Offenbar haben weder die Projektleiterin noch die Projektmitarbeiter in der
"Phase der Verliebtheit" genau genug hingeschaut. Die Beteiligten haben sich wohl auch durch die hohen Erwartun-
gen des Vorstands dazu verfiihren lassen, bestimmte Grundregeln des Projektmanagements zu vernachlassigen.

Phase 2. Kampfen — wir werden es schaffen

Nach relativ kurzer Zeit — die Teammitglieder sprachen von einem Zeitraum von acht bis zehn Wochen — tauchten
die ersten dunklen Wolken am Projekthimmel auf. Zwei Teammitglieder stellten im Rahmen von Aufwandschét-
zungen fir ihre Teilprojekte fest, dass die urspriinglich grob geschatzten Zeitplane viel zu optimistisch waren.
Dabei fiel insbesondere ins Gewicht, dass fur die Ermittlung der notwendigen Anforderungen aus den Fachabtei-
lungen wesentlich mehr Zeit bendtigt wurde als urspriinglich angenommen, weil qualifizierte Mitarbeiter aus den
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Fachabteilungen wegen der schwierigen wirtschaftlichen Situation gekiindigt hatten. Die Aufgaben wurden von
weniger qualifizierten Kollegen lbernommen.

Erste Warnsignale

Die beiden Teammitglieder erlauterten ihre Bedenken in einem Meeting und betonten die Notwendigkeit einer
realistischeren Planung, um das Projekt auf eine gesunde Basis zu stellen. Bemerkenswert erscheint mir die Re-
aktion der Projektleiterin, die den beiden Kollegen enttduscht und latent aggressiv vorwarf, sie wiirden die Situati-
on viel zu pessimistisch sehen. Es wére in so komplexen Projekten vollig normal, dass solche Unsicherheiten
auftreten und das Team misste diese Herausforderungen annehmen.

Die anderen Teammitglieder hielten sich zurtick. Auch die beiden Projektmitarbeiter bestanden nicht darauf, tiber die
Qualitat der bisherigen Planung zu diskutieren, um die Stimmung im Team nicht zu gefahrden. Zitat eines der bei-
den Projektmitarbeiter: "Ich wollte kein Spielverderber sein und auRerdem hatte meine Aufwandsschéatzung ja wirk-
lich zu pessimistisch sein kénnen." Um die Harmonie nicht zu geféhrden, wurden Risiken unter den Teppich gekehrt.

Immer wieder traten in dieser Phase des Projekts fachliche Probleme auf, die im Team und im Lenkungsausschuss
als normale Projektprobleme bezeichnet wurden. Fehlerhafte Ergebnisse aus Fachabteilungen flihrten zu anstren-
genden und unproduktiven Diskussionen mit Mitarbeitern der Fachabteilungen. Die Uberstunden der Projektmitar-
beiter hauften sich, was von ihnen selbst als normale Begleiterscheinung von Projektarbeit bewertet wurde.

Man héatte schon genauer hinsehen und -héren miissen, um die Warnsignale wahrzunehmen. Es gab sie, doch sie
passten nicht zur Teamkultur, die gepragt war durch den eigenen Anspruch: "Wir sind ein besonderes Team, wir
missen und werden es schaffen." Diese Haltung vertrat in besonders starkem Mal3e die Projektleiterin: So wurden
Bedenken und Empfehlungen der beiden Projektmitarbeiter einerseits nicht ernst genommen und andererseits die
berechtigten Bedenken von beiden nicht ernsthaft vertreten, denn man will ja kein Bedenkentrager sein.

Was kann man daraus lernen?

In dieser Phase zeigen sich zwei unterschiedliche Problemfelder, die klar zu unterscheiden sind:

1. Fachliche Probleme traten auf. Schlechte Ergebnisse aus den Fachabteilungen fiihrten zu unproduktiven Dis-
kussionen. Zugegeben, in der Praxis ist es nicht einfach zu bewerten, ob solche Probleme als voriibergehende
Erscheinung zu akzeptieren sind oder nicht. Dennoch hatte die Projektleiterin die Probleme des Fachbereichs
viel deutlicher kommunizieren missen. Und wenn die Diskussionen mit dem Fachbereich nicht erfolgreich ge-
wesen waren, dann hatte die Projektleiterin das Problem im Lenkungsausschuss oder mit dem Sponsor, dem zu-
standigen Vorstand, besprechen miissen, denn sie haben letztlich die Verantwortung, solche Probleme zu lésen.

2. Das zweite Problemfeld betrifft das Team selbst. Um die Harmonie nicht zu gefahrden, wurden Bedenken nicht
klar genug besprochen, um den Preis der Pseudo-Harmonie. Die Projektleiterin wollte die Einwénde nicht héren.
Die Ubrigen Kollegen hielten sich zurtick. In diesem Falle hatten die beiden Projektmitarbeiter, welche die
schlechte Planung erkannt hatten, sich eindeutig positionieren missen. Gute Zusammenarbeit bedeutet, auf
Bedenken einzugehen und neue Sichtweisen zulassen. Konfliktfreiheit ist kein Gutekriterium — friedlich und hof-
lich ist manchmal friedhoflich.
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Phase 3: Durchhalten — bald haben wir es hinter uns

Der Ubergang zur dritten, fur den Zerfall des Teams entscheidende Phase, war schleichend. Es gab nicht das
pragende Ereignis, sondern die Probleme hauften sich an und irgendwann wurde der Wind spiirbar rauer.

Die Arbeitsergebnisse aus den Fachabteilungen wurden nicht wie erhofft besser, im Gegenteil, sie wurden noch
schlechter. Dabei spielte die wachsende Verunsicherung der Mitarbeiter beztglich ihrer Zukunftsperspektive ne-
ben Know-how-Problemen eine erhebliche Rolle. Was tun? Im Team wurde beschlossen und vom Management
direkt genehmigt, dass zwei Projektmitarbeiter die Fachabteilungen bei der Definition der Anforderungen unter-
stiitzen sollten. Was mit Unterstitzung konkret gemeint war, blieb allerdings offen. Jedenfalls engagierten sich die
beiden Projektmitarbeiter so stark, dass sie die Arbeit zu einem erheblichen Teil ibernahmen. Aus Unterstiitzung
wurde ganz schnell, die Arbeit der anderen zu Gibernehmen. Auf diese Weise wurden die Probleme der Organisa-
tion von der Fachabteilung bzw. vom Management in das Team verlagert.

Die Belastung steigt rapide an

Doch das ist nur die eine Sicht auf die Problematik. Anders betrachtet, kann man auch sagen, die Projektmitarbei-
ter und allen voran die Projektleiterin grenzten sich nicht gentigend ab. Durch diese Bypass-Lésung wurden die
Anforderungen der Fachabteilungen an die Software zwar deutlich besser, gleichzeitig jedoch stieg die Belastung
der Projektmitarbeiter dramatisch an. Die Uberstunden h&uften sich und der Druck wurde in den privaten Bereich
verlagert. Projektmitarbeiter erzahlten von Konflikten mit inren Partnerinnen, weil es durch Erschépfung und Ner-
vositéat zu Spannungen kam. Retrospektiv betrachtend sagten mir die Teammitglieder "Unser Pech war, dass wir
fachlich in der Lage waren, die Arbeit der Fachabteilung zu Gibernehmen. Was ware passiert, wenn wir dazu nicht
in der Lage gewesen waren? Im Grunde waren wir die Dummen."

Auch in der Zusammenarbeit mit dem externen Software-Lieferanten und der internen IT traten inhaltliche Probleme
auf. Um diese zu lésen, wurde noch mehr Zeit benétigt. Die Uberforderung wurde chronisch. Die Projektmitarbeiter
wurden zunehmend gereizt. Meetings konnten nicht mehr richtig vorbereitet werden und diejenigen, die sie hatten
grundlich vorbereiten kénnen, machten es nicht mehr, weil sie davon ausgingen, dass die Kollegen auch nicht vor-
bereitet sind. Die Fehler der Projektmitarbeiter hauften sich, was allzu oft zu Schuldzuweisungen fuhrte.

Auch die Projektleiterin geriet zunehmend unter Druck, denn sie spiirte die chronische Uberlastung am eigenen
Leib, im wahrsten Sinne des Wortes als sie erkrankte. Sie hatte gar nicht darauf hinweisen brauchen, wie viele
Stunden sie am Wochenende oder tber Pfingsten gearbeitet hatte, denn in den E-Mails konnte man die Zeiten
ablesen. Sie litt sehr unter der schlechten Stimmung im Team, weil sie das Gefiihl hatte, nicht mehr von allen
gemocht zu werden. Auch der Vorstand wurde unruhiger, ob die Ziele erreicht werden kénnen.

Der Eklat

Zu einem Eklat im Team kam es, als der 41-jahrige Kollege, der freitags méglichst friih zu seiner Familie reisen woll-
te, sich weigerte, an einem von der Projektleiterin kurzfristig angesetzten zweistiindigen Meeting, Beginn freitags um
15.00 Uhr, teilzunehmen. Er wies etwas emport auf seine geleisteten Arbeitsstunden in den letzten Monaten hin, die
eindeutig Uber dem zulassigen Wert lagen und sagte klipp und klar, dass er weder bereit noch in der Lage sei, nur
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noch fir die Firma zu leben, er habe schlie3lich noch Familie und sein Ubriges Privatleben. Dieser Meinung schlos-
sen sich zwei Kollegen mehr oder minder deutlich an. Die vier anderen Projektmitarbeiter konnten den Wunsch im
Prinzip verstehen, wiesen jedoch auf die Ausnahmesituation und die Bedeutung des Projekts hin. Die Projektleiterin
reagierte recht emotional und brachte die Begriffe "Fairness" und "Loyalitat" ins Spiel: "Ich finde es unfair und unso-
lidarisch von euch, dass ihr uns in dieser schwierigen Situation hangen lasst. Das hétte ich von euch nicht erwartet!
AuRerdem, was soll ich in der nachsten Woche im Lenkungsausschuss sagen?"

Ihr Repertoire ist einfach zu durchschauen. Zum einen versuchte sie die "Verweigerer" mit Schuldgefiihlen ("Wollt ihr
uns, dem Team, den Willigen, das wirklich antun?") und zum anderen mit Berufung auf h6here Méchte ("Was wird der
Vorstand sagen!") zu beeinflussen. Damit mdchte ich nicht behaupten, dass sie ihre Reaktion bewusst gewahlt hat. Im
Gegenteil, ich vermute, dass sie sich zutiefst aus der Seele gesprochen hat, entsprechend ihrer Einstellung und ihren
Werten. lhr Verhalten fiihrte vor allem bei zwei "Verweigerern" zu erheblicher Verargerung, die sie allerdings in der
Situation nicht klar genug auR3erten. Die anderen Teammitglieder erlebten den Konflikt bedriickend, doch auch dartiber
wurde nicht offen gesprochen. Kurzum, jeder der Anwesenden hatte die Situation negativ erlebt, aber die Stérung kam
nicht klar auf den Tisch. Die geplante Sitzung fand brigens in der darauffolgenden Woche dienstags statt.

Die Polarisierung

Ab diesem Zeitpunkt gab es im Team einen Riss, — ihr (die llloyalen) und wir (die Willigen). Jeder strengte ich auf
seine Weise an, den Konflikt zu Gbertiinchen. Man achtete sehr genau auf die Wortwahl, um nur kein falsches Wort
zu sagen. In der Kantine wurde dagegen mit dem Kollegen des Vertrauens offen tber die frustrierende Situation
gesprochen. An Stelle des anfanglichen Stolzes war langst Freudlosigkeit und Resignation getreten. Der Appell der
Projektleiterin "Wir befinden uns momentan in einer Ausnahmesituation" wurde von der Halfte des Teams nur noch
kopfschiittelnd beléchelt. Ironische, ja sarkastische Kommentare Uiber das Projekt, Giber das Unternehmen und auch
Uber das eigene Team waren an der Tagesordnung. So konnte man Dampf ablassen. Ich habe die Mitarbeiter des
Teams zu Beginn meiner Beratung gebeten, sich einen Filmtitel zu ihrer Situation zu Uberlegen. Die Antworten spre-
chen Bénde: "Mission Impossible"”, "Denn sie wissen nicht, was sie tun”, "Verdammt in alle Ewigkeit", "Titanic".

Das Fass lauft tber

Furr den Ubergang zur letzten Phase "Der Zerfall" spielen noch weitere Ereignisse eine groRe Rolle. Die Projekt-
leiterin hatte den zustandigen Vorstand zu einem Teammeeting eingeladen, damit er die Bedeutung des Projekts
noch einmal unterstreichen und auf die bisher erreichten Fortschritte hinweisen sollte, um dem Team Mut zu ma-
chen. Die Sitzung verlief zunachst nach Aussagen der kritischen Projektmitarbeiter "ganz ok". Als jedoch die per-
manente Uberlastung und die vollig inakzeptable Situation in den Fachabteilungen angesprochen wurde, reagier-
te der Vorstand briisk, eine einzige Aussage brachte das Fass zum Uberlaufen: "Ich kann Ihre Probleme verste-
hen, mir geht es nicht anders, doch das Leben ist kein Wunschkonzert und jeder von uns hat seine Aufgabe zu
erfullen und nur mit dieser Einstellung werden wir Erfolg haben." Kurz danach wurde die Sitzung beendet.

Das Verhalten des Vorstands wurde als pure Provokation erlebt. Zitat eines Projektmitarbeiters: "Er hat seine
Maske fallen lassen und sein wahres Gesicht gezeigt". Die Projektmitarbeiter waren davon tiberzeugt, dass ihre
No6te beim Vorstand und auch bei den eigenen Fiihrungskraften abprallen. Sie waren veréargert, dass die Projekt-
leiterin keine Stellungnahme zur Aussage des Vorstandes machte. Nicht zuletzt waren sie Uber ihr eigenes Ver-
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halten enttduscht. In der Sitzung hielten sich alle zuriick, nach dem Motto: "Nur nicht zu weit aus dem Fenster
lehnen”. Von diesem Zeitpunkt an konnte die Projektleiterin die Kollegen nicht mehr bei der Ehre packen mit dem
Appell: "Der Vorstand zahlt auf uns”. Der Vorstand wurde zum Feindbild, weil man Verstandnis und sichtbare
Ruckendeckung vermisste. Méglicherweise war man auch enttauscht tiber die Hilflosigkeit des Vorstands, der in
der Tat nichts anderes anzubieten hatte, als reine Worthulsen.

Flichten oder durchhalten?

Kurz danach fiel die Projektleiterin fur drei Wochen wegen Krankheit aus. Seit Wochen litt sie bereits unter Erschop-
fungszustanden, die sie nicht ernst nehmen wollte. lhre Krankheit wurde von einigen Kollegen als klares Warnsignal
fur die eigene Gesundheit interpretiert. Sie teilten den anderen mit, dass sie ihr Arbeitspensum auf ein ertragliches
MaR zurlickschrauben werden. Zwei Kollegen meinten dagegen, man durfe die Projektleiterin in dieser schwierigen
Situation nicht hdngen lassen, das Team misse nun erst recht zusammenhalten. Der Riss innerhalb des Teams
wurde dadurch nicht kleiner. Im Kern ging es um die Frage: Flichten oder Durchhalten? Diese Frage betraf letztlich
nicht das Team, weil ein Team diese Frage nicht beantworten kann, sondern hier ist jeder fir sich alleine gefordert,
sich zu positionieren. Die anderen mussen sich dann mit den Folgen der Entscheidung auseinandersetzen.

Meine letzte Sitzung mit dem Team

Ich erinnere mich noch gut an meine letzte Sitzung mit dem Team. Die Projektleiterin war seit zwei Wochen wieder
im Biro und wir sprachen dariiber, ob und wenn ja, wie das Team weiterarbeiten kann. Auch hier zeigten sich wie-
der die zwei Lager: Die Mehrheit vertrat die Meinung, dass es so nicht mehr weitergehen kann. Das Management
misse seiner Verantwortung nachkommen, weil das Team die bestehenden Probleme nicht zu I6sen vermag. Mein
Vorschlag, das Team sollte einen fundierten Malnahmen- und Forderungskatalog zur Verbesserung der Situation
ausarbeiten und diesen mit dem Management offen besprechen, wurde bis auf eine Ausnahme abgelehnt. Hier
waren sich alle einig, wenn auch aus unterschiedlichen Grinden: Die einen sagten, dass tberhaupt keine Chance
bestehen wiirde, weil der Vorstand nicht bereit ist, die notwenigen Entscheidungen zur Problemlésung zu treffen.

Die Projektleiterin und ihr Stellvertreter meinten auch jetzt noch, das Team miisste in der Lage sein, die Probleme
aus eigener Kraft zu I6sen. Damit endete diese Sitzung. Danach bat mich die Projektleiterin um ein Gespréach
unter vier Augen und sagte mir, dass sie meinen Vorschlag, das Management einzubeziehen, als Angriff auf ihre
Leitungsrolle erleben wirde. Sie wére enttauscht von mir, weil ich es nicht geschafft habe, dem Team positive
Energie zu geben. Damit war die Beratung beendet.

Was kann man daraus lernen?

Was sich in der zweiten Phase mehr oder minder deutlich anbahnte, zeigte sich in der dritten Phase klar. Was
hatte der einzelne und was hatte das Team unternehmen kénnen, um die Situation zu verbessern?

e Probleme der Fachabteilung wurden vom Management in das Team verlagert. Diese Verlagerung wurde
durch die Bypass-L6sung zu bereitwillig angenommen. Stattdessen hatten die Grenzen des Zumutbaren von
der Projektleiterin unmissversténdlich aufgezeigt werden missen. Und wenn sie die Grenzen nicht aufzeigen
will oder kann, dann muss der einzelne Projektmitarbeiter sich positionieren: Bis hierhin und nicht weiter!
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e Die Stimmung im Team wurde zunehmend schlechter und wenn dariber nicht mehr offen gesprochen wer-
den kann, dann handelt es sich um eine eindeutige Fehlentwicklung. Hier hilft nur, herauszutreten aus dem
Teufelskreis, um gemeinsam darliber zu sprechen, wie die Situation verbessert werden kann. Dabei geht
es um zwei Fragen:

1. Welche Mdglichkeiten bestehen innerhalb des Teams, die Probleme zu |6sen? Dabei ist es entscheidend,
die Grenzen des Machbaren auszuloten, um zu vermeiden, dass man mit dem Kopf gegen die Wand
rennt. Man darf nie vergessen, Verantwortung ist immer gebunden an Macht.

2. st eine Losung innerhalb des Teams nicht méglich, so stellt sich die Frage, wer die Verantwortung hat,
die Probleme zu I6sen. Ob ein Lenkungsausschuss oder der Sponsor verantwortlich sind, kann generell
nicht beantwortet werden. Entscheidend ist, dass die Probleme mit Empfehlungen und falls erforderlich
auch klaren Forderungen dorthin gelangen, wo sie gelést werden mussen.

e Grenzen setzen, sich klar positionieren, das Unzumutbare benennen — denn letztlich ist jeder fiir sich allein
verantwortlich und muss sich die Frage beantworten: "Bin ich unter diesen Voraussetzungen bereit, meinen
Beitrag zu leisten?" Das klingt einfach und gut. Doch warum ist es so schwierig, der Erkenntnis Taten folgen zu
lassen? Sicher gibt es handfeste wirtschaftliche und soziale Zwénge, die mich hindern, rechtzeitig meine
Grenzen klar zu ziehen. Ich muss Geld verdienen, méchte beruflich weiterkommen und eine interessante Arbeit
machen. Doch sollten wir bei aller Berechtigung dieser Argumente hier nicht stehen bleiben und einen weiteren
Einflussfaktor wenigstens kurz betrachten: Es ist auch der eigene, verinnerlichte Leistungsdruck nach dem
Glaubenssatz "Du musst es schaffen, sonst bist Du weniger wert." Es sind keineswegs nur die aueren Zwénge
die zur Uberlastung fiihren, sondern auch der eigene Anspruch kann uns groRe Probleme bereiten: "Wenn ich
mich abgrenze, dann zeige ich Schwéache, dann werde ich zum Versager." Nicht mehr kdnnen zu kdénnen fiihrt
zu einem destruktiven Selbstvorwurf und zur Autoaggression. Man entwickelt Schuldgefihle (Han, 2013, S.24),
Selbstzweifel und Schuldgeftihle machen sich breit und psychosomatische Krankheiten sind haufig die Folge.
Klare Werte und offene Kommunikation sind Schliisselfaktoren des persénlichen Grenzmanagements. Am Ende
lauft es immer wieder auf die gleiche Antwort hinaus: Love it, change ist or leave it.

Phase 4: Der Zerfall

Wenige Tage spater kindigten zwei Projektmitarbeiter. Der 41-jahrige hatte sich seit einiger Zeit bemuht, eine Stelle in
der Nahe seines Heimatortes zu finden, mit Erfolg. Ein dritter Kollege kiindigte kurze Zeit danach. Der Vorstand beauf-
tragte ein externes Unternehmen, das Projekt zu Ende zu fuhren. Die urspriinglichen Ziele wurden nur teilweise er-
reicht, die geplante Zeit deutlich tiberschritten. Die Anwender mussten sich mit den erreichten Ergebnissen zufrieden
geben, die jedoch deutlich hinter den urspriinglich definierten Zielen lagen. Die Projektleiterin arbeitete noch eine Zeit-
lang als Projektmitarbeiterin. Kurze Zeit nach ihrer Kindigung erkrankte sie fiir langere Zeit. Vom Zusammenbruch des
Teams und ihrer personlichen Krise nach ihrer Kiindigung erzéhlte sie mir viel spater im Rahmen eines offenen und
freundlichen Gespréachs in meinem Biiro. Bei ihr mdchte ich mich fur die Informationen herzlich bedanken.

Indikatoren fur den Niedergang eines Teams

Bereits in der zweiten Phase begannen sich Anzeichen fiir den Niedergang des Teams zu zeigen, in der dritten
Phase wurden die Symptome dann offensichtlich. Sie gelten sicher nicht nur fiir dieses Team, sondern solche Indi-
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katoren fir Fehlentwicklungen kénnen auch fir andere Projektteams bzw. Teams in der Praxis genutzt werden. Mit
Hilfe der Checkliste in Tabelle 2 kdnnen Projektleiter, Projektmitarbeiter, Linienmanager oder interne/externe Coa-
ches die Situation eines Teams analysieren, um mit dem Team geeignete Maflnahmen zu entwickeln.

Punkte stimmt sehr Uber- stimmt
nicht bedingt wiegend vollig

Fehler haufen sich

Leistung lasst nach

Teamklima verschlechtert sich

chronische Uberforderungsgefiihle von Teammitgliedern
zunehmend weniger Zeit fir Kommunikation

Probleme werden nicht offen angesprochen, eher tber-
tincht

Stohnen und Klagen nehmen zu

Ironie, Spott bis zum Sarkasmus tauchen auf

Es bilden sich Untergruppen, die es vorher nicht gab
Schuldfragen im Team haufen sich

Feindseiligkeit nach aul3en
- horizontal und/oder vertikal

Team spaltet sich

Team setzt sich nicht mehr mit der eigenen Situation
auseinander

Mitarbeiter sprechen vom Ausstieg

Es besteht keine Hoffnung auf eine positive Wende

Tabelle 2: Indikatoren fur den Niedergang eines Teams.
(Quelle: Fengler, Sanz, 2011, S. 38)

Fazit: Grenzen setzen

Organisationen sind Druckweitergabe-Systeme. Wenn Probleme, z.B. finanzieller und zeitlicher Druck, in ein Pro-
jektteam verlagert werden, passiert das selten aus bdser Absicht, sondern meist, um die Ziele zu erreichen. Kein
Wunder, dass Druck und chronische Uberlastungen zum Alltag vieler Projektleiter und Projektmitarbeiter gehoren.
Die Uberbelastung des Einzelnen kann erhebliche Auswirkungen auf das gesamte Team haben und in besonders
negativen Fallen zur Zerstdrung des Teams fihren. Die folgenden Empfehlungen sind als Orientierungshilfe fur
das Verhalten in solchen schwierigen Situationen gedacht:
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1. Fehlentwicklungen im Team rechtzeitig erkennen und gemeinsam dartber offen reden.

Das Team muss sich mit der Frage auseinandersetzen, welche Arbeitsbelastung jedem zumutbar ist und wo jeder
seine Grenzen sieht. Daraus ergibt sich notwendigerweise die Frage, mit welchen Konsequenzen fur die Zusam-
menarbeit das Team rechnen muss, wenn aus temporarer Uberlastung — wie sie in Organisationen nun einmal oft
auftritt — chronische Uberlastung wird. Provisorien haben die Tendenz, sich zu verewigen. Sogenannte voriiber-
gehende Engpasse oder Spitzenzeiten miissen aufmerksam tberwacht werden, sonst besteht die Gefahr, dass
das Voribergehende zum Normalzustand wird.

2. Persdnliche Grenzen aufzeigen

Es passiert immer wieder, dass innerhalb eines Teams kein Konsens dariiber besteht, was zumutbar ist und was nicht,
denn Uberforderung ist nie objektiv, sie hangt von der Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft des Einzelnen ab.
So ist jeder selbst gefordert, seine Grenzen aufzuzeigen, wenn keine gemeinsame Losung im Team erreicht wird oder
Fuhrungskréfte ihre Schutzfunktion nicht wahrnehmen. Dabei spielt die Reflexion der eigenen Abhéngigkeiten, z.B. von
wirtschatftlichen und sozialen Zwéangen, eine wesentliche Rolle. Doch das ist nicht alles. Ich muss mich auch selbstkri-
tisch mit der Frage auseinandersetzen, in welchem MalR3e ich mich von der Erwartungshaltung anderer Personen ab-
héngig mache: Von wem lasse ich mich beeinflussen? Warum fiihle ich mich schlecht, wenn meine Einsatzbereitschaft
Grenzen hat? Auf wessen Bewertung lege ich Wert? (siehe: Lomnitz, Projekt Magazin 9/2014)
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Ich mdchte auf die folgenden zwei Biicher hinweisen, die sich mit dem Leistungsdruck und dessen psychosozia-
len Folgen beschéftigen. In beiden Blichern finden Sie keine Anleitung zum Zeitmanagement oder zur Effizienz-
steigerung von Teams. Sie regen stattdessen zum intensiven Nachdenken an.

e Han, Byung-Chul; Mldigkeitsgesellschaft; Matthes&Seitz Berlin; 2013
e Rosa, Hartmut; Beschleunigung und Entfremdung; Suhrkamp Verlag; 2014

(Weitere Buchempfehlungen zu diesem Thema sende ich Ihnen gerne auf Anfrage zu.)
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Fachbeitrag

It's just work

Psychische Uberforderung im Projekt —

Praxistipps zur Pravention

Projektarbeit in seiner gesamten Vielfalt birgt ein hohes Burnout-
Risiko. Zu dieser Erkenntnis gelangte im vergangenen Jahr die GPM
Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement Deutschland e.V. in
Zusammenarbeit mit dem Centrum fir Disease Management der Tech-
nischen Universitat Miinchen in einer breit angelegten Studie, die
knapp 1.000 Projektmanager und -Mitarbeiter untersuchte (ausfuhrli-
che Studienergebnisse finden Sie im Bericht "Ergebnisse Burnout-
Studie 2014" der GPM sowie im Beitrag "Wie Burnout-gefahrdet sind
Projektmanagerinnen und -manager?", Projekt Magazin 15/2014).

Anhand eines standardisierten Messinstruments konnte bei einem Drit-
tel der Befragten ein erhdhtes Burnout-Risiko festgestellt werden. Da-
bei ist Burnout an sich keine eigenstandige Diagnose, sie gilt jedoch
als Risikofaktor und maéglicher Vorlaufer bei der Entstehung einer diag-
nostizierbaren und behandlungsbedurftigen psychischen Erkrankung
wie z.B. Depression, Angststérung oder Abhangigkeitserkrankung
(Hamann et al.; Nervenarzt 2013).

Der vorliegende Beitrag stellt zunéchst diejenigen Risikofaktoren vor, die
den grof3ten Einfluss auf die Entwicklung eines Burnouts im Projektalltag
haben. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen zeigt der Artikel, an wel-
chen Stellen Unternehmen, Vorgesetzte und der einzelne Mitarbeiter
ansetzen kénnen, um Stress und eine dauerhafte Uberlastung abzubau-
en sowie der Entstehung eines Burnouts vorzubeugen.

Risikofaktoren kennen — Krankheiten vermeiden

Bei der Entwicklung eines Burnouts, also dem korperlichen und psy-
chischen Erschoépfungssyndrom, spielen sowohl andauernde Uberbe-
lastungen im Beruflichen als auch im Privaten eine Rolle. Neben &ul3e-
ren risikohaften Bedingungen kommen haufig bestimmte Personlich-
keitseigenschaften als potentielle Risikofaktoren hinzu. So sind gerade
die Menschen gefahrdet, die sich selber antreiben, tber ihre Leis-
tungsgrenze gehen, sehr leistungsorientiert sind, dabei dauerhaft we-
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nig auf ihre eigenen Bedurfnisse achten und Warnzeichen ihres Kérpers ignorieren, weil es zeitlich vielleicht
gerade "ungelegen ist" etc.

Die aueren (umweltbezogenen) und inneren (personlichkeitsbezogenen) Risikofaktoren zu kennen und zu be-
achten, ist sowohl fur Unternehmen als auch fir die im Projektmanagement Beschéftigten von besonderer Bedeu-
tung, um Krankheiten zu vermeiden und die Widerstandskraft gegentber Stress zu starken.

Wirtschaftliche Folgen

Dass dieses Thema fir die Unternehmen auch 6konomisch von besonderem Interesse ist, unterstreichen die
Arbeitsunféahigkeitstage (AU-Tage) aufgrund psychischer Erkrankungen, die in den letzten 15 Jahren um 165%
gestiegen sind. Aktuell entfallen pro Jahr durchschnittlich 213 AU-Tagen auf 100 Versicherte, was bedeutet, dass
statistisch jeder Mitarbeiter jedes Jahr mehr als 2 Tage wegen psychischer Erkrankungen am Arbeitsplatz fehlt.
Was die Ursachen fur die AU-Tage betrifft, stehen psychische Erkrankungen insgesamt auf Platz 3 nach Muskel-
Skelett-Erkrankungen und Erkrankungen der Atmungsorgane (s. auch DAK-Gesundheitsreport 2014).

Da ca. 40% der Rickenbeschwerden auf Stress und psychische Belastungen zurtickzufihren sind, sind seelische
Ursachen eigentlich jetzt schon der Hauptgrund fiir Fehltage. Das kostet ein Unternehmen mit 1.000 Mitarbeitern
jedes Jahr ca. 4,8 Millionen Euro. Die groRe 6konomische Bedeutung dieses Themas wird in vielen Unternehmen
und Behoérden noch unterschéatzt. Die direkten Kosten flr psychische Erkrankungen in Deutschland belaufen sich
auf ca. 29 Milliarden Euro pro Jahr und die jahrlichen Produktionsausfélle aufgrund psychischer Erkrankungen
werden auf zusatzlich 26 Milliarden Euro geschatzt (s. u.a. Bericht der Hans Bdckler Stiftung).

Risikofaktoren im Projektmanagement

So stellt sich die zentrale Frage, welche préaventiven Strategien aus den Ergebnissen der Burnout-Studie fur
die Beschaftigten der Projektwirtschaft abgeleitet werden kénnen. Dazu sind vorweg die gravierendsten
Burnout-Risikofaktoren im Projektmanagement zu diskutieren, wobei auf Unterschiede zwischen den Teil-
nehmergruppen eingegangen wird. Diese projektmanagementspezifischen Risikofaktoren sind die Basis fir
den Einsatz wissenschaftlich belegter Praventions-Strategien (siehe hierzu z.B. "Psychische Belastungen”,
Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung e.V. (DGUV) oder Infoseiten "Betriebliche Gesundheitsférderung”
des Bundesministeriums fir Gesundheit).

Im Folgenden werden konkrete Beispiele zur Umsetzung dieser Evidenz-basierten Strategien gegeben, erganzt
durch Ergebnisse der zahlreichen Diskussionsrunden zum Thema mit Projektmanagerinnen und-managern.
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Die am starksten belastenden aufieren Risikofaktoren
Als sehr belastend wurden folgende Faktoren eingestuft:

e  Ein Viertel der Befragten fuhlte sich nicht ausreichend von ihren Vorgesetzten wertgeschéatzt, wodurch sich wiederum 90%

belastet fuhlten.

e Ein Viertel fuhlte sich durch die Arbeit Uberfordert, wovon sich wiederum 90% belastet fihlten.

e  12% der Befragten erfahren nie Unterstiitzung durch Vorgesetzte, wovon sich 70% belastet fuhlten.

e  Fast ein Viertel kann nur manchmal selbststéandig planen, wobei 60% durch diesen zu geringen Handlungsspielraum belastet sind.

e  80% werden haufig bei der Arbeit unterbrochen, wodurch sich 80% belastet fihlen.

e  Fast 50% erhalten keine klaren Ziel- bzw. Projektvorgaben.

e Von dem Dirittel, das ihre Arbeit nur manchmal als wichtig erachtet, leiden 46% darunter.

e Diejenigen, die nur manchmal berufliche und private Interessen verbinden kdnnen, immerhin knapp 60% aller Befragten,
fuhlten sich zu 70% durch diese Situation belastet.

e Insgesamt fuhlten sich die Befragten am haufigsten (46%) durch die beruflichen Anforderungen belastet, auch haufiger als durch

die Kombination von beruflichen und privaten Anforderungen (42%).

Die am starksten belastenden inneren Risikofaktoren
Faktoren mit einem erhéhten Burnout-Risiko waren:

e das hohe MaB an Perfektionismus bei 80%,

e die hohen Leistungsanspriiche an sich selbst bei knapp 90%

e und die hohen Erwartungen an sich selbst bei mehr als 80%.

Unterschiede zwischen Mannern und Frauen

In der Auswertung der erhobenen Daten ergaben sich tiberraschenderweise recht wenige Unterschiede zwischen
Ménnern und Frauen, sowohl bei den inneren wie auch bei den &ufReren Risikofaktoren. Beide Geschlechter zeigten
ein ahnlich hohes Burnout-Risiko. Allerdings hatten signifikant weniger der befragten Frauen als der befragten Man-
ner Fihrungsverantwortung. So gaben 76% der Manner und nur 67% der Frauen an, Filhrungsverantwortung zu
haben, wobei Flihrungsverantwortung laut der Studienergebnisse wiederum protektiv auf das Burnout-Risiko wirkt.

Ebenso zeigten sich bei den Personlichkeits-Risikofaktoren nur relativ geringe Unterschiede. Einzig zeigten Frau-
en ein signifikant hoheres Risiko bei personlichen Faktoren, wie z.B. bezlglich der eigenen Anspriiche und An-
forderungen an sich selbst sowie beziiglich der Tendenz, strenge Mal3stéabe an die eigenen Leistungen anzule-
gen. Vielleicht konnten die Frauen jedoch ihre im Vergleich zu den Mannern starker ausgepragten Personlich-
keits-Risikofaktoren durch regelmafige Entspannungsibungen wieder wettmachen: 64% der Frauen versus 57%
der Manner gaben an, regelméaRig etwas fur ihre Entspannung zu tun.
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Unterschiede zwischen Osterreichern und Deutschen

Auch beim Vergleich der dsterreichischen und deutschen Projektmanager zeigten sich keine signifikanten Unter-
schiede bei den belastenden aul3eren Faktoren. Allerdings verfiigten die sterreichischen Kollegen ber signifi-
kant mehr Handlungsspielraum. Auch befanden sich wesentlich mehr Osterreicher in Fiihrungsverantwortung —
beide Faktoren erwiesen sich als schitzend hinsichtlich des Burnout-Risikos.

Beziglich der risikoreichen Persdnlichkeitseigenschaften waren interessante und bedeutende Unterschiede aus-
zumachen. So gaben deutlich weniger Osterreicher als Deutsche an, regelméaRig an die Grenzen ihrer Leistungs-
fahigkeit zu gehen. Zwar stand auch bei auffallend vielen Osterreichern, die in der Projektarbeit tatig sind, die
Arbeit an erster Stelle im Leben, allerdings nur bei 31% im Gegensatz zu 41% bei den Deutschen.

AuRerdem schétzten sich die Osterreicher signifikant weniger haufig als perfektionistisch ein und stellten deutlich
weniger haufig hohe Erwartungen bzw. einen hohen Leistungsanspruch an sich selbst. Insgesamt war die Ar-
beitszufriedenheit, die als schitzender Faktor hinsichtlich der Entwicklung eines Burnout-Syndroms und psychi-
scher Erkrankungen gilt, bei den Osterreichern deutlich héher. So gaben nur 8% der Deutschen im Vergleich zu
14,5% der Osterreicher an, sehr zufrieden mit ihrer Arbeit insgesamt zu sein.

So liegt die Vermutung nahe, dass diese Unterschiede dazu beitrugen, dass sich Projektmanager aus Osterreich
deutlich weniger Burnout-geféahrdet fihlten als ihre deutschen Kollegen.

Stress und dauerhafte Uberlastung abbauen

Aus den aufgefuhrten Erkenntnissen lassen sich konkrete Ansatzpunkte ableiten, wie in der Praxis Belastungsfak-
toren reduziert bzw. die Widerstandsfahigkeit und -kraft (Resilienz) des Einzelnen erhéht werden kénnen. Dabei
lasst sich den Ergebnissen der Studie entnehmen, dass Handlungsbedarf sowohl bei den dul3eren Rahmenbe-
dingungen als auch bezuglich einiger risikoreicher personlicher Eigenschaften jedes Einzelnen besteht. Dies gilt
sowohl fur die jeweiligen Unternehmen und seine Fuhrungskréafte (Verhaltnispravention) als auch fir jeden ein-
zelnen Mitarbeiter (Verhaltenspravention).

Die im Folgenden genannten Méglichkeiten ergeben sich aus den Studienergebnissen und aus wertvollen Beitra-
gen in Diskussionsrunden mit Projektmitarbeitern und Projektmanagern zum Thema Pravention. Es werden nur
solche Ansatzpunkte aufgefiihrt, die auch durch andere wissenschaftliche Untersuchungen zur Pravention psy-
chischer Erkrankungen und von Burnout belegt und als sinnvoll bewertet worden sind (siehe z.B. "Mental health
promotion in the workplace — A good practice report”, Occupational Safety and Health Administration 2011).
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Ansétze zur Reduzierung der risikoreichen &auf3eren Bedingungen (Auswahl)

Zu geringe Wertschatzung und Unter- Hier gilt es, die FUhrungskrafte fiir die Wichtigkeit dieses Themas zu sensibilisieren und
stiitzung durch Vorgesetzte zu schulen. Viele Fihrungskréafte wissen nicht, wie hoch ihr Einfluss durch ihr Fiihrungs-
verhalten auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter sein kann.

Das Thema sollte von der Geschéftsfuhrung aufgegriffen und eine entsprechende Un-
ternehmenskultur geschaffen werden. Folgende Fragen helfen dabei:

e  Was bedeutet fur uns Wertschatzung und Unterstiitzung?

. Woran konkret bemerken unsere Mitarbeiter, dass wir sie wertschatzen und
unterstutzen?

e  Wie wollen wir mit Fehlern umgehen?

e  Wo und wie konkret kdnnen wir unsere Haltung in Richtung Wertschatzung ausbauen
und erkennen, dass dies zu einer Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und damit
Produktivitat bei unseren Mitarbeitern und Fihrungskraften fuhrt?

Zu geringer Handlungsspielraum bei Auch hier kann durch die Sensibilisierung und Schulung von Filhrungskraften und durch
gleichzeitig unklaren Ziel- bzw. Pro- die Anpassung der Firmenkultur viel erreicht werden. Ziel der Fuihrungskréfte sollte es
jektvorgaben sein, einen transparenten Rahmen zu schaffen, in dem sich die Mitarbeiter selbstver-

antwortlich bewegen kénnen.

Dabei ist es hilfreich, Ziele klar zu formulieren, um ein Geriist zu geben. Die Fuihrungs-
kraft ist aufgefordert zu erkennen, welcher Mitarbeiter mehr Vorgaben bendétigt. Projekt-
aufgaben sollten so selten wie méglich unkommentiert "ins Leere" laufen. Dies kann zu
Frustration bei den Mitarbeitern fihren.

Zu viele Unterbrechungen Hier sind zu einer positiven Veranderung sowohl das Unternehmen als auch der Mitar-
beiter selbst gefragt. Zum einen kann die Struktur in einer Abteilung veréndert werden,
z.B. durch den Einsatz definierter Telefonzeiten, der Moglichkeit, die Tire zu schlieBen
und dem wirtschaftlichen Terminieren von Besprechungen.

Zum anderen kann jeder fur sich Strukturen &ndern, wie z.B. das Erscheinen der Be-
nachrichtigungen fir neue E-Mails, das Beantworten der E-Mails am Stiick zu geblock-
ten Zeiten, das Telefonieren zu geblockten Zeiten, das Einfiihren eines Ampel-Systems
an der Tur oder am Schreibtisch, um zu signalisieren, dass man aktuell nicht gestort
werden will bzw. ansprechbar ist.

Tabelle 1: Belastende &uRRere Bedingungen und mdgliche Praventionsstrategien.

Des Weiteren wurde aus der praktischen Erfahrung der Projektmanagerinnen und -manager genannt, dass es
sehr hilfreich und entlastend sein kann, eine Stellvertreterstruktur aufzubauen. So hat auch der Projektmanager
einen Stellvertreter, der im Krankheits- oder Urlaubsfall einspringen kann.

Das gleiche gilt fur Fihrungstandems. Bewahrt haben sich auch altersgemischte Projektteams, in denen beide
Gruppen voneinander lernen kénnen.

Ansétze zur Reduzierung der risikoreichen Persdnlichkeitseigenschaften (Auswahl)

Besonders die hohe Auspragung an Perfektionismus und die hohen Leistungsanspriiche sowie die hohen eige-
nen Erwartungen sind bei den befragten Teilnehmern aufgefallen. Diese Faktoren kénnen zu einer steten Uber-
forderung und damit einer erhéhten Gefahr flihren, einen Burnout zu entwickeln.
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Es muss nicht immer alles perfekt sein

Hier kann jeder Einzelne Uberdenken, in welchen Situationen Anspriiche an sich und andere reduziert werden konnten
bzw. wann auch 90% Perfektion ausreichen. Diese wichtige gesundheitsférderliche Strategie wird als "selektiver Per-
fektionismus" bezeichnet. Durch das Bestreben immer alles zu 100% perfekt erledigen zu wollen (im Beruflichen und
Privaten), wird unnétig viel Energie verbraucht. Um sich dartiber klar zu werden, was wirklich wichtig ist und wo die
Prioritaten liegen sollten, kann je nach Thema ein Gesprach mit dem Vorgesetzten aber auch ein Coaching helfen.

Tipps aus der Praxis von Projektmanagern

Aus den zahlreichen Gesprachen mit Projektmanagerinnen und Projektmanagern haben wir folgende Bewalti-
gungsstrategien zusammengetragen, die sich aus dem Alltagsgeschehen entwickelt haben und auch bereits in
unterschiedlichen Veroffentlichungen als sinnvolle praventive Strategien belegt sind:

o Auf regelmafige Bewegung achten.
o Pausen fest im Terminkalender verankern und sich gesund ernéhren.

e Zeitraume flr eigene "Abschottung" festsetzen, um sich entweder im Privaten regenerieren zu kénnen bzw.
am Arbeitsplatz konzentriert ohne Unterbrechungen arbeiten zu kénnen.

o Auf Multitasking, soweit méglich, verzichten, da unterm Strich das Arbeitsergebnis nicht besser wird, sondern
vielmehr die Stressbelastung steigt.

e Eine andere Perspektive einnehmen und aus der "Vogelperspektive" auf belastende Aufgaben und
Situationen blicken. Ein Projektmanager berichtete hierzu, dass es ihm leichter gefallen sei durch sehr
stressige Zeiten zu kommen, als ein Kollege zu ihm sagte: "It's just work". Diesen Satz habe er verinnerlicht
und so kdnne er auch in besonders fordernden Projektphasen die nétige Distanz zur Arbeit wahren.

o Bei der zeitlichen Projektplanung bewusst Zeitreserven einplanen. Bei "auf Kante genéhten" Ablaufen
schlagen unvorhergesehene Schwierigkeiten, die ja immer wieder im Verlauf eines Projekts auftauchen, voll
auf den Projektendtermin durch. Ist der Zeitplan und jeder Tag zu 100% "verplant”, bleibt kaum Spielraum fur
Unvorhergesehenes im Job aber auch im Privatleben.

e Offener Umgang am Arbeitsplatz mit den Themen Belastungen, Uberforderungen, psychische Erkrankungen
und Erhalt der psychischen Gesundheit, um Vorurteile zu reduzieren und Selbstflirsorge sowie Firsorge der
Fuhrungsebene gegeniber ihren Mitarbeitern aufzubauen.

e Um sich Klarheit beziiglich der eigenen Werte und Prioritaten im Leben zu verschaffen, kann folgende Ubung
helfen: Stellen Sie sich vor, es ist Ihr 80. Geburtstag. Sie sitzen im Schaukelstuhl und denken tber Ihr Leben
nach: Was war wichtig in Ihrem Leben? Wofir hatten Sie gerne mehr Zeit gehabt? Wofir haben Sie vielleicht
zu viel Zeit aufgewandt? Schreiben Sie auf, was Ihnen durch den Kopf geht ...

e Ein wesentlicher Energiegeber sind soziale Kontakte. In "gesunden” Zeiten Beziehungen zu pflegen,
kann dazu beitragen, in schwierigen Zeiten Unterstitzung durch Freunde, Familie und Bekannte zu
erhalten. Diese Unterstiitzung macht uns widerstandsfahiger (resilienter). Letztendlich "zahlt" es sich
aus, an der Pflege sozialer Beziehungen nicht "zu sparen”. Ein kleines Experiment zeigt, wie gut es uns
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selbst tut, wenn wir anderen Menschen eine Freude bereiten. Machen Sie heute jemandem ein ehrliches
Kompliment und beobachten Sie, wie es lhnen danach geht.

Wertschétzung und fursorglicher Umgang

Oft wird von Projektmitarbeitern und Projektmanagern bestétigt, dass es ihnen helfen wiirde, einen aufmerksa-
men Chef zu haben, der sie, wenn notig, auch einmal "bremst" wenn sie dabei sind, sich zu tberlasten. Fih-
rungskrafte sollten klar kommunizieren, was sie in Bezug auf Erreichbarkeit und Uberstunden von ihren Mitarbei-
tern erwarten und diese sollten ebenso klar ausdriicken, inwieweit sie diese Erwartungen erfullen kénnen.

So wird eine fiirsorgliche Fuihrungskraft inrem engagierten Mitarbeiter vermitteln, dass noch mehr Uberstunden
nicht erwiinscht sind, dass es in Ordnung ist, auch mal friiher zu gehen, um beispielsweise Sport zu treiben oder
dass die Beantwortung von E-Mails am Wochenende nicht erwartet wird.

Durch einen firsorglichen, gesundheitsbewussten Fiihrungsstil l&sst sich oft verhindern, dass ein Mitarbeiter
durch die andauernde (Selbst-)Uberforderung bei "antreibenden” Rahmenbedingungen mit einem Erschépfungs-
zustand bzw. einer Erkrankung ausfallt. Dabei sollten Fuhrungskrafte daran denken, dass sie beziglich ihres
eigenen Arbeitsstils Vorbildcharakter fir ihre Mitarbeiter haben. Da viele Fiihrungskréafte haufig nicht ausreichend
auf ihre Rolle als Personalverantwortliche vorbereitet werden, konnen hier Schulungen zum Thema "Gesund Fiih-
ren" mit der Vermittlung von praxisnahem Handwerkszeug sehr hilfreich und entlastend sein.

Private Vorsorge nicht vernachlassigen

Da nicht nur Arbeitsbedingungen negativen Stress verursachen kdnnen, sondern auch private Belastungsfaktoren
bei der Entwicklung eines Burnouts eine wichtige Rolle spielen, sollte jeder auch im privaten Bereich auf seine
Ressourcen achten, Ubertriebenen Perfektionismus und Ubertriebene Erwartungen an sich selbst und andere
reduzieren, sowie kérperliche und mentale Reserven fir herausfordernde Zeiten aufbauen.

Fazit

Die Ergebnisse der Burnout-Studie zeigen, dass Projektmanager und -mitarbeiter durchaus Burnout-gefahrdet
sind. Es gibt allerdings sowohl auf Unternehmensseite als auch auf Seiten jedes Einzelnen eine Reihe von effek-
tiven Moglichkeiten und MaRnahmen, psychischen Uberforderungen und Erkrankungen vorzubeugen. Dabei liegt
es in der Verantwortung des Unternehmens und jedes einzelnen Mitarbeiters, diese Ma3hahmen umzusetzen. Da
es sich fir den Einzelnen oft schwieriger gestaltet, in die Rahmenbedingungen einzugreifen, kann es sinnvoll und
effektiv sein, primar bei sich selbst zu beginnen und auf sich und die eigene Gesundheit zu achten.

Wenn wir uns etwas von unseren dsterreichischen Kollegen abschauen wollen, dann vielleicht den etwas gelas-
seneren Umgang mit den Arbeits- und Lebensumstanden, nach dem Motto: "Passt eh", "Ois hoib so wuid" oder
respektive: "Ist der Berg auch noch so steil, a bisserl was geht allerweil".
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Fachbeitrag

Der Projektleiter — ein idealer
Burnout-Kandidat

Teil 2: Pravention

Der Gestaltungsspielraum von Projektleitern ist groB, ihr Verantwor-

tungsbereich umfassend. Diese Herausforderungen machen fir sie den

Reiz ihrer Arbeit aus. Dabei sind sie haufig in einem projektuntauglichen ﬁ?‘i Dr. Frank Luschow
Umfeld tatig, was erhebliche Belastungen mit sich bringt. Hinzu kommt, l@‘é/}l Seit Uiber 20 Jahren als
dass Projektleiter oft glauben, alles schaffen zu kénnen, falls sie sich nur ".‘I‘,E';ﬁ o Managementberater und

Trainer tatig. Geschaftsfuhrer

genigend anstrengen. Das macht sie besonders anféllig fir den Einstieg von Liischow.Zitzke & Team, Krefeld

in einen psychischen Uberlastungsprozess, wie im ersten Teil des Bei-

. Kontakt: frank.lueschow@I-z-team.de
trags beschrieben.

1 Elke Zitzke

Es gibt jedoch noch weitere Phdnomene, die die Tendenz begtinstigen
konnen, in psychische Uberlastung zu geraten. Diese méchten wir kurz
beleuchten, bevor wir auf Préaventionsmdglichkeiten eingehen.

Seit mehr als 20 Jahren als
Beraterin, Coach und
Trainerin tatig. Schwpkt.
u.a. Beratung von Burnout-gefahrdeten

. Fihrungskréften. Geschéftsfuhrerin
AngSt vor Gesichtsverlust von Lischow-Zitzke & Team, Krefeld

Gerade Menschen, denen Attribute wie "belastungsfahig", "leistungsstark” Kontakt: elke.zitzke@!-z-team.de

und "ergebnisorientiert" zugeschrieben werden, wollen einen Gesichtsver- Mehr Informationen unter:

lust unbedingt vermeiden. Leistungsfahigkeit macht einen so groRen Teil > projektmagazin.de/autoren

der eigenen Identitat aus, dass jede Schwéche das eigene Selbstbild stark

beschadigen wirde. Sie versuchen deshalb mit allen Mitteln, einen Ge-

sichtsverlust zu vermeiden. Oft ist es nicht einmal der vermeintliche Ge-
sichtsverlust vor den anderen, sondern vor allem auch vor sich selbst.

Denn im Extremfall mussten sie sich fragen: Was bleibt von mir Gbrig bzw.

was bin ich noch, wenn ich nicht mehr leistungsfahig bin? > Personlichkeitsentwicklung

> Stressbewaltigung

in den Rubriken:

Scheitern als persoénliche, massiv krdnkende Niederlage

Fordert eine Tatigkeit besondere Flexibilitat, wirkt das motivierend auf Menschen, die ein ausgepragtes Vertrauen in
ihre Leistungsfahigkeit haben. Jede neue Situation bietet die Gelegenheit, sich selbst (und anderen) zu zeigen, wie
gut man ist. Das ist Kern jeder Selbstmotivation und Chance zu Héchstleitungen sowie zu echtem Flow-Erleben.
Lob von anderen hat fiir sie kaum eine Bedeutung.

Stellt eine Aufgabe, z.B. durch ihre extreme Komplexitét, tatsachlich eine Uberforderung dar, ist das eine Gefahr
fur solche Menschen. Das zu erkennen, sich einzugestehen und gegebenenfalls auch zurtickzutreten, fallt ihnen
schwer, da ihnen die Erfahrung fehlt, etwas nicht zu schaffen und ein "Scheitern" in ihrem Selbstverstandnis nicht
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vorkommt. Sie haben keine Mdglichkeiten, mit einer solchen Situation umzugehen und neigen dazu, das Ganze
als personliche Niederlage zu interpretieren. "Scheitern" bedeutet fir sie eine tiefe Krankung und ist ein nicht
auszuhaltender Zustand.

Spiraleffekt

Hat man sich einmal entschieden, in die Verantwortung zu gehen, kann man so leicht nicht wieder aussteigen.
Zumindest erscheint ein Ausstieg eine hohere Hirde zu sein, als zuséatzlich Verantwortung fur unsichere Prozes-
se oder konflikttrachtige Beziehungen usw. zu Gbernehmen. Es ist nicht mdglich, mitten im Prozess die Chancen,
Risiken sowie beeinflussbare und nicht beeinflussbare Faktoren rational abzuwagen, um dann zu prufen, ob man
die Verantwortung eigentlich noch tibernehmen kann. Es bleibt nur die Mdglichkeit "immer weiter nach vorn" zu
gehen. Die Gefahr ist dabei groR, flieRend und unbemerkt die Grenze zur Uberlastung zu tiberschreiten.

Annahme einer linearen Beziehung zwischen Aufwand und Ertrag

Wer von der Annahme ausgeht, dass zwischen dem Aufwand, den er betreibt und dem Ertrag, den er erhalt, eine
lineare Beziehung besteht, lauft Gefahr, in einen schleichenden Uberlastungsprozess einzusteigen. Je tiefer die
Erwartung eingebrannt ist, dass man mehr erreicht, falls man sich nur mehr anstrengt, desto gréRer ist die Ge-
fahr, dass bewusste Riickkopplungsprozesse ausgeblendet werden. Selbstkritische Fragen wie "Hast du mit dei-
ner Aktion das erreicht, was du erreichen wolltest? Stehen Aufwand und Effekt in einem vernlnftigen Verhéaltnis
zueinander? Sind zur Zielerreichung etwa ganz andere MalRBhahmen erforderlich?" werden nicht beantwortet, da
sie erst gar nicht gestellt werden.
Menschen mit ausgepréagter Leis-
tungsorientierung und dem sicheren
Glauben "Ich kann alles schaffen"
sind dabei besonders gefahrdet.

hoch
A erwartet

Effekt
b

’ Bringt der hohe Energieeinsatz kei-
’ nen relevanten Ertrag, oder fuhrt er
7 im Extremfall sogar zu einem Nega-
’ tiv-Ertrag (das Projekt fallt hinter
L’ tatsichlich einen sc_hon erreichten S_tand Zu-
g riick), wird das oft erst einmal ver-
’ drangt und mit gesteigertem Ener-
/ gieeinsatz beantwortet. Die Nega-
tivwirkung verscharft sich, die Stim-
> ) h-:)(-:h mung sinkt, Konflikte h&ufen sich
rering Energieeinsatz und schlieRlich verdréangt Misstrauen
Bild 1: Gesteigerter Energieeinsatz fiihrt in der Regel zu keinem héheren Effekt. auch noch das letzte Vertrauen.
Gleichzeitig wird das, was der Pro-
jektleiter alles verantworten muss, immer mehr, immer undurchschaubarer und immer weniger steuer- und beein-
flussbar. Da ein Aufgeben jedoch nicht in Frage kommt und es einen Gesichtsverlust bedeuten wiirde, mit ande-
ren dartber zu sprechen, wird weitergearbeitet, bis das System "Psyche-Kdrper" zusammenbricht.
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Anséatze fur Pravention und Problemldsung

"Gleich wichtig ist es, sich bei der Freude wie beim Schmerz zu maRigen."
(in Anlehnung an Lucius Annaeus Seneca)

Je starker Menschen aus vorstrukturierten Arbeitsbeziigen heraustreten, desto mehr Energie missen sie in die eigene
Selbststeuerung investieren. Klingt plausibel und fast banal — dennoch fallt die Umsetzung vielen Projektleitern schwer.

Selbstmanagement mit dem Ziel, sich selbst vor psychischer Uberlastung zu schiitzen, kann in drei Schritten erfolgen:
1. Sich entscheiden, aktiv zu werden, auch wenn es noch gar keine Beeintrachtigung gibt.

2. Sich selbst beobachten und Gefahrenstellen identifizieren, bei denen der Einstieg in den schleichenden Uber-
lastungsprozess passieren kann.

3. Gegensteuern und Verhaltensmuster andern.

Schritt 1: Sich entscheiden, aktiv zu werden

Fur sich die Entscheidung zu treffen, Aufmerksamkeit und Energie in Praventionsmal3nahmen zu investieren, fallt
naturgeman schwer. Da noch keine Uberlastung spurbar ist, muss die Argumentation dafiir auf einer rein rationa-
len und kopfgesteuerten Ebene erfolgen. Argumentationshilfe auf der emotionalen Ebene kann bestenfalls das
Erleben offensichtlich hoch belasteter Mitmenschen oder Kollegen liefern. Aber gerade in solchen Fallen besteht
eher die Neigung zu verdréangen und sich dem Prinzip "Hoffnung" zu tberlassen.

Eine umgekehrte Reaktion wére hier hilfreich: Hinsehen, Hypothesen iber die Ursachen der Uberlastung anderer
aufstellen und das Ergebnis schonungslos auf die eigene Person tbertragen. Wartet man hingegen, bis der erste
Belastungsdruck zu spiren ist, ist der Einstieg meist schon passiert. Deshalb gilt: Je friiher der Projektleiter seine
Anspruchshaltung und die damit verbundenen Gefahr der Selbstiberforderungen erkennt und je bewusster und
aufmerksamer er sein Handeln und dessen Auswirkungen auf sein Befinden wahrnimmt, desto besser.

Wichtig fiir diesen ersten Schritt ist also, fiir sich selbst zu akzeptieren, dass die Gefahr einer psychischen Uber-
lastung besteht — auch wenn dafir (noch) keine Anzeichen zu beobachten sind.

Einen Vertrag mit sich selbst abschlieRen

Am besten ist es, einen entsprechenden Vertrag mit sich selbst abzuschlieRen. Dabei kommt es darauf an, sich
klarzumachen, dass man fir beide Vertragsseiten steht. Ein solcher Vertrag kénnte folgende gedanklichen Schrit-
te als Vorbereitung fur die Auseinandersetzung mit sich selbst enthalten:

Beide Vertragsparteien verkdrpert man selbst in einer Person. Einmal schlipft man dazu in die Rolle des "Projekt-
leiters" und einmal in die Rolle des "Selbst" als Verwalter der eigenen Ressourcen. Diese Rolle reprasentiert den
gesamten Menschen, mit all seinen privaten, personlichen und emotionalen Anteilen und Bedirfnissen.
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Auf der einen Seite steht also der "Projektleiter" mit seinen Forderungen nach Einsatz und Leistungsbereitschaft.
Auf der anderen Seite das "Selbst", das Erholung, Freizeit und Entspannung, Kontakt zu nahestehenden Men-
schen, Wahrnehmen und Nachgehen der inneren Bewegungen und viele ahnliche Dinge fordert. In dem Vertrag
handelt das "Selbst", das fir die Ressourcenverwaltung verantwortlich ist, mit dem "Projektleiter" Zuwendung,
Interesse, Zeit und Raum fiir die Erhaltung der physischen und psychischen Gesundheit aus.

Der erste Schritt auf dem Weg dorthin ist, diese Instanz des "Selbst" fiir sich einzurichten und ihr eine innere Legi-
timation zu geben: Diese sich um mich kimmernde Instanz in mir, die mich schitzt und versorgt und gegentber
dem "Projektleiter" als starkes Gegenlber auftreten kann, ist notwendig, um fir bestimmte personliche Bedurfnis-
se von mir einzutreten. Wie das konkret aussehen kann, lesen Sie weiter unten.

Schritt 2: Sich selbst beobachten

Ist ein solcher Praventionsvertrag abgeschlossen, gilt es, ihn umzusetzen. Das bedeutet an erster Stelle, sensibel
fur Veranderungen an sich selbst zu werden.

Sich selbst beobachten kann man nur dann, wenn man bewusst immer wieder aus dem Arbeits- und Aktivitats-
fluss heraustritt und sich gewissermafR3en selbst von au3en betrachtet. Das bedeutet wiederum, Pausen zu ma-
chen. Straubt sich innerlich alles gegen solche Pausen, weil sie als nicht produktiv empfunden werden, ist das
bereits ein ernst zu nehmendes Anzeichen fiir eine Uberlastung.

Sich selbst zu beobachten, bedeutet, in die Selbstreflexion zu gehen. Man darf nicht immer "dicht am Ball sein",
obwohl genau das scheinbar immer von einem gefordert wird. Stattdessen muss man immer wieder Distanz zu
sich selbst und dem eigenen Handeln schaffen. Nur auf diesem Weg kann man sich bewusst von auf3en betrach-
ten, um eigene schadliche Verhaltensmuster aufzudecken.

Wie lebendig ist das Gefuihl der Freude?

Am wichtigsten ist es, an sich selbst zu beobachten, inwieweit man sich noch richtig tiber etwas freuen kann.
Dabei muss man klar trennen zwischen "etwas fir wichtig halten" und "sich Gber bzw. auf etwas freuen". Kommt
man zum Schluss, dass etwas "wichtig" fiir einen ist, stehen rationale Kriterien und Argumente im Vordergrund.
Dieses Geflhl ist hier nicht gemeint. "Freude" ist dagegen einfach nur da und manchmal lasst sich im Nachhinein
gar nicht sagen, warum man sich so gefreut hat. Dabei stellt sich Freude nicht nur bei groRen Erfolgen ein, sie ist
oft auch schon bei schlichten oder nebenséachlichen Erlebnissen zu spiiren. Das kann im beruflichen Zusammen-
hang sein, im familiaren Umfeld oder beim Zusammensein mit Freunden.

Die entscheidende Frage ist: Ist das Gefiihl "Freude" noch lebendig? Oder wird es durch eine Daueranstrengung
Uberdeckt, die man zwar aushalten, aus der man aber nur schwer wirklich heraustreten kann. Ein haufiges Anzei-
chen fiir eine beginnende psychische Uberlastung ist, dass man sich innerlich zunehmend straubt, die Anstren-
gung fur Aktivitaten im Familien-, Freundes- oder Hobbybereich aufzubringen, auch wenn einem diese vorher
einmal sehr viel Freude bereitet hat.
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Sich selbst zu beobachten ist nicht einfach. Oft hat man aber das Gliick, dass einem gute Kollegen, Freunde oder
Familienangehérige entsprechende Riickmeldungen tber Verhaltensbesonderheiten geben. Solange man solche
Ruckmeldungen annehmen und vielleicht sogar konstruktiv fir sich nutzen kann, ist alles in Ordnung. Wenn sich
aber durch solche Rickmeldungen — selbst wenn sie von Menschen kommen, zu denen man ein gutes Verhaltnis
hat — das Gefiihl argerlicher Einmischung in intime, personliche Bereiche einstellt und man alles daran setzt, die
Ruckmeldung innerlich abzuwehren oder zu tberhdren, ist das ein ernst zu nehmendes Warnsignal.

Schritt 3: Gegensteuern und Verhaltensmuster dndern

Ansatze fur Pravention und Problemldsung basieren meist auf der Kernbotschaft: "Weniger ist mehr". Denn je
komplexer eine Situation wird, desto schneller fihrt der Anspruch, alles erfassen und kontrollieren zu kénnen, in
die Uberlastung.

"Er [der Projektleiter] muss sich von der Einstellung l6sen, dass er solche Projekte bis ins Detail planen, steuern
und kontrollieren kann. An dieser Aufgabe wirde er sich aufreiben.” (B. Sprenger im Interview mit O. Steeger:
Zuriick aus dem Urlaub und doch nicht erholt. Aus: Projekt Management aktuell, 4/2010, S.20)

Pravention ist moglich, wenn betroffene Projektleiter bewusst die Entscheidung treffen, den Anspruch nach um-
fassender Kontrolle aufzugeben, ihren Verantwortungsbereich fur sich selbst zu begrenzen und ihr Selbstbild, das
sich bisher hauptsachlich aus ihren Kompetenzen, ihrer Leistungsbereitschaft, ihrer Leistungsfahigkeit und ihrem
Verantwortungsbewusstsein genahrt hat, zu erweitern.

Umgang mit dem Kontrollbedtrfnis

Arbeitet man im Coaching mit Uberlasteten Projektleitern, hort man haufig den Satz: "Naturlich weil3 ich, dass ich
nicht alles kontrollieren kann." Diese Aussage ist zwar durchaus ernst gemeint, innerlich aber eher mit dem Ge-
fuhl des Misserfolgs ("unzureichender Leistung") verknupft. Folgerichtig entsteht so das Gefihl, sich noch mehr
anstrengen zu mussen. Der Anspruch nach umfassender Kontrolle wird nicht aufgegeben, sondern verstarkt.
Denn einen Anspruch aufzugeben, ist nur dann mdglich, wenn es plausible und praktikable Alternativen gibt, die
maglichst schnell Erfolge erkennen lassen.

Wie im ersten Teil dargestellt, sind viele Projektleiter stark auf Tools und Standardmethoden fokussiert. In dem
hier beschriebenen Fall sind Standardmethoden allerdings eher Teil des Problems und nicht die L6sung. Denn
Tools helfen im Fall einer psychischen Uberlastung nicht weiter. Damit kein Missverstandnis aufkommt: Wir wol-
len damit nicht sagen, dass Projektarbeit heil3t, alles dem Zufall zu tiberlassen. Projektarbeit bleibt im Kern sau-
bere Strukturierung, Analyse und Planung. Pléne sind nicht liberflissig. Uberfliissig ist jedoch die lllusion, dass
diese Plane in jedem Fall in Erfullung gehen. (vgl. WSFB Beratergruppe Wiesbaden, Themenskript "Neue Fih-
rungskompetenzen entwickeln", www.wsfb.de)

Uns geht es um die Falle, in denen Projektleiter — getrieben vom inneren Wunsch nach Kontrolle — die Planung
immer weiter detaillieren, in der (unerfullbaren) Hoffnung, die Realitat auch wirklich richtig abbilden, vorhersagen
und steuern zu kénnen. Es mag durchaus sinnvoll sein, sich klarzumachen, welche alternativen Ereignisse fir
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eine bestimmte Projektsituation eintreten kénnen. Werden mégliche Gegenmalnahmen jedoch im Detail vorge-
plant, kann das bereits zu viel sein.

Zwei Griinde sprechen dafur, sich in solchen Fallen starker auf die eigene Intuition (und die Intuition des Projekt-
teams) zu stitzen:

¢ In der Regel spiegeln die vom Projektleiter berticksichtigten Alternativereignisse seine Vorerfahrung wider. Er
kann sich deshalb mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit darauf verlassen, dass er intuitiv weil3, welche Ge-
genmafnahmen er ggf. einleiten muss. Eine Vorausplanung ist nicht wirklich notwendig.

e Zudem sind die vorgeplanten Alternativen nur mdgliche Ereignisse. Die Chance, dass ganz andere Ereignisse
eintreten, ist immerhin grof3. Eine Vorausplanung fir solche Falle ist ohnehin nicht mdglich. Auch hier ist Intui-
tion der beste Ausgangspunkt fir Gegenmafnahmen.

Statt zu viel Energie in Kontrolle und eine (sich letztendlich immer als fehlerhaft erweisende) Detailplanung zu
investieren, entlastet es den Projektleiter, wenn er sehr viel flexibler und orientiert an der jeweiligen realen Situati-
on agiert. Viele Faktoren kann er erst wahrnehmen und beurteilen, wenn sie wirksam sind. Erst dann kann er
erfolgreiche Aktionen einleiten.

Intuition

Intuition ist etwas schwer Greifbares. Sie lasst sich nicht klar definieren, begriinden und erst Recht nicht messen.
Besonders rational sozialisierten Projektleitern fallt es schwer, sich darauf einzulassen. In diesen Fallen kann es
hilfreich sein, nicht die Intuition einer Einzelperson (z.B. des Projektleiters) in den Vordergrund zu riicken, sondern
die Intuition als die gemeinsame Leistungsféahigkeit aller Teammitglieder aufzufassen, also auf die Intuition des
Projektteams zu bauen. Der Glaube daran, dass es in einer Gruppe immer einen gibt, der die Qualitaten besitzt,
die jeweilige Situation erfolgreich zu bewaltigen, ist plausibler und leichter akzeptabel.

Generell kann man sagen, dass Projektleiter, die dem Team vertrauen und Verantwortung an das Team abgeben,
sehr viel besser gegen psychische Uberlastung geschiitzt sind als die typischen Einzelkampfer, die alle Verant-
wortung auf sich laden.

Mut zum Risiko

Intuition starker zu nutzen, birgt immer auch ein Risiko. Niemand kann garantieren, dass ein Ful3ballspieler, der
sich ganz auf seine Intuition verlasst, den Ball auch wirklich am besten spielt. Ein solches Risiko ist unvermeidbar.
Sich vor psychischer Uberlastung zu schiitzen, bedeutet, dieses Risiko anzunehmen. Der Projektleiter muss sich
darin trainieren, mit Unsicherheit und Mehrdeutigkeit umzugehen. Der Erfolg stellt sich ein, wenn es ihm gelingt
folgenden Lernprozess zu initiieren:

1. Er startet mit der bewussten, rationalen Entscheidung fur "Mut zum Risiko".

2. Kommt es im weiteren Verlauf dazu, dass er Unsicherheiten als "normal" annimmt und sie ihn nicht blockie-
ren, bietet das die Chance,
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3. auch Uberraschende Ereignisse und Situationen offen, ohne Filter und Blockaden aufzunehmen.
4. Das wiederum ist eine gute Ausgangslage dafir, MalRBnahmen zu entwickeln, die den besten Erfolg erzielen.

5. Diese (relativen) Erfolge belohnen fir die Entscheidung "Mut zum Risiko" und festigen sie. Gleichzeitig fuihrt
dieser Entwicklungsprozess zu einem immer starkeren Vertrauen in die eigene Intuition und spontane Hand-
lungsfahigkeit.

Umgang mit Verantwortung

Die (Coaching-)Erfahrung zeigt, dass besonders solche Projektleiter durch psychische Uberlastung bedroht sind,
die eine ausgepragte Bereitschaft mitbringen, Verantwortung zu tbernehmen. Der Grund liegt darin, dass sie sich
auch fur Probleme verantwortlich fuhlen, fur die sie gar keine Verantwortung tbernehmen kénnen. Sich an Din-
gen abzuarbeiten, die man nicht oder kaum beeinflussen kann, ist extrem belastend.

Machtkampfe im unternehmenspolitischen Umfeld kénnen z.B. dazu fiihren, dass sich unerwartete Hindernisse
auftun und sich die Bedingungen fir das Projekt grundlegend &ndern. Wenn Projektleiter jetzt immer wieder mit
"dem Kopf gegen die Wand laufen" statt alte Ziele und geplante Wege aufzugeben und das Projekt neu auszu-
richten, ist das hochgradig belastend.

In solchen Situationen ist es notwendig zu akzeptieren, dass man nicht alles verstehen kann, dass man nicht alles
fur sinnvoll und richtig halten und erst recht, dass man nicht alles &ndern oder beeinflussen kann. Je eher man
das akzeptiert, desto leichter und wirksamer kann man sich wieder auf das konzentrieren, was man gestalten
kann. Nur dann setzt man seine Energie zufriedenstellend ein.

Projektleiter kénnen viel Druck von sich nehmen, wenn sie es aufgeben, Verhaltensweisen und Motive von
Teammitgliedern, Auftraggebern und anderen Projektbeteiligten in jedem Fall verstehen zu wollen. Sie legen da-
bei stets ihre eigenen WertmaRstabe zugrunde, die in den meisten Fallen eben nicht mit denen anderer Men-
schen Ubereinstimmen. Es aufzugeben, andere Menschen "erziehen" zu wollen, spart sehr viel psychische Ener-
gie. Wenn ein anderer Mensch eine Entscheidung getroffen hat, muss ich das einfach akzeptieren. Je schneller
einem das gelingt, desto schneller und effektiver ist es mdglich, nach anderen Wegen zu suchen, das eigene Ziel
doch noch zu erreichen.

Das "mentale Immunsystem" starken

Die bisherigen Empfehlungen zielen darauf ab, die Belastungsfaktoren zu reduzieren. Das bedeutet, das Projekt
nicht mehr in die Mitte des Lebensfokus zu stellen, sondern ein kleines Stiick beiseite zu schieben. Selbstma-
nagement bedeutet aber auch, die positive Seite, das "mentale Immunsystem"”, zu starken, in dem man Schmerz
und Freude, seine Empfindungen und Gefiihle wieder umfanglich zulasst. Das kann z.B. bedeuten:

e Ich gestatte mir "genervt" zu sein und ziehe ggf. die Konsequenzen, in dem ich die Situation verlasse. Ich
nehme bewusst wahr, dass ich genervt, gereizt, belastet bin und spiire dieses Gefihl, statt es zu Ubergehen.
Ich Gberprife, ob dieses Genervt-Sein oft vorkommt und sehe mir die Ausldser dafiir an. Kann ich diese aus-
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schalten oder verandern? Sofern das nicht méglich ist und meine Gereiztheit und Angestrengtheit zunehmen,
Uberlege ich mir Alternativen. Eine Option kann sein, das Projekt abzugeben.

e Ich nehme wieder wahr, was mir wirklich "gut tut" und entscheide mich dafir, auch wenn dadurch vielleicht ein
Problem ungelést bis morgen warten muss. Ich suche bewusst nach Situationen, die mich entspannen und er-
freuen und gebe diesen mehr Raum und Zeit. Auf diese Weise gebe ich auch meinen positiven Gefiihlen
Raum und Zeit, sie kénnen sich entfalten und mich starken.

e Ganz praktisch kann das aber z.B. auch heil3en, dass das "Selbst als Ressourcenverwalter" mit dem "Projekt-
leiter" taglich mindestens eine Stunde Bewegung und eine Stunde Zeit fiir die Familie aushandelt. Oder dafir
sorgt, dass am Wochenende maximal zwei Stunden noch der Projektarbeit gewidmet werden. Vor allen Din-
gen ist wichtig, dass bestimmte Auszeiten praventiv, also im Voraus geregelt und festgehalten werden. Und
dass das "Selbst als Ressourcenverwalter" dafir sorgt, dass diese auch eingehalten werden.

Fazit

Projektleiter bringen besondere Fahigkeiten mit, die sie bestens fur ihre Aufgaben qualifizieren. Insbesondere in
einem schwierigen Umfeld kénnen diese Fahigkeiten jedoch auch die Anfélligkeit fiir psychische Uberlastung
erhohen. Dieser Artikel will DenkanstéRe und Impulse geben, die Uberforderungsquellen zu orten.

Fur den Projektleiter ist es zunéchst wichtig, die eigenen hohen Anspriiche als Gefahrenquelle fiir einen mogli-
chen Burnout zu erkennen. Dies ist an vielen Stellen nur durch die Auseinandersetzung mit einem Gegentber
maglich, da man selbst die eigenen Anspriche eher als vollig normal empfindet. Gebraucht wird sicher auch ein
Kollege, Freund oder eine Fiihrungskraft, die sich als aufmerksamer Beobachter und Gesprachspartner mit dem
inneren "Ressourcenverwalter” verbiindet. Auch ein professioneller Gespréachspartner kann darin unterstitzen,
praventiv Malinahmen zu ergreifen, um einem Burnout vorzubeugen.
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Fachbeitrag

Burnout oder die grolde Erschopfung

Teil 1: Wie Sie Signale rechtzeitig erkennen und gegensteuern

Ein hohes Mal3 an Engagement, Freude am Beruf und das Gefiihl, mit
harter Arbeit (fast) alles bewirken zu kénnen — vielleicht treffen diese
Charaktermerkmale auch auf Sie zu. Das Burnout-Syndrom ist Ihnen
zwar ein Begriff, aber Sie kennen nur andere, die davon betroffen sind.
Wenn Sie eines Tages merken, dass |hre Kraft nachlasst, ihr Enthusi-
asmus schwindet und Sie sich auch nach Wochenenden noch immer

mide fuhlen, kann das Thema "Burnout” fiir Sie von Bedeutung werden.

Stress, psychische Belastungen und Burnout verursachen in Deutsch-
land Schatzungen von Krankenkassen zufolge Kosten in Milliardenhéhe
durch Krankheitsbehandlungen und Produktivitatsausfall — mit steigen-
der Tendenz. Da eine Erholung von einem ausgepragten Burnout-

e~ Dr.med. Brigitte Gleich

Facharztin f. Psycho-
somatische Medizin,
Psychotherapie, Psycho-
analyse und Naturheilverfahren, leitet
Seminare u.a. fir
Stressbewaltigungsstrategien

Kontakt: Dr.BrigitteGleich@t-online.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Syndrom mehrere Monate oder sogar Jahre dauern kann, sollten erste

Burnout-Symptome bereits so friih wie mdglich behandelt werden. Aus

diesem Grund ist eine Prophylaxe besonders wichtig. Dieser Artikel erklart, was Burnout ist, woran Sie die typi-
schen Symptome erkennen und wie Sie richtig auf die Warnsignale reagieren.

Welche Risikogruppen gibt es?

Lange glaubte man, dass vor allem Personen in so genannten "helfenden” Berufen, wie z.B. Pflegepersonal oder in
Berufen mit hohem Leistungsdruck, wie z.B. Top-Manager, burnout-gefahrdet seien. Die Erfahrung hat jedoch ge-
zeigt, dass Burnout grundsatzlich jeden treffen kann. Besonders gefahrdet sind leistungsbereite, engagierte und
ehrgeizige Menschen, die hohe Anforderungen an sich und ihre Arbeit stellen. Aber auch Personen, die dauerhaft
beruflich unter hohem Druck stehen oder starkem Stress ausgesetzt sind, kbnnen am Burnout-Syndrom erkranken.

Gerade bei der Projektarbeit bewegt man sich oft in einem solchen Spannungsfeld. Vertrage sind im Projektge-
schaft oft befristet und projektbezogen, die Mitarbeiter wechseln standig, ebenso die Personalstrukturen und —
hierarchien. Hinzu kommen Termindruck sowie komplexe und anspruchsvolle Aufgaben. Der Projektmanager
muss zwischen dem Auftraggeber und den Mitarbeitern vermitteln, Spannungen abfangen, Motivationsarbeit leis-
ten und auch ungeliebte MalRnahmen gegen Widerstande durchsetzen — wobei er selbst in der Regel nur selten
motiviert wird. Als Flihrungsperson erlebt er zudem Einsamkeit, Angst vor Versagen oder vor Gesichtsverlust.
Selbst wenn Projektmanager gute Voraussetzungen fur inren Beruf mitbringen — Flexibilitét, soziale und emotio-
nale Kompetenz und ein hohes Mal3 an Frustrationstoleranz — besteht die Gefahr, dass sie ihre eigenen Grenzen
Uberschreiten. Da Projekte zeitlich befristet sind, ist die Versuchung grof3, die eigenen Bediirfnisse hinten anzu-
stellen und die notwendige Erholung bis zum Projektende aufzuschieben.
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Auch Freiberufler und Selbstandige leiden immer haufiger unter Burnout-Symptomen. Neben ihrer eigentlichen
Arbeitsbelastung missen Sie meist erheblichen Aufwand fur Akquise betreiben ohne dadurch eine sichere Auf-
tragslage fir die Zukunft zu schaffen. Zudem ist die Trennung zwischen Beruf und Freizeit nicht klar, im Krank-
heitsfall sind sie wirtschaftlich und sozial schlechter abgesichert als Angestellte und h&aufig haben sie wenig Még-
lichkeiten, sich mit Personen auszutauschen, die ihre Probleme und Sorgen aus eigener Erfahrung kennen. All
das baut zuséatzlichen Druck auf.

Wie entsteht Burnout?

Der Begriff "Burnout” wurde in den 1970er Jahren gepragt und bedeutet so viel wie "ausgebrannt". Das Burnout-
Syndrom beschreibt einen Zustand chronischer kérperlicher und seelischer Erschdpfung, deren Ursache meist
eine andauernde berufliche Uberlastung ist. Burnout ist als Krankheit anerkannt und wird in der Internationalen
Klassifikation der Erkrankungen (ICD 10) als "Zustand der totalen Erschépfung" erfasst.

Die Meinungen dariber, wie Burnout entsteht, sind vielfaltig. Wissenschaftlich ist diese Frage nicht endgiiltig ge-
klart. Klar ist jedoch, dass sich Burnout schleichend, Uiber einen langeren Zeitraum hinweg entwickelt und nicht
auf eine einzige Ursache zuriickzufiihren ist. Meist sind es mehrere — innere wie auch aufRere — Faktoren, die
dafir verantwortlich sind.

AuRere Faktoren

AuRere Faktoren, die einen Burnout begiinstigen, kénnen z.B. sein:

e hohe Arbeitsbelastung tber einen langeren Zeitraum

e permanenter Zeitdruck

e schlechtes Betriebsklima

e wenig tragfahige Beziehungen zu Mitarbeitern und Vorgesetzten

e Kommunikationsprobleme (vertikal und horizontal)

e Arbeitsablaufe und Arbeitszusammenhange werden zunehmend komplexer und untiberschaubarer
e unzureichende Einflussmdglichkeiten auf die Arbeitsorganisation

e Hierarchieprobleme (widerspriichliche Vorgaben durch Vorgesetzte verschiedener Hierarchieebenen)
e zunehmende Verwaltungs- und Dokumentationszwéange

e standige organisatorische Umstellungen (Restrukturierungen)

e immer wieder neue und wechselnde Anforderungen

e Angst vor Arbeitsplatzverlust

e USw.
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Innere Faktoren

Auch personliche Eigenschaften, die grundsétzlich als positiv gewertet werden, kénnen einen Burnout férdern. Dazu
gehoren z.B. Leistungsorientierung, Einsatzwille, Initiative und Engagement. Der Ausspruch "Wer ausgebrannt ist,
muss einmal gebrannt haben" zeigt, dass urspriinglich wirkliche Begeisterung und Leidenschatft fir etwas empfun-
den wurden. Deshalb sind vor allem Menschen, die dazu neigen, ihre Ziele sehr hoch zu stecken und dabei ihre
inneren Bedirfnisse vergessen oder immer wieder auf einen spateren Zeitpunkt verschieben, burnout-gefahrdet. Oft
identifizieren diese sich auRergewohnlich stark mit ihrer Arbeit und haben das Gefihl, dort unabkémmlich zu sein.
Korperliche und seelische Signale werden meist kontinuierlich Gberhort.

Besteht zwischen den eigenen grof3en Erwartungen und der Realitat (iber einen langeren Zeitraum hinweg ein Un-
gleichgewicht, fuhrt dies schlielich zur Ernitichterung. Engagierte Mitarbeiter missen feststellen, dass die erwarte-
ten Erfolge und Anerkennungen ausbleiben, obwohl sie Mehrarbeit leisten, lhre Aufgaben mit Idealismus anpacken
und leistungswillig sind. Eine solche Ernlichterung kann nach langerer Zeit in Frustration umschlagen. Wer nicht
gelernt hat, mit Enttduschungen, Krankungen und daraus resultierenden Aggressionen richtig umzugehen — z.B.
Ventile dafiir zu finden oder sie auf "konstruktive" Weise zu bearbeiten —, richtet die Aggressionen unbewusst gegen
sich selbst. Dies fihrt auf Dauer zu seelischer und kérperlicher Erschdpfung und schlie3lich zu Depressionen oder
aber zu Aggressionen und Schuldzuweisungen gegeniiber anderen.

Phasen des Burnout

Es gibt keinen typischen Verlauf des Burnout-Syndroms. Es existieren jedoch unterschiedliche Phasentheorien,
die aus Untersuchungen des Burnout-Syndroms in der Wirtschaft und im Bereich der helfenden Berufe entstan-
den sind. Grundsétzlich sind die Anfange des Burnout schleichend und die Ubergénge flieRend. Die einzelnen
Phasen kdnnen sich Giber Monate oder Jahre hinziehen. In jeder Phase kdnnen begleitend kérperliche Symptome
auftreten, z.B. Muskelverspannungen, Riicken- oder Kopfschmerzen, Schwindel, Tinnitus, Beklemmungsgefiihle,
Verdauungsbeschwerden oder Infektneigung.

Im Allgemeinen entwickelt sich ein Burnout in vier Phasen:

1. Enthusiasmus

In dieser Phase verspuirt der Betroffene grof3e Begeisterung fir sein Tun. Er verfolgt Ideale, legt groRes Enga-
gement an den Tag, macht freiwillig Uberstunden und ist kreativ. Oft hat er tiberhthte Erfolgserwartungen und
ist der Uberzeugung, unbegrenzte Moglichkeiten zu haben und all seine zahlreichen Ideen umsetzen zu kon-
nen. Sein Selbstwertgefiihl und das emotionale Wohlbefinden koppelt er eng an den beruflichen Erfolg. Man-
che Menschen versuchen auch, Defizite im Privatleben mit beruflichen Erfolgen zu kompensieren.

Die eigenen Bedurfnisse werden in dieser Phase nicht so wichtig genommen. Bereits jetzt kdnnen leichte Kon-
zentrationsstérungen, Erschépfung oder chronische Midigkeit auftreten. Diese werden aber in der Regel noch
nicht als stérend empfunden und deshalb nicht beachtet.

, Wenn Sie merken, dass Sie haufig erschopft sind und sich nicht mehr so gut konzentrieren kénnen, sollten
« Sie lhr Bedirfnis nach Ruhe und Erholung nicht aufschieben. Achten Sie auf ausreichenden Schlaf, aus-
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gewogene Ernahrung und regelmaRige Bewegung. Auch wenn lhre Symptome Sie (noch) nicht sehr belasten,
sollten Sie jetzt in Ihre Gesundheit investieren, um langfristig leistungsféhig und kreativ zu bleiben.

2. Stagnation

Wer vor Begeisterung und Ideenreichtum spriiht, muss oft nach einer gewissen Zeit erkennen, dass er nicht alle
seine Ideen und Wiinsche so realisieren kann, wie er es urspriinglich wollte. Der Betroffene verstarkt zunachst
seinen personlichen Einsatz oder entwickelt neue Arbeitsstrategien, um seine Ziele doch noch zu erreichen. Sei-
ne eigenen Bedurfnisse vernachlassigt er weiterhin. Fiihren die zuséatzlichen Bemiihungen nicht zum Erfolg, tritt
unbewusst Resignation ein und die Einsatzbereitschaft stagniert. Dem Betroffenen féllt es nun starker auf, wenn
er fur seine Arbeit keine bzw. nur geringe Anerkennung erhalt oder unzureichend bezahlt wird. Ihm wird eventuell
bewusst, dass er unter Energiemangel leidet. Wahrend diese Aspekte in der ersten Phase noch ausgeblendet
waren, fallen sie nun stérker ins Gewicht.

In dieser Phase geht es nicht nur darum, Augenmerk auf seinen Kérper zu legen. Wichtig ist auch, wie man
! mit Enttauschungen und Arger umgeht. Haben Sie Bewaltigungsstrategien dafiir? Bewegen Sie sich z.B.

ausreichend, um Spannungen abzubauen? Oder gibt es eine Person, auch aul3erhalb der Partnerschaft, mit
der Sie offen Uber Probleme reden kénnen, um sich zu entlasten und neue Sichtweisen zu entwickeln? Moglich-
erweise kann ein Coach oder eine Supervision Sie in dieser Phase unterstiitzen.

3. Frustration

Diese Phase ist der eigentliche Kernpunkt des Burnout. Der Betroffene spirt, dass er die auReren Umstande
nicht &ndern kann und wird dadurch auf sich selbst zuriickgeworfen. Im Gegensatz zu den vorhergehenden Pha-
sen tritt der Leidensdruck jetzt immer offensichtlicher ins Bewusstsein. Gleichzeitig hat er die Chance zu handeln,
um einem weiteren Krafteverlust entgegenzuwirken.

Der Beginn dieser Phase ist oft dadurch gekennzeichnet, dass sich der Betroffene in seiner Freizeit nicht mehr richtig
regenerieren kann. Nach einem ruhig verbrachten Wochenende fihlt er sich noch immer nicht fit fiir den Arbeitsalltag,
er sehnt den Urlaub herbei, aber auch Kurzurlaube sorgen nicht mehr fiir den ersehnten Ausgleich. In manchen Fallen
verstarken sich die kérperlichen Symptome wie Magenschmerzen, Herzrhythmusstérungen oder Beklemmungsgefthle
oder es treten immer wieder grippale Infekte auf. Der Betroffene ist miide und fihlt sich erschopft, kann aber nicht gut
einschlafen und auch nur schwer abschalten. Obwohl die Gedanken standig um berufliche Themen kreisen, werden
keine Losungen gefunden. Manche Menschen beginnen vermehrt zu rauchen oder trinken Alkohol, um den Stress
abzubauen. Diese "Selbstheilungsversuche" fihren allerdings nur zu einer weiteren Verschlechterung der Situation.

Bleiben in dieser Phase die auReren und inneren Belastungen bestehen und findet keine Intervention statt, nimmt
die Leistungsfahigkeit weiter ab — je nach individuellem Kréaftereservoir mehr oder weniger schnell. Die Betroffe-
nen reagieren immer gereizter auf Anforderungen von Seiten ihrer Kollegen und Kunden und werden schlie3lich
gleichgiiltig. Viele ziehen sich sozial zurliick, um Energie fir die ndtigsten Arbeiten zu sparen und zu verhindern,
dass ihre reduzierte Leistungsfahigkeit bemerkt wird. Auch das Privatleben leidet. Die Betroffenen haben immer
weniger Energie fur die Bedurfnisse ihrer Freunde und Angehdrigen. Soziale Kontakte empfinden sie nicht mehr
als hilfreich, sondern als belastend.
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Wenn Sie die beschriebenen Anzeichen bei sich bemerken, sollten Sie eine ehrliche Bestandsaufnahme machen:
! Wie haben Sie in den letzten Monaten und Jahren gelebt? Wie haben Sie lhre Zeit zwischen Beruf und Privatle-

ben, zwischen Arbeit und Erholung aufgeteilt? Nehmen Sie die Warnsignale ernst und ziehen Sie die Notbremse!
Formulieren Sie fur lhre Regeneration klare Ziele und setzen Sie diese um. Erlernen Sie z.B. ein Entspannungsverfah-
ren oder treiben Sie wieder Sport. Je friher Sie damit beginnen, sich um sich selbst zu kiimmern, desto leichter kdnnen
Sie den Burnout-Prozess stoppen und umkehren. Suchen Sie sich eine Vertrauensperson, die lhnen zuhdért und die
Sie beraten kann, z.B. einen guten Freund, noch besser ist ein Coach, der sich mit dem Thema Burnout auskennt.

4. Verzweiflung, Apathie

Die Gleichgliltigkeit gegentber Kollegen, Freunden und Angehdrigen wachst. Die kleinsten Aufgaben kénnen nur
mit Mihe erledigt werden. Die Arbeitsziele, denen friher eine so grol3e Bedeutung beigemessen wurde, sind jetzt
nicht mehr wichtig. Am Ende machen auch Dinge, die friher Freude bereitet haben, keinen Spald mehr oder es
fehlt die Kraft, diesen nachzugehen. Es entsteht eine "emotionale Entfremdung”, das heif3t, die Betroffenen fiihlen
sich leer, der Zugang zu den eigenen Geflhlen ist versperrt ("Gefihl der Gefiihllosigkeit"). Positive berufliche
Erlebnisse und Erfolge werden immer weniger und Kollegen oder der Arbeitgeber bemerken das reduzierte Leis-
tungsvermogen. Viele Menschen mit Burnout ziehen sich dann komplett zuriick, lassen sich krankschreiben oder
kindigen. Oder der Arbeitgeber spricht die Kiindigung aus.

, Wenn Sie in der dritten Phase nicht selbst die Notbremse gezogen haben, tut es jetzt Ihr Kérper fur Sie. In
« der letzten Phase kann sich der Betroffene nicht mehr selbst helfen. Er benétigt professionelle Hilfe, z.B. in
Form einer ambulanten Therapie. In manchen Fallen ist sogar ein Klinikaufenthalt nétig.

Eine Zusammenfassung der vier Burnout-Phasen sowie der Symptome und GegenmalRnahmen zeigt Tabelle 1.

Wie kann man Burnout vorbeugen?

Wer die eigenen Bedurfnisse immer wieder hinten anstellt, verbraucht mehr Energie als er erhalt und geréat
dadurch auf Dauer in ein Defizit. Der erste und wichtigste Schritt, um Burnout zu verhindern, ist immer, die eige-
nen Bedurfnisse zu erkennen. Im zweiten Schritt geht es darum, diese Bedurfnisse auch zu befriedigen.

Starken Sie Ihr Kérperbewusstsein. Wir alle bekommen von unserem Koérper Signale, die uns sagen, ob uns etwas
gut tut oder nicht. Jeder kann lernen, diese Signale zu erkennen und entsprechende MaRhahmen zu ergreifen. Schie-
ben Sie das nicht auf! Ihre Bedirfnisse sind wichtig. Wenn Sie jetzt anfangen, bewusster mit lhren Ressourcen und
Ihrem Kréftereservoir umzugehen, investieren Sie mittel- und langfristig in lhre Leistungsfahigkeit und Gesundheit.

Achten Sie auf ausreichend Schlaf. Planen Sie geniigend Zeit fiir Ihre Regeneration ein — taglich, wéchentlich und
im Jahresverlauf — und halten Sie den Plan ein! Dabei ist es wirksamer, taglich wenige Minuten fir Entspannung
einzuplanen, als zweimal wochentlich einen langeren Zeitraum. Es ist oft nitzlich, die Regenerationszeiten schriftlich
festzuhalten und die Einhaltung zu dokumentieren. Manche mdgen das als Gangelei empfinden ("lch muss schon in
der Arbeit so viel dokumentieren!"), in der Praxis hat sich dieses Vorgehen jedoch bewahrt, weil es positiv bestarkt.
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Nehmen Sie sich einmal pro Jahr eine dreiwdchige Pause ohne Unterbrechung. Der kdrperliche und seeli-
sche Erholungseffekt ist bei einem dreiwdchigen Jahresurlaub wesentlich gréRer als bei mehreren Kurzurlauben,
da man erst nach etwa zwei Wochen seelisch vom Beruf loslassen kann. Das haben Studien ergeben.

Sorgen Sie fur Ausgleich. Sport, Musizieren oder anderen Hobbies kdnnen dazu beitragen. Ein besonders wirk-
sames Mittel gegen Burnout sind Entspannungsmethoden wie Autogenes Training, Progressive Muskelrelaxation,
Yoga oder Meditationstechniken. Wenn Sie diese erlernen und regelmafig anwenden, kdnnen Sie sich nicht nur
korperlich entspannen, sondern finden auch zu mehr innerer Ruhe, Gelassenheit und Balance im Alltag. Diese
Methoden helfen lhnen auch, Ihren Blickwinkel zu verandern und einen gesunden Abstand zu beruflichen und
privaten Problemen zu gewinnen. Es gibt vielfaltige Moglichkeiten, sich zu entspannen. Suchen Sie sich eine
Methode, die wirklich zu Ihnen passt, die lhren inneren Bedirfnissen entspricht und auf die Sie Lust haben. Denn
nur was lhnen SpalR macht, kénnen Sie dauerhaft in ihren Alltag integrieren.

1. Enthusias-
mus

hohes Engagement, vor-
wiegende Ausrichtung auf
berufliche Ziele, eigene
Bedurfnisse werden nicht
wichtig genommen

Erkenntnis, nicht alles so
verwirklichen zu kénnen,
wie erwartet. Zunachst
Verstarkung des personli-
chen Einsatzes und Ent-
wicklung neuer Arbeits-
strategien.

2. Stagnation

3. Frustration Gefuhl der Machtlosigkeit

wird deutlich.

4. Verzweiflung
/ Apathie Kollegen und Freunden,

friihere Arbeitsziele verlie-
ren an Bedeutung. "Emo-

tionale Entfremdung"

Gleichgltigkeit gegentiber

Evtl. Konzentrationssto- nein
rungen, Erschépfung und

Mudigkeit, die aber nicht

beachtet werden

Erntichterung durch Diskre- dringt all-
panz zwischen hohem mabhlich ins

Einsatz, Erwartungen und Bewusstsein
Idealen und der Realitét,

Erschdpfung und Mudigkeit,

evtl. treten erstmals Schlaf-

stérungen und das Gefuhl

nicht mehr abschalten zu

kénnen auf.

Gefuihl nicht mehr abschal- ja
ten zu konnen ("Gribelnei-
gung"), Schlafstérungen,
trotz Erschopfung, Regene-
rationszeiten verlangern sich
deutlich, Verstarkung korper-
licher Symptome, subjektive
Leistungseinschrankung,
beginnende Reizbarkeit,
mdglicherweise vermehrter
Alkohol- oder Nikotinkonsum
um "Stress abzubauen"

sozialer Ruckzug, Interes- erheblich
sensverlust, Kraftlosigkeit,

objektive Leistungsein-

schrankung, haufig Krank-

schreibung oder Kiindigung

* Die Anfange der einzelnen Phasen sind oft schleichend und die Ubergénge sind flieRend
** |In jeder Phase kdnnen korperliche Symptome, wie muskulére Verspannungen, Rickenschmerzen, Herzrasen, Bluthochdruck,
vermehrtes Schwitzen, Verdauungsbeschwerden, Beklemmungsgefiihle, Kopfschmerzen, Schwindel, Tinnitus etc. auftreten.

Wahrnehmung der eigenen Be-
diirfnisse, ausreichend Schlaf und
Bewegung evtl. Entspannungs-
training, als prophylaktische
MaRnahme

Wahrnehmung der kérperlichen
und seelischen Bedurfnisse, fiir
Ausgleich zur Arbeit sorgen, Erar-
beitung von Bewaltigungsstrategien
fiir Arger, Frustration, regelméaRiger
Spannungsabbau (Sport etc.),
Gesprache zur Entlastung mit
Vertrauensperson, evtl.Coaching
oder Supervision

Alarmstufe:

Bestandsaufnahme, individuelle
Planung, welche inneren und
auReren Veranderungen notwen-
dig sind (Verhaltensénderung,
Regenerationszeiten, Erlernen
eines Entspannungsverfahrens
etc.) mit Hilfe einer Vertrauensper-
son bzw. eines Coachs oder eines
Therapeuten.

Konkrete Umsetzung der festge-
legten Ziele

Professionelle Hilfe durch einen
Arzt oder Therapeuten ist notig,
ambulante oder stationare Thera-
pie, je nach Ausmaf der Symp-
tomatik

Tabelle 1: Phasen des Burnout und Warnsignale.
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Burnout — Was tun?

Wenn Sie feststellen, dass Sie bereits am Burnout-Syndrom leiden, machen Sie sich zunachst bewusst, dass Sie
nicht "schuld" sind an dieser Situation. Es ist bereits viel gewonnen, wenn Sie erkannt und akzeptieren haben, wo-
ran Sie leiden. Denn erst dann kénnen Sie Wege aus der Krise finden und schwerwiegendere Folgen abwenden.

Wie man Burnout begegnet, hangt u.a. von der Phase ab, in der sich der Betroffene befindet. Die Palette der Mal3-
nahmen reicht von einfachen Verhaltenstipps (Phasen 1 und 2), individuellem Coaching (Phasen 2 und 3) Uber ambu-
lante Psychotherapie (Phasen 3 und 4) bis hin zum mehrwéchigen Aufenthalt in einer Spezialklinik (Phase 4). Es ist
grundséatzlich empfehlenswert, sich von einem Experten beraten zu lassen und mit ihm zu klaren, welche Ursachen der
Burnout hat und welche Mafl3nahmen man ergreifen kann. Dieser Experte kann entweder ein Coach sein (Phasen 1-3)
oder ein Therapeut (Phasen 3-4). Mit der Vorbeugung und Behandlung von Burnout wird sich der zweite Teil dieses
Artikels beschéftigen. Dort erhalten Sie Ratschlage, wie man Burnout verhindern und stoppen kann.
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Fachbeitrag

Burnout oder die grolde Erschopfung

Teil 2: Vorbeugen und Heilen

An Burnout erkranken meist leistungsbereite und sehr engagierte Menschen
sowie Personen, die in anstrengenden, hektischen und zeitintensiven Beru-
fen arbeiten. Auch die Projektarbeit ist durch viel Unsicherheit, Stress und
Druck gekennzeichnet, weshalb Projektmanager und —mitarbeiter ebenfalls
zur Risikogruppe gehoren. Nachdem im ersten Teil das Burnout-Syndrom
und seine einzelnen Phasen beschrieben wurden, erfahren Sie nun, wie

=774~ Dr.med. Brigitte Gleich

Fachérztin f. Psycho-
somatische Medizin,
Psychotherapie, Psycho-

man Burnout vorbeugen oder ihn stoppen kann. Wichtig ist, den Stress ab- analyse und Naturheilverfahren, leitet
zubauen sowie wirksame, individuelle Erholungsstrategien zu entwickeln Seminare u.a. fir

und in den Alltag zu integrieren. Da solche guten Vorsatze oft scheitern, Stressbewal-tigungsstrategien
erhalten Sie auBerdem Empfehlungen, wie Sie lhre Ziele auch tatsachlich Kontakt: Dr.BrigitteGleich@t-online.de
erreichen kénnen, um auf Dauer gesund und leistungsfahig zu bleiben. Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren

Wie Stress entsteht

Burnout-Vorbeugung kann mit einer guten Work-Life-Balance und Stressmanagement gleichgesetzt werden,
denn der letztendliche Ausléser von Burnout ist Dauerstress. Um Stress verhindern oder abbauen zu kénnen, ist
es zunachst wichtig zu wissen, wie er berhaupt entsteht.

Das Stammbhirn, der alteste Teil des menschlichen Gehirns, reagiert auf alles, womit der Mensch tberraschend kon-
frontiert wird, reflexartig: Das Neue wird als Gefahr erkannt, der Kérper in Alarmbereitschaft versetzt (Stress) und im
Gehirn wird innerhalb des Bruchteils einer Sekunde entschieden, ob der Mensch angreift oder flieht. Diese so ge-
nannte "Kampf- oder Fluchtreaktion" wurde Anfang der 1930er Jahre von dem US-Amerikaner Walter B. Cannon
erstmals beschrieben. Der Stress wird also in diesem Fall abgebaut, indem der Mensch kdrperlich aktiv wird.

Als moderne Menschen werden wir selten mit einer plétzlichen, lebensbedrohlichen Herausforderung konfrontiert.
Stattdessen sind wir einem kontinuierlichen Strom von Stressreizen (Stressoren) ausgesetzt. Zeitdruck, wechselnde
und immer komplexere Anforderungen, zunehmende Mobilitat und der Verlust natirlicher Rhythmen (z.B. durch
haufige Dienstreisen) belasten unseren Korper und unser Nervensystem. Stehen wir unter Zeitdruck oder sind wir
anderen Belastungen ausgesetzt, reagiert unser Korper darauf wie auf eine Gefahrensituation und schuttet die
Stresshormone Adrenalin und Cortisol aus. Diese kdnnen aber kdrperlich nicht durch eine "Flucht- oder Kampfreak-
tion" abgebaut werden. Der Korper speichert die bereitgestellte Energie deshalb in Form von motorischer Unruhe,
Gereiztheit und Aggressivitat. Jeder Mensch reagiert auf diesen permanenten Stress anders — je nach Konstitution
und Disposition. Haufig zeigen sich Stresssymptome auf der Kérperebene am "Ort der geringsten Widerstandskraft"
(locus minoris resistentiae), z.B. in Form von Magenbeschwerden, Kopf- oder Riickenschmerzen.
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Um dauerhaft gesund, leistungsfahig und zufrieden zu bleiben, muss man einerseits einen Weg finden, um mit
den Stressreizen richtig umzugehen. Andererseits ist es wichtig, die verschiedenen Lebensbereiche wie Beruf,
Privatleben und Gesundheit in der Balance zu halten. Ist eine Person einseitig auf den Beruf ausgerichtet und
vernachlassigt tber Jahre hinweg andere Lebensbereiche, kann das zu emotionaler und kérperlicher Erschdp-
fung flhren und schlie3lich zum Burnout.

Burnout-Prophylaxe: Die Balance halten

Vorbeugen ist besser als heilen. Auch wenn Sie noch keine Burnout-Symptome haben, lohnt es sich, die eigene
Lebens- und Arbeitssituation kritisch zu betrachten, um Gefahrenpotenziale zu erkennen und gegebenenfalls
gegenzusteuern. Wesentliche Bestandteile der Burnout-Prophylaxe sind folgende zwei Elemente: Zum einen ist
es wichtig, regelmé&Rig Stress abzubauen (z.B. durch Bewegung, Entspannung oder Meditation), zum anderen
missen diejenigen eigenen Verhaltensmuster erkannt und geandert werden, die einem selbst schaden.

Stressabbau

Korper und Nervensystem kdénnen lernen, besser mit Stressreizen umzugehen und diese zu verarbeiten. Wenn man
ubt, sich zu entspannen, wird diese Fahigkeit im Korper "verankert", &hnlich wie eine Sportart oder das Spielen ei-
nes Musikinstruments. Durch Entspannung oder Meditation lassen sich z.B. nicht nur Stresshormone abbauen, man
wird auf Dauer auch ausgeglichener und zufriedener, betrachtet sein Leben und seine Probleme aus einem anderen
Blickwinkel, verspirt mehr Lebensfreude, wird kreativer und kann seine Leistungsféahigkeit aufrecht erhalten.

Suchen Sie sich eine Entspannungsmethode, die zu lhnen passt und die lhnen SpalR macht. Nur so kénnen Sie
diese auf Dauer in lhren Alltag integrieren. Da es ein sehr vielfaltiges Angebot an Entspannungsmethoden gibt,
fallt die Orientierung und Auswahl oft schwer. Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber einige gangige und bewahrte
Entspannungsverfahren. Die aufgefihrten Methoden sind nur Vorschlage, vielleicht eignet sich fir Sie eine ande-
re Methode besser, die hier nicht aufgelistet ist.

Schadliche Verhaltensmuster erkennen und andern

Unser Verhalten unterliegt bestimmten Mustern, die wir bereits in friihester Kindheit von unseren Eltern und unse-
rer Familie Gbernommen haben und die uns Sicherheit vermitteln. Es ist oft sehr schwierig, diese vertrauten —
haufig sogar unbewussten — Verhaltensmuster zu erkennen oder sogar zu andern. (Zum Beispiel kdnnen wir ge-
lernt haben, dass eine Leistung umso wertvoller ist, je mehr wir uns dafiir anstrengen mussten). Manche dieser
Verhaltensmuster kdnnen einen Burnout férdern.

Folgenden Muster sind z.B. typisch fir Menschen mit Burnout-Gefahrdung:
e Korperliche und seelische Signale werden kontinuierlich berhért bzw. verdrangt.
e Die eigenen Kréafte werden Uberschatzt.

o Die Befriedigung der eigenen und insbesondere der inneren Bedirfnisse (z.B. nach Ruhe und Erholung,
Schlaf, Urlaub oder Bewegung) wird in die Zukunft verschoben.

e Man halt sich fur unersetzbar und glaubt, andere kdnnten die Aufgaben nicht so gut erfullen wie man selbst.

e Man halt nicht bewusst inne, Pausen werden nicht wirklich fuir die Erholung genutzt.
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Bezeichnung

Autogenes Trai-
ning

Progressive Mus-
kelrelaxation

Yoga

Tai chi/ Qi gong

Meditation

Beschreibung

"Konzentrative Selbstent-
spannung”, Autosuggesti-

ves Verfahren

Anspannen und nachfol-
gendes Loslassen be-

stimmter Muskelgruppen

Anspannungs- und Ent-
spannungsubungen in

Verbindung mit Konzent-

ration auf den Atem

"Meditation in der Bewe-
gung", "Schattenboxen",
Arbeit am Qi (Lebense-
nergie)

Achtsamkeitstuibung

Aufwand"

Dauer: tagl. ca. 20
Minuten.

Erlernen durch einen
Lehrer, Kurs oder von
CD

Dauer: tagl. ca. 20
Minuten .

Erlernen durch einen
Lehrer, Kurs oder von
CD

Dauer: je nach
Ubungsfolge
Erlernen durch einen
Lehrer oder Kurs

Dauer: je nach
Ubungsfolge. Erlernen
durch einen Lehrer
oder Kurs

Dauer: tagl. ca. 20
Minuten. Erlernen
durch einen Lehrer
oder Kurs

Tabelle 1: Auswahl bewéhrter Entspannungstechniken.

e Es gibt keine klare Trennung zwischen Arbeitszeit und Freizeit.

Erlernbarkeit

Setzt Geduld voraus, da fir
Ungetibte der Entspannungsef-
fekt erst nach mehrwochigem
Uben spirbar ist.

Der Entspannungseffekt ist
relativ rasch spurbar, nach eini-
gen Ubungswochen kann man
auch eine Kurzform (ca. 10
Minuten) anwenden.

"Wohlbefinden" ist relativ rasch
spurbar. Umfassende Wirkungen
auf Korper, Seele und Geist
werden in der Regel erst nach
mehrmonatiger Anwendung
bewusst wahrgenommen.

"Wohlbefinden" ist relativ rasch
spurbar. Umfassende Wirkungen
auf Korper, Seele und Geist
werden in der Regel erst nach
mehrmonatiger Anwendung
bewusst wahrgenommen.

Je nach Meditationsform sind die
Wirkungen und Erfolge nach
unterschiedlicher Zeit erfahrbar.

e Andere Lebensbereiche werden zugunsten des Berufslebens vernachlassigt.

e Man stellt iberh6hte Erwartungen an die eigene Leistungsfahigkeit ("hohe Messlatte").

Wirksamkeit

in Studien
gepruft

+++

empirisch

empirisch

++

Fur die Burnout-Prophylaxe ist es hilfreich, wenn Sie Ihre eigenen Verhaltensmuster, Einstellungen und Uberzeugun-
gen erkennen. Daflir kdnnen Sie sich z.B. folgende Fragen stellen und ggf. mit Freunden oder Verwandten diskutieren:

e Wem mdochte ich beweisen, dass ich es schaffen kann bzw. bei welchen Personen habe ich Angst, mein
Gesicht zu verlieren?

¢ Was wollte ich als Kind gerne fiir einen Beruf erlernen?

¢ In welchem Beruf hatten mich mein Vater und meine Mutter gerne gesehen?

e Welchen sozialen Status hétten die Eltern mir gewiinscht?

o Wie war die Leistungsbereitschaft bei uns zu Hause?

e Welchen Wert messe ich dem "Lustprinzip" bei ?(Wie viel Spal3 darf ich im Ernst des Lebens haben?)
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e Wie war in meinem Elternhaus die Einstellung zu Geld, Macht, Annerkennung, Fiihrungspositionen,
Anstrengung, Lebensqualitat etc. und welcher Stellenwert wurde diesen Dingen zugesprochen?

Erst wenn Sie schadliche Verhaltensmuster, Einstellungen und Uberzeugungen erkennen, haben Sie die Mog-
lichkeit, diese zu hinterfragen und bei Bedarf langfristig zu verandern. Die aufgefiihrten Fragen helfen lhnen auch
zu klaren, aus welchen Motivationen heraus Sie handeln und kénnen dazu beitragen, auf lange Sicht neue und
vielleicht passendere Sichtweisen und "Lebenskonzepte" zu entwickeln.

So stoppen Sie den Burnout

Der erste und wichtigste Schritt, um einen Burnout zu stoppen, ist die Erkenntnis, dass man in einen Burnout hinein-

steuert. Je friiher Sie Losungen und Wege suchen, um dieser Entwicklung entgegen zu wirken, desto besser sind lhre
Chancen. Haben Sie bereits ein manifestes Burnout-Syndrom (Ende Phase 3 sowie Phase 4), ist die Behandlung we-
sentlich schwieriger und langwieriger. Die einzelnen Phasen wurden im ersten Teil des Artikels vorgestellt und erklart.

Um den Burnout effektiv bekdmpfen zu kdnnen, ist es wichtig, dass Sie sich anderen Menschen anvertrau-
’ en und bereit sind, professionelle Hilfe zu suchen. Viele Menschen spiiren hier eine Hemmschwelle und
haben Angst, ihre Probleme und Hilfegesuche kénnten als Versagen ausgelegt werden. In diesem Fall ist
es wichtig, sich bewusst zu machen: Hilfe und Rat zu holen, ist eine verniinftige Entscheidung und zeigt, dass
man die Verantwortung fir sich Gbernimmt.

Im Folgenden erfahren Sie, welche MaRhahmen Sie in den einzelnen Burnout-Phasen ergreifen sollten, um den
Burnout zu stoppen.

Was in den einzelnen Burnout-Phasen zu tun ist

Phasen 1 und 2: Enthusiasmus und Stagnation

Wenn Sie bemerken, dass Sie haufig erschépft sind, sich nicht mehr so gut konzentrieren oder nur schlecht ab-
schalten kénnen, kann das der Beginn eines Burnouts sein. Auch wenn Sie noch keinen Leidensdruck verspiren,
sollten Sie die Symptome deshalb ernst nehmen. Stellen Sie sich die Frage: "Gonne ich mir genug Erholung?"
Wenn nicht, dann schdpfen Sie aus einem Kréftereservoir, das langsam leerer wird. Wann wollen Sie Ihren Spei-
cher wieder auffiillen? In einer Projektpause? Was ist, wenn ein Projekt das andere ablost?

Nehmen Sie sich Zeit, um eine Bestandsaufnahme zu machen und stellen Sie sich z.B. folgende Fragen: Kiim-
mere ich mich ausreichend um meinen Kérper und mein Privatleben? Schlafe ich ausreichend? Bewege ich mich
genug? Gehe ich einem Hobby nach oder habe ich keine Zeit mehr daftir? Welche Bewaltigungsstrategien habe
ich, um mit Arger und Frustrationen umzugehen?

Wenn Sie zu dem Ergebnis kommen, dass Sie kaum mehr Zeit fiir sich, lhre Familie und Ihr Privatleben haben,
kénnen Sie sich vielleicht mit einem Coach beraten und mit ihm klaren, wie Sie Ihren Alltag am besten gestalten,
um sich ausreichend zu erholen und Ihr Leben in der Balance zu halten.
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Phase 3: Frustration

In der dritten Burnout-Phase nehmen Konzentration und Leistungsféahigkeit ab. Sie kdnnen sich in der Freizeit
nicht mehr richtig regenerieren, nach einem Wochenende oder Kurzurlaub fihlen Sie sich noch immer mide und
erschopft. Méglicherweise kénnen Sie schlecht schlafen. Manche Personen sind haufiger erkaltet, haben Be-
klemmungsgefiihle, Magenschmerzen, Herzrhythmusstérungen oder andere kdrperliche Beschwerden. Jetzt ist

der Leidensdruck deutlich zu spiren.

Wenn Sie korperliche Beschwerden haben, lassen Sie
diese vom Haus- oder Facharzt abklaren. Manchmal ist
in dieser Phase eine medikamenttse Unterstiitzung
durch pflanzliche oder chemische Praparate nétig, um
die kérperlichen Symptome zu lindern oder die Stimmung
aufzuhellen. Konsultieren Sie einen Facharzt und lassen
Sie sich diese Medikamente bei Bedarf verschreiben.
Eine medikamentdse Behandlung allein wird lhnen aber
auf Dauer nicht helfen. Wichtig ist, dass Sie parallel zur
Einnahme von Medikamenten lhre eigene Situation ana-
lysieren — entweder allein oder besser mit professioneller
Hilfe — und nach Lésungen suchen. Gestehen Sie sich
zu, in dieser Situation einen Coach, ggf. auch einen Arzt
oder Therapeuten aufzusuchen und machen Sie sich
klar, dass das kein Zeichen von Versagen ist. Wenn
Ihnen der Gedanke, professionelle Hilfe in Anspruch zu
nehmen, Unbehagen bereitet, versuchen Sie, den Be-
such beim Arzt als Coaching zu betrachten.

Fur die Analyse kann es auch sehr hilfreich sein, ein
Stresstagebuch zu fihren: Indem Sie schriftlich festhalten,
in welchen Situationen Sie gestresst sind und wie Sie
damit umgehen, kénnen Sie wiederkehrende Muster er-
kennen. Wenn Sie nach der Arbeit z.B. regelméRig Alkohol
trinken, weil sie das als Belohnung empfinden, unange-
nehme Gefiihle wie Arger oder Wut runterspiilen und da-
nach besser schlafen, ist das ein Muster, das Ihnen auf
Dauer grof3en Schaden zufiigen kann. In diesem Fall soll-
ten Sie deshalb versuchen, Ihr Stressverhalten zu &ndern.

Phase 4: Verzweiflung, Apathie

So finden Sie einen Therapeuten

Im Branchenbuch finden Sie die Adressen von Arzten,
die Ihnen bei einem Burnout weiterhelfen kénnen, z.B.
Facharzte fir Psychosomatische Medzin/Psychothera-
peutische Medizin, Arzte fiir Psychotherapie oder Psy-
chologische Psychotherapeuten. Wenn Sie einen Arzt
aufsuchen, haben Sie den Vorteil, dass dieser lhnen

bei Bedarf Medikamente verschreiben und Sie besser
an die entsprechenden Fachérzte Uberweisen kann.

Die Behandlung eines Burnouts kann uber die gesetz-
lichen und privaten Krankenkassen abgerechnet wer-
den. Es gibt zunéchst fiinf Probesitzungen (“probatori-
sche" Sitzungen), um zu klaren, ob eine Therapie sinn-
voll ist und ob Patient und Therapeut gut miteinander
arbeiten kdnnen. Sie haben die Mdglichkeit, die Probe-
sitzungen jeweils bei verschiedenen Therapeuten
wahrzunehmen, um so den richtigen Therapeuten fur
sich zu finden.

Fragen Sie vorab am Telefon, ob der Therapeut sich mit
Burnout auskennt. Wenn er keine Termine frei hat, bitten
Sie ihn, Ihnen einen anderen Therapeuten zu empfehlen.

Nach der ersten Probestunde sollten Sie fir sich prifen:
Haben Sie Vertrauen zum Therapeuten? Hat der
Therapeut Interesse an Ihrer gegenwartigen Problema-
tik oder hat er vorwiegend lhre Biographie abgefragt?
(Es ist zwar Ublich, im Verlauf der Therapie nach der
Biografie zu fragen, geschieht das aber ausfihrlich in
der ersten Stunde, kdnnen Sie sich keinen Eindruck
davon machen, wie der Therapeut das konkrete Burn-
out-Problem mit Ihnen bearbeiten méchte.) Haben Sie
das Gefuhl, dass er Ihr Problem erfasst hat? Haben
Sie sich wohl gefuhlt? Wenn Sie diese Fragen bejahen
kénnen, haben Sie gute Chancen auf eine erfolgreiche
Zusammenarbeit mit dem Therapeuten.

In dieser Phase ist der Leidensdruck erheblich. Die Leistungsfahigkeit nimmt dramatisch ab, kérperliche Sympto-
me kdnnen sich verstarken, man resigniert innerlich und zieht sich von Kollegen, Freunden, Verwandten und so-

gar dem Partner zurtick.
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Ein Coaching ist in dieser Phase nicht mehr ausreichend. Sprechen Sie mit einem Psychotherapeuten dartber,
welche Therapieform sich fir Sie eignet und Sie bei Ihrem Problem am besten unterstitzen kann. Wéhlen Sie
einen Therapeuten, zu dem Sie echtes Vertrauen haben und bei dem Sie sich gut aufgehoben fuhlen. Es kann
sein, dass Sie mehrere Therapeuten aufsuchen mussen, bis Sie den fir Sie richtigen gefunden haben. Lassen
Sie sich durch solche Startschwierigkeiten aber nicht abschrecken.

Bei fortgeschrittenen Burnout-Zustanden kann es notwendig sein, dass der Betroffene ein Timeout nimmt und
sich z.B. krank schreiben lasst oder eine Kur beginnt. Auf diese Weise kann sich der Betroffene tatsachlich einmal
von seinem Berufsalltag distanzieren und sich entlasten. Manchmal ist auch das persénliche Umfeld vom Burn-
out-Problem berthrt. Es kann z.B. sein, dass sich der Betroffene von seiner Familie zuriickgezogen hat, ihr
gleichgiiltig begegnet oder ernste Beziehungsschwierigkeiten aufgetreten sind. In diesen Fallen kann ein Klinikau-
fenthalt in einer psychosomatischen Klinik sinnvoll sein. Eventuell ist eine zuséatzliche medikamentdse Therapie
notwendig, damit der Patient ausreichend schlaft und seine depressive Stimmung gemildert wird.

Machen Sie sich klar: Eine Burnout-Behandlung ist nicht nur eine voriibergehende Intervention, sondern
! eine Langzeitaufgabe. Ziel ist es, die Lebensgewohnheiten und die Selbsteinschatzung dauerhaft zu ver-
andern und so zu verhindern, dass das Problem in der Zukunft erneut auftritt.

Neue Gewohnheiten in den Alltag integrieren

Sie kennen dieses Phanomen bestimmt: Zum Jahreswechsel hat man viele gute Vorsatze, aber nur wenige da-
von werden in die Tat umgesetzt oder gar dauerhaft gelebt. Bei der Burnout-Prophylaxe und -Bekdmpfung ist es
dasselbe: Auch wenn Sie sich fest vorgenommen haben, lhr Leben zu andern, besteht die Gefahr, dass Sie neue,
angestrebte Gewohnheiten nicht in Ihren Alltag integrieren kdnnen und deshalb lhre Ziele nicht erreichen.

Meistens scheitert man, weil man einen der folgenden zwei Fehler begeht:
e Man setzt sich zu viele Ziele auf einmal.

e Man plant die Ziele bzw. den ersten Schritt nicht konkret genug.

Wollen Sie lhre Ziele wirklich erreichen, dann nutzen Sie die Technik der kleinen Schritte. Je konkreter Sie pla-
nen, desto leichter wird Ihnen die Umsetzung fallen. Formulieren Sie lhre Ziele nicht nur im Berufsleben, sondern
auch privat spezifisch, messbar, attraktiv, realisierbar und terminierbar, also "SMART". Und konzentrieren Sie
sich zunéchst nur auf ein Ziel!

So setzen Sie lhre Ziele um

Ziele lassen sich leichter erreichen, wenn Sie diese nach der SMART-Methode definieren. Haben Sie z.B. das Ziel
“"Ich méchte ein Entspannungsverfahren erlernen und regelmafig anwenden", sollten Sie wie folgt vorgehen:

Spezifisch: Zunéachst missen Sie herausfinden, welches Entspannungsverfahren oder welche Meditationstech-
nik Sie konkret erlernen méchten. Legen Sie einen Zeitraum fest, in dem Sie verschiedene Verfahren ausprobie-
ren. Entscheiden Sie sich am Ende dieser Testphase fiir ein Verfahren, mit dem Sie sich wirklich wohl fihlen.
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Messbar: Legen Sie als nachstes fest, wie oft und wann Sie die Methode durchfiihren méchten. Einmal oder
zweimal taglich? Dreimal wochentlich? Es ist wirksamer, taglich wenige Minuten fir die Entspannung einzupla-
nen, anstatt in der Woche zwei oder drei langere Zeitraume.

Ich empfehle meinen Klienten, fur lhre Entspannung eine feste Tageszeit vorzusehen. Erfahrungsgeman findet man
sonst nie die Zeit dafir. Halt man diesen fixen Termin auf Dauer ein, bildet sich ein Automatismus oder "Reflex", der
es erleichtert, die Entspannungsmethode in den Tages- oder Wochenablauf zu integrieren. Zahneputzen oder Du-
schen vergisst man in der Regel ja auch nicht. Schreiben Sie die Entspannungszeiten in einen Kalender — auch
wenn Sie Ihre Ubungen einmal ausfallen lassen. Sie werden merken, dass Sie die Dokumentation positiv einstimmt.

Attraktiv: Die Methode, die Sie dauerhaft in lhren Alltag integrieren mdchten, muss lhnen SpalR machen! Ansons-
ten werden Sie kaum die Motivation aufbringen, um sie langfristig durchzuftihren.

Realisierbar: Uberlegen Sie nicht nur, wann Sie die Entspannungsmethode durchfithren méchten und wie viel
Zeit Sie investieren wollen, sondern auch, ob Sie das Uberhaupt kénnen. Wenn Sie z.B. ein Morgenmuffel sind,
sollten Sie sich nicht vornehmen, die Methode morgens vor der Arbeit durchzufthren. Vielleicht klappt das zu-
nachst dank der Anfangseuphorie, auf Dauer dirfte es lhnen aber schwer fallen, diesen Rhythmus durchzuhalten.

Terminierbar: Setzten Sie sich Termine! Entscheiden Sie, wann die Suche nach einer geeigneten Entspan-
nungsmethode abgeschlossen sein soll, wann Sie damit beginnen werden, die Methode in lhren Alltag zu integ-
rieren und wie lange Sie diese spezielle Methode durchfiihren méchten.

Wenn man sich einen tiberschaubaren Zeitrahmen setzt, sinkt haufig der innere Widerstand, tatsachlich mit der
Methode zu beginnen. Legen Sie beispielsweise fest, die Technik die kommenden drei Monate durchzufihren und
sich am Ende die Erfolge anzusehen. Nehmen Sie sich die Freiheit, danach weiter zu machen oder auch nicht.

Dokumentieren Sie lhr Ziel und den Weg dorthin: Was ist der erste Schritt, welches sind die weiteren? Sind Sie
bereit, jetzt den ersten Schritt zu tun? Ist das nicht der Fall, dann tberprifen Sie die Zielsetzung — auch hinsicht-
lich der Attraktivitat. Haben Sie lhr Ziel vielleicht aus rein rationalen Griinden gewahlt, ohne dass es mit lhrem
"Bauchgefuhl" Gbereinstimmt? Ist der Zeitpunkt fiir dieses Ziel stimmig?

Nehmen Sie Hilfe und Unterstiitzung in Anspruch, wenn Sie damit beginnen, Ihren Alltag zu veréndern und

Ihre neuen Ziele zu verfolgen. Wenn Sie z.B. mit einem Lehrer arbeiten, wird es Ihnen leichter fallen, die

Entspannungsmethode (richtig) umzusetzen, als wenn Sie mit einer CD lernen. Sie kénnen sich auch einer
Meditationsgruppe anschlieRen oder einen Kurs besuchen.

Allgemeine Empfehlungen zur Burnout-Prophylaxe:
e Planen Sie regelmaRig feste Erholungszeiten ein, sowohl im Tages- Wochen- als auch im Jahresverlauf, und halten Sie diese ein.

. Nutzen Sie Pausen wirklich als Pausen. Erledigen Sie keine Handytelefonate zwischendurch. "Innehalten bedeutet, die Welt kurz
anzuhalten — und auch das Hamsterrad, in dem man sich dreht."

. Nehmen Sie Korpersignale ernst. Erschopfung und korperliche Symptome weisen darauf hin, dass etwas nicht stimmt.

e  Achten Sie auf Rhythmen wie Tag, Woche und Jahr. Beginnen Sie z.B. den Tag bewusst und lassen Sie ihn auch bewusst ausklingen. Das
kann ein kurzes Innehalten oder ein kleines Ritual sein, das wenige Sekunden oder Minuten dauert. Erkennen Sie lhre individuellen Rhythmen,
mit denen Sie sich wohl filhlen (Morgenmensch, Abendmensch etc.) und geben Sie diesen mehr Raum.

. Gesunde Lebensfiihrung: Achten Sie auf ausreichend Schlaf, planen Sie feste Zeiten fur Sport ein und essen Sie regelmafig. Achten
Sie dabei auf eine ausgewogene Ernéhrung.
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. Uberdenken Sie lhre Freizeitgestaltung, befreien Sie sich von Zwéngen und "Freizeitstress".

. Planen Sie Zeit fir soziale Kontakte ein, z.B. Unternehmungen mit der Familie oder mit Freunden.

. Planen Sie genuigend Freiraum fiir Tatigkeiten auf3erhalb Ihres Berufs und fiir Hobbys ein.

. Uberpriifen Sie, ob Sie einige Ihrer Aufgaben delegieren kénnen. Halten Sie sich nicht fiir unersetzlich!
e  Schétzen Sie lhr individuelles Kréftereservoir realistisch ein.

. Erlernen Sie ein Entspannungsverfahren oder eine Meditationstechnik.

. Nehmen Sie Hilfe und Unterstlitzung an. Lassen Sie sich von einem Coach oder Therapeuten beraten, wenn Sie bereits Burnout-
Symptome haben.

e  Achten Sie bewusst darauf, Beruf und Freizeit zu trennen. Haufig bietet es sich an, noch einmal schnell die E-Mails zu checken oder
ein Telefonat zu erledigen. Wenn Sie das oft tun, bekommen Sie auf Dauer (zunachst nur unbewusst) das Gefihl, nie mit der Arbeit
fertig zu sein und nie wirklich frei zu haben. Dieses Gefuhl speichert der Kdrper als Stress.

Burnout-Prophylaxe: Auch der Arbeitgeber ist gefordert

Stress am Arbeitsplatz kostet die Unternehmen in Deutschland jahrlich mehrere Milliarden Euro. Die psychisch
bedingten Krankheitstage haben laut dem Gesundheitsreport 2005 der BKK seit 1980 um 85% zugenommen.
Stress ist schlecht messbar, die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin schatzt aber, dass der
Volkswirtschaft durch stressbedingte Erkrankungen im Jahr 2004 Kosten von 7,4 Milliarden Euro entstanden sind.

Vorgesetzte haben einen groRen Einfluss auf Ihre Mitarbeiter und kénnen viel zur Stress- und damit Burnout-
Propyhlaxe beitragen. Bei einem grof3en Teil der Burnout-Betroffenen lasst sich feststellen, dass deren Vorge-
setzten schwere Fiihrungsfehler begangen haben. Burnout wird z.B. geférdert, wenn durch unrealistische und
Uberhodhte Erwartungen standig Druck auf Mitarbeiter ausgetbt wird.

Vorgesetzte sollten eine Atmosphére des gegenseitigen Vertrauens aufbauen, den Teamgeist und eine gute Zu-
sammenarbeit fordern, Konflikte offen und ehrlich klaren und die Leistung ihrer Mitarbeiter regelmafig anerkennen.
So tragen zu einem positiven Arbeitsklima bei und kénnen die Burnout-Gefahr fir ihre Mitarbeiter stark senken.

Ein verantwortungsvoller Umgang mit dem Personal férdert den Erfolg des Unternehmens: In einer US-
amerikanischen Untersuchung wurden Firmen, die zwischen 1972 und 1992 im Jahresdurchschnitt die héchsten
Gewinne pro Aktie erzielt hatten, auf Gemeinsamkeiten untersucht. Es stellte sich heraus, dass keines der Unter-
nehmen Uber eine beherrschende oder einzigartige Technologie verfligte oder ein Massenproduzent war, sie
agierten auch nicht in Markten mit einem besonders grofen Wachstum. Der entscheidende gemeinsame Erfolgs-
faktor war der sorgsame Umgang mit dem Personal.

Fazit

Im Stress zu sein ist "in", aber Probleme mit Stress zu haben ist ein Tabu. Die stressbedingten Erkrankungen
sind in den letzten Jahren stark angestiegen. Krankheiten wie Burnout lassen sich zwar heilen, dieser Prozess
ist aber langwierig. Deshalb ist es umso wichtiger, vorzubeugen und bei Bedarf rechtzeitig zu intervenieren. Je
friher Sie sich mit Inrem eigenen Stressverhalten auseinandersetzen, lhr individuelles Stressmanagement
entwickeln und sich um Ihre Work-Life-Balance kiimmern, desto gréRer sind Ihre Chancen, auf lange Sicht
gesund, zufrieden und leistungsféahig zu bleiben.
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Fachbeitrag

Die unbewussten Auftraggeber
"Bin ich ein Doppelagent?!"

Teil 2: Der Weg zu mehr Selbstbestimmung und Souveranitat

Der erste Teil dieses Artikels zeigt, wie stark wir von meist unbewussten

inneren Antreibern, sogenannten Glaubenssatzen in unserem Handeln
gesteuert werden kdnnen. Oftmals wirkt das unterstiitzend, denn wir mis-
sen nicht immer eine Situation komplett (neu) analysieren, sondern kénnen
auf fertige "Rezepte" zuriickgreifen, die sich aus Erziehungsbotschaften,
gesellschaftlichen Konventionen, anderen Prinzipien und eigenen Erfahrun-
gen speisen. Wir entscheiden sozusagen "auf dem kleinen Dienstweg".

Heinz-Detlef Scheer

Diplom-Psychologe und ge-
lernter Kaufmann, Geschéfts-
fuhrer der Scheer consulting
GmbH. Schwerpunkte: Fihrungskrafte-
Coaching, Team- Entwicklung und
Coaching hochbegabter Menschen

L3

Andererseits fuhren uns unbewusst tibernommenen Glaubenssatze oft
auch in eine Sackgasse, aus der nicht so einfach zu entkommen ist. Die
Frage "Wem versuche ich es recht zu machen?!" oder besser "In wessen
Auftrag bin ich eigentlich unterwegs?!", fihrt oft zu der Erkenntnis, dass wir
als "Doppelagenten” oder gar als "Multiagenten" unterwegs sind, anstatt in
eigener Sache. Wenn wir es schaffen, eine Metaperspektive einzunehmen,
kann es aber gelingen, mehr Eigenregie, mehr Selbst-Bewusstsein und
Erfolg z.B. in der schwierigen Rolle eines Projektleiters zu generieren.

Kontakt: scheerconsulting@t-online.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

> Der Projektleiter — ein idealer Burn-
out-Kandidat — Teil 1: Arbeitsumfeld

und Personlichkeit
In diesem zweiten Teil erfahren Sie, wie Sie anféngliche Erfolge der

eigenen inneren Umprogrammierung absichern und ausbauen. Es geht
um das bewusste Erleben und die Berticksichtigung von "entscheiden-

den" Gefiihlen, den Aufbau eines ausbalancierten Selbstbilds, der eige-
nen Person als "Gesamtkunstwerk" sozusagen, das die ersehnte Souve- > Personlichkeitsentwicklung
rénitat eines "Agenten in eigener Sache" bedeuten kann.

> Das Modell der "Logischen Ebenen" —
Akzeptanz fur Veranderungen schaffen

sowie in den Rubriken:

Was macht Glaubenssatze so stabil?

Wunsch nach emotionaler Sicherheit

Ein Hauptgrund fiir die Stabilitat diirfte sein, dass Glaubensséatze, Uberzeugungen und Prinzipien, die sich aus
Erziehungsbotschaften speisen, oftmals von starken Emotionen begleitet werden. Als Kinder werden wir am lau-
fenden Band belohnt oder bestraft fir "richtiges" oder "falsches" Verhalten im Sinne unserer Eltern, je nach ihrem
Wertesystem, nach ihrem Glaubenssystem.

Wenn unsere Eltern glauben, das Flei3 und zahes Durchhaltevermégen bis fast zur Selbstaufgabe erst persénli-
chen und gesellschaftlichen Erfolg garantiert, dann werden wir genau fiir Verhaltensweisen belohnt, die genau
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diesem Prinzip entsprechen. Geben wir dagegen auf, werden wir bestraft oder im schlimmsten Fall auch noch
lacherlich gemacht. Wir lernen als Kinder und Jugendliche sehr schnell, was fur unsere Eltern richtig und was
falsch ist, und vor allem, wie wir Bestrafungen entkommen kénnen und Belohnungen "erwirtschaften".

Ein wichtiger Grund, wenn nicht der wichtigste, warum wir die Glaubenssysteme der Eltern und anderer wichtiger
Bezugspersonen so gerne Ubernehmen, ist der, dass wir uns wohlfiihlen, wenn wir gelobt werden und uns in der
Regel unwohl fiihlen, wenn wir kritisiert, ausgeschimpft oder verlacht werden. Letztlich steuern tatsachlich Emoti-
onen unser Verhalten. Wir suchen personlichen Nutzen und persdnliche Belohnung und vermeiden schlechte,
belastende Emotionen und Sinnlosigkeit.

Vielen Menschen ist gar nicht klar, wie stark sie Entscheidungen letztlich "aus dem Bauch heraus" fallen, weil sie
so stolz auf ihre gute Ausbildung, auf ihr Fachwissen und ihre logischen Fahigkeiten sind. Trotzdem wirde wohl
niemand im Normalfall Entscheidungen treffen, deren Ergebnisse ihm mit grolRer Wahrscheinlichkeit Unsicher-
heitsgefihle oder womdglich Angst bescheren. Zwei starke Gefiihle. Niemand wirde sich fir den Kauf eines be-
stimmten Autos entscheiden, wenn er nicht das GEFUHL hatte, dass diese Entscheidung nachhaltig die richtige
ware. Egal, wie viele Informationen er auf technischer Seite eingeholt und verarbeitet haben mag, ohne die emo-
tionale Sicherheit keine Entscheidung!

Bedirfnis nach bedingungsloser Akzeptanz

Eines der starksten Motive des Menschen ist das nach Zugehdorigkeit. Der Mensch an sich ist nicht fir das Allein-
sein geschaffen. Dabei spielt es nicht unbedingt immer eine Rolle, wie viele leibhaftige Personen einen aktuell
umgeben, sondern welcher Gruppe man sich zugehdrig fiihlt, wo man quasi eine Art psychologische Heimat ge-
funden hat, die eine sichere Basis darstellt fir die Entwicklung des eigenen Lebens.

Mit diesem Bedurfnis nach bedingungsloser Akzeptanz wird der Mensch aber auch erpressbar. Denn fiihlt sich
der Mensch erst einmal zugehérig, dann wirkt die Drohung, ausgestof3en zu werden, wenn bestimmte Bedingun-
gen nicht erfillt werden, enorm stark. "Wenn Du Akademiker wirst, dann gehérst Du nicht mehr zu uns!" mag der
nicht ganz harmlose Gedanke des Vaters des im ersten Teil erwahnten hochbegabten Projektleiters gewesen
sein. "Du kannst das aber wieder geradebiigeln, wenn Du "denen da oben mal ordentlich den Marsch blast!"
(denn dann kénnen wir wieder stolz auf Dich sein und dann gehérst Du weiter zu uns).

Das mag Ubertrieben klingen, es ist aber leider haufig die Realitat in Familien, Arbeitsgruppen, Freundeskreisen,
Ehen, kurz: Uberall dort, wo es entscheidend ist, ob man "dazugehért" oder eben nicht. Ob eine bdsartige Dro-
hung dahintersteckt oder der Wille, sein Kind vor schrecklichen Erfahrungen zu schiitzen, ist dabei nicht wichtig.
Entscheidend ist aber Folgendes: Das Gefiihl, ausgestol3en, nicht mehr anerkannt zu sein, nicht ernst genommen
zu werden, etwas falsch gemacht zu haben, jemanden geschadigt zu haben, nichts (mehr) Wert zu sein, zwingt
uns ofter und intensiver, als es fir uns tatséchlich gesund wére, in Schemata zurtick, die nicht unsere sind, son-
dern — wie wir bereits gesehen haben — meist aus anderen Quellen stammen.
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Lernen Sie sich selbst besser kennen!

Es geht darum, Selbstbewusstsein und auf dieser Basis mehr Selbstsicherheit zu entwickeln, um auf diese Weise
maoglichst den eigenen Weg zu erfinden, der einem Ausgeglichenheit, Zufriedenheit, Erfolgsgefiihle, und vielleicht
sogar das eine oder andere Gliicksgefihl, "Flow" im Sinne des bekannten ungarischen Autoren Mihaly Csiks-
zentmihdlyi beschert (Csikszentmihalyi, 2010). Und das ist keineswegs egoistisch gemeint, denn wer mit sich
selbst gut auskommt, kommt bekanntlich auch mit anderen gut aus. Gerade in einer anspruchsvollen Fiihrungs-
funktion wie der eines Projektleiters ist das von nicht zu unterschatzender Bedeutung.

Es geht also darum, dass wir uns selbst besser kennenlernen. Es geht darum, die eigenen Gefuhle, die jeder von uns
hat, bewusster wahrzunehmen und aus uns selbst ein stabiles und befriedigendes "Gesamtkunstwerk" zu schaffen, mit
dem wir uns zunehmend identifizieren kdnnen. Dabei ist die Vorstellung des "holistischen Selbst" ausgesprochen hilf-
reich. Vereinfacht ausgedriickt bedeutet das, dass ich als Mensch gut beraten bin, wenn ich die verschiedenen Berei-
che meiner Existenz, die Aspekte meines Daseins oder auch die Anteile meines Selbstbilds in einer Art und Weise
"bediene", die fir mich zum persénlichen Erfolg, zu guten Gefuihlen, zu Arbeits- und Lebenszufriedenheit fuhrt.

Die Arbeit am "holistischen Selbst" ist nichts fur Feiglinge

Wer sich selbstkritisch hinterfragt und mit dem "holistischen Selbst" beschaftigt (siehe Kasten), muss mit Konse-
guenzen rechnen. Denn es geht darum "Baustellen” zu identifizieren, die es in den verschiedenen Bereichen un-
seres "Selbst", wie z.B. Kérper, Verstand, Emotionen, Spiritualitdt und Beziehungen, vielleicht gibt. Meist bedingt
die nachhaltige Vernachlassigung eigener Bediirfnisse in einem oder mehreren dieser Bereiche — z.B. weil diese
durch Arbeit, Pflichtgefihl oder unreflektiert verinnerlichte Glaubenssatze verdrangt wurden — eine Schraglage
des Selbstgefihls, eine Verzerrung des eigenen Selbstbilds, Unzufriedenheit und Ungliick, Demotivation, Traurig-
keit, Selbstmitleid, Erfolglosigkeit und letztlich womaoglich Krankheit. Identifizierte "Baustellen”, d.h. verdrangte
Bedurfnisse in den einzelnen Bereichen sind der Ausgangspunkt fur die Arbeit am Selbstbild, die der eigenen
Person letztendlich zu Souveranitat verhilft.

Das holistische Selbst

Die Vorstellung eines holistischen Selbst hat mehrere Quellen. Annie McKee, Richard Boyatzis und Frances Johnston beschreiben in lhrem
Buch "Becoming a resonant Leader" eine Selbsterfahrungstbung fiir Fihrungskréfte, die auf popularen Medizinradvorstellungen
nordamerikanischer Indianer beruht (McKee, Boyatzis, Johnston, 2008). Medizinrader gibt es in unterschiedlichster Auspréagung und
Ausgestaltung, aber fast alle haben die unserem Kompass ahnliche Einteilung in die vier Windrichtungen, die mit bestimmten Eigenschaften
und / oder Personlichkeitsstrukturen von Menschen verknupft sind. So hat das einfache Medizinrad oft die folgende Einteilung: Koérper
(Body, im Westen), Denken und Verstand (Mind, im Norden), Gefiihle (Emotion, im Siiden), Inspiration und Erleuchtung (Spirit, im Osten).

Eine gewisse Ahnlichkeit mit der Bediirfnispyramide, die Abraham Maslow in den 50ern des 20. Jahrhunderts berilhmt gemacht hat, kann nicht
verleugnet werden, auch wenn beide Vorstellungen nicht direkt vergleichbar sind. Maslow unterscheidet darin die Ebenen: Physiologische
Bedtirfhisse, Sicherheitsbedurfnisse, soziale Bedurfnisse, Anerkennung und Wertschéatzung und schlie3lich Selbstverwirklichung (z.B. Maslow,
Kruntorad ,1981). Die verschiedenen Religionen und andere Denkrichtungen, die im Laufe der Menschheitsgeschichte fur sich in Anspruch
nahmen zu wissen, was fir Menschen im Allgemeinen gut oder "gesund" ist oder zur "Erleuchtung" fuhrt, haben selbstverstandlich ganz
unterschiedliche Themen als besonders wichtige Aspekte der menschlichen Existenz aufgegriffen.

Fir unseren mitteleuropéischen Alltag mag uns ein um die "Beziehungsebene" erweitertes Medizinrad gentigen. Es leistet uns gute Dienste
als systematische Betrachtungsweise unseres Selbst in unserer sozialen Vernetzung und mit unseren fundamentalen Bedirfnissen.
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Ein einfaches Werkzeug, um die

eigenen "Baustellen” firr eine erste Spirituelles Ich

subjektive Selbsteinschatzung zu 9

identifizieren, ist das in Bild 1 ge- 8

zeigte Netzdiagramm. Auf einer 6

Skala von 0 bis 9 tragt man ein, in ) 4

welchem Mal die Bedurfnisse im Beziehungs-Ich Mentales Ich

jeweiligen Bereich erfillt sind (0 = "
gar nicht, 9 = vollstandig).

Wer sich dauerhaft in einem (sub-
jektiv empfundenen) "Mangelzu-

stand" befindet, der leidet nicht nur Emotionales Ich Kérperliches Ich
oberflachlich, der wird irgendwann
unweigerlich krank an der Seele und
schlieRlich am Kdrper. Davon abge-
sehen erlebt sich kein Mensch als
glucklich, der gleichzeitig einen erheblichen Mangel in einer der fiinf genannten Ebenen erlebt. Dies ist der Grund
dafir, warum ein Mensch noch so viel Geld verdienen kann, ihm dies jedoch auf der Suche nach dem personli-
chen Gliick und dem Gefiihl, ein erfolgreiches ("erflilltes"™) Leben gefiihrt zu haben, nichts niitzt, solange dieses
Gefuhl nicht von erfillten Bedurfnissen auf anderen Ebenen begleitet ist.

Bild 1: Fir eine erste subjektive Selbsteinschatzung kann ein Netzdiagramm mit einer
9-Punkte-Skala dienen.

Die verschiedenen Ebenen des Selbstbilds

Im Folgenden finden Sie eine Kurzbeschreibungen der einzelnen "Ebenen” des Selbstbilds. Es geht hier nicht so
sehr um absolute Kriterien, die nur schwer zu finden sind, wenn man von Extremen einmal absieht, sondern um
eine individuelle Einschatzung. Denn Menschen sind insgesamt sehr verschieden und haben durch eine lange
individuelle Lerngeschichte ganz unterschiedliche Vorstellungen davon, welche Bedingungen fiir sie gelten mis-
sen, damit ihre Bedurfnisse erfiillt sind. Es geht hier also vor allem um die subjektive Empfindung einer Zufrie-
denheit in dem jeweiligen "Sektor" menschlicher Existenz.

Kérperliches Ich

Mobgen Sie sich? Also lhren Kérper? Thr Aussehen? lhre Fitness, lhre Haut, Ihr Kérpergefihl? Haben Sie eines?
Merken Sie, wann Sie Bluthochdruck haben? Wenn Sie entspannt sind? Wo im Kérper merken Sie das? Haben
Sie ein Verhaltnis zu lhren inneren Organen? Hoéren Sie auf die Meldungen Ihres Kérpers? Fihlen Sie sich eins
mit Threm Korper oder empfinden Sie Kopf und Kérper eher getrennt? Sind Sie womdglich nur "geduldeter Mieter"
in lhrem Korper? Gehen Sie selbst zum Arzt oder tragen Sie Ihren Kdrper dorthin zur Reparatur?

Beziehungs-Iich

Haben Sie die Beziehungen, die Sie verdienen und verdienen lhre Beziehungen Sie?! Mdgen Sie Ihre Kollegen
oder "Freunde"? Kénnen Sie sich hingeben, weil Sie sicher sind, dass Sie alles zuriickbekommen, was Sie ge-
ben..., irgendwann? Oder ist es Ihnen vielleicht gar nicht wichtig, ob Sie jemals irgendetwas zuriickbekommen?
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Haben Sie vertrauensvolle Beziehungen? Welche sind von totalem Vertrauen, welche eher von Misstrauen ge-

kennzeichnet? Fihlen Sie sich ausgenutzt? ...von "Vampiren umgeben"?! Fiihlen Sie sich im Freundeskreis ge-
schitzt? Ist dieser fur Sie ein Netz? Oder doch nur eine EinbahnstraRe? Nehmen die Menschen, die Sie umge-

ben, Ihre persénliche Entwicklung wahr? Nehmen sie Sie ernst? Unterstiitzen diese Menschen Sie in Ihrer Ent-

wicklung oder hindern sie Sie daran? ("What would you do if | sang out of tune...? Would you stand up and walk
out on me?...." (Lennon/McCartney: "When I'm sixty four")

Denkendes Ich

Kriegt Ihr Gehirn genug "Futter"? Fuhlen Sie sich unter- oder Uberfordert? Privat und/oder im Beruf? Beschéftigt
sich lhr Gehirn ausreichend mit Herausforderungen? Mit Dingen, die Sie wirklich interessieren? Mit gentigend
NEUEM? Trainieren Sie Ihr Gehirn regelmafig? Oder dient es nur noch dazu, den Weg vom Fernseher zur Toilet-
te nicht zu vergessen? Mdgen Sie noch Geschichten mit offenem Ausgang? Sind Sie noch neugierig? Setzen Sie
genigend Kernkompetenzen ein? Fehlen lhnen noch Kompetenzen?

Emotionales Ich

Kennen Sie Ihre Geflihle? Erkennen Sie sie? Kénnen Sie sie benennen? Sprechen Sie darliber ohne Peinlich-
keit? Sind Sie sich Ihrer Gefiihle in sogenannten rationalen Entscheidungssituationen bewusst? Nutzen Sie lhre
Geflihle als Steuerungsinstrument? Verstehen Sie Ihren Kdrper (s.0.), wenn er Ihnen Geflhle signalisiert oder Sie
mit bestimmten inneren und aul3eren kdrperlichen Reaktionen begleitet? Sorgen Sie gentigend fir sich selbst,
damit Sie die Emotionen verspuren, nach denen Sie sich sehnen?

Spirituelles Ich

Achtung: Dies ist nicht Ihre religidse Seite — oder sie muss es jedenfalls nicht sein. "Spirituell" bedeutet hier zu-
nachst etwas vollig anderes: Haben Sie das Geflihl, Teil eines gréReren Ganzen zu sein, das machtiger ist als die
eigene Existenz? Kdnnen Sie sich in Krisenzeiten auf so etwas verlassen, weil Sie wissen, dort haben Sie voll-
kommene Akzeptanz, egal, was passiert ist? Das kann eine Partei sein, ein Verein, eine Gemeinschaft, der Sie
aus irgendwelchen Grinden zugehéren. Es KANN auch eine Religion sein, oder eine bestimmte philosophische
Richtung, aber auch etwas vollig anderes, was auf3er lhnen niemand versteht, solange es fiur Sie selbst Giltigkeit
hat. Es geht quasi um "bedingungslose Zugehdorigkeit", um Sicherheit, um Ihre psychologische Heimat, um Zuge-
horigkeit — letztendlich um die lebenswichtige bedingungslose Akzeptanz.

Diese Ebene bezieht sich aber auch auf die Macht der Gedanken iber den Koérper und die innere und aul3ere
Welt, die wir Européer oft total unterschatzen und gerne in den Bereich der Esoterik verweisen. Letztlich kénnte
man sogar sagen, dass die gesamte Psychosomatik in diesen Bereich gehort. Die einzelnen AuRerungsformen
des "Spirituellen Ichs" sind extrem unterschiedlich und kénnen sich auf Religionen, Philosophien oder Wertesys-
teme beziehen, auf den Erhalt der Umwelt, der Erde oder auf etwas ganz anderes. In dieser Ebene angesiedelt
sind auch Gefiihle und Gedanken, die mit der Uberzeugung zu tun haben, den Sinn des eigenen Lebens, den
Auftrag der eigenen Existenz gefunden zu haben und daher in sich ruhen zu kdnnen.
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Beispiel
Spirituelles Ich

Bild 2 zeigt das Netzdiagramm eines 9
Projektleiters, der nach seiner Kiin-
digung und einer Reflexion tber sein
"holistisches Selbst" mindestens
zwei, wenn nicht drei Gebiete fand,
auf denen er erheblichen Nachhol-
bedarf hatte, um seine Balance wie-
derherzustellen: Er war im letzten
Job total unterfordert, fihlte sich
niemandem und nichts mehr zuge-
horig. Er hatte gute familiare Bezie-
hungen und einen stabilen Freun-

deskreis, allerdings fehlten ihm be-
rufliche Netzwerke. Dabei ging es Bild 2: Netzdiagramm eines Projektleiters, der auf mehreren Gebieten z.T. erheblichen
Nachholbedarf hatte, um seine Balance wiederherzustellen.

Beziehungs-Ich ¢ Mentales Ich

Emotionales Ich Korperliches Ich

ihm emotional natdrlich nicht gut.
Lediglich korperlich fuihlte er sich
("im Moment noch") ausgeglichen,
was er auf die Tatigkeit in seinem Sportverein zurtickfuhrte.

Wer z.B. feststellt, dass er sich auf dem Gebiet Emotionalitat und auf der Beziehungsebene als defizitar erlebt,
muss handeln, wenn er etwas fur sich tun méchte. Er muss sich um seine sozialen Netzwerke kimmern (um ech-
te, nicht um die im Netz), vielleicht um sein eigentlich vorhandenes Sicherheitsbediirfnis zu bedienen und um
Emotionen zu erleben, die ihm in seiner Funktion als Projektleiter mdglicherweise nur um den Preis von faulen
Kompromissen vergonnt sind.

Projektleiter Meierdiercks und sein holistisches Selbst

Heinrich Meierdiercks (siehe Beispiel im ersten Teil) hatte beschlossen: So geht es nicht weiter! Er war darauf
gekommen — unter anderem wéahrend der Gesprache mit seiner Frau noch wéhrend seines Klinikaufenthalts,
dass er mehrere wesentliche Baustellen hatte: Er fihlte sich nachvollziehbarer Weise korperlich krank, auf der
Beziehungsebene waren Freunde und Verwandte in den letzten Jahren derart in Vergessenheit geraten, dass er
kaum noch von "Netzwerk" sprechen mochte und um so etwas wie Spiritualitat hatte er sich noch nie gekiimmert.
Er bemerkte aber, dass ihm der "Sinn" seines Leben und seines Wirkens als Projektleiter immer wichtiger wurde,
wenn er Uber sein Leben als "Gesamtkunstwerk" nachdachte.

Wenn tGbernommene Glaubenssatze das Sagen haben

Obwohl er sich in seiner Arbeit stdndig abmihte, konnte er sich kaum noch an positiv besetzte Erfolgserlebnis-
se im Rahmen seiner Tatigkeit als Projektleiter erinnern. Dass sein Chef ihn tatsachlich gelobt hatte, war schon
gefuihlte viele Jahre her. Daran, dass er mit dem Ergebnis eines Projekts wirklich zufrieden war, konnte er sich
gar nicht mehr erinnern.

© 2015 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 95


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Burnout vermeiden, Resilienz starken
Das Fachportal fiir Projektmanagement Burnout-Pravention

Er funktionierte getreu seiner von seiner Familie tbernommenen Glaubensséatze und ware nicht von alleine auf
die Idee gekommen, sich ernsthaft zu fragen, wozu er selbst eigentlich Lust gehabt hatte. Dies auszusprechen
kostete ihn Uberwindung. Seine inneren Antreiber wirkten so stark, dass ihm selbst dieses Eingestandnis im
Rahmen eines Coaching noch peinlich war.

Im Grunde waren seine Leistungen in den letzten Jahren auch stdndig gesunken. Er fand sich immer haufiger
wieder in einem Netz sich widersprechender Forderungen der verschiedenen am Projekt beteiligten Abteilungslei-
ter und Spezialisten. Eine klare Linie war immer haufiger zu vermissen, und er hatte es auch gar nicht geschafft,
eine solche durchzusetzen. Er war einfach vollkommen erschépft.

Raus aus dem Hamsterrad!

Im Zuge des Coachings entwickelte Heinrich Meierdiercks sozusagen experimentell einen zentralen Glaubenssatz,
der ihm half, sich aus dem Hamsterrad zu befreien, in das er sich selbst hineinmandvriert hatte: "Nur wer angemes-
sene Boxenstopps macht, kann ein Rennen wirklich gewinnen!", bald kam ein zweiter dazu: "Erfolgreiche Projekte

kénnen sich nur entwickeln, wenn ich nicht versuche, es allen Recht zu machen, sondern wenn ich klare Bedingun-
gen setze und durchhalte!" Was manchmal als Sturheit wirken kénnte, half ihm mittelfristig aus seiner Schmoll- und
Opfer-Ecke heraus. Einer seiner spateren Kommentare war: "Wer folgt schon einem unvollstédndigen Projektleiter?!"

Seine Frau tbrigens war noch stolzer auf ihn, weil er es geschafft hatte, wesentliche Weichen zu seinen und letztlich
zu ihren Gunsten zu stellen, sein Chef sprach ihn nach einem knappen halben Jahr auf seine steigenden Erfolge an,
ein Mitglied eines schon langer angesetzten Projekts, kiindigte die Zusammenarbeit auf, als er merkte, dass Hein-
rich Meierdiercks nicht mehr einfach zu erpressen war und die Abende verbrachte er wieder in regelméfigen Ab-
standen mit seinen Freunden beim Kartenspielen. Heute weil3 Heinrich, dass sozusagen selbst das Kartenspielen
einzelner Mitarbeiter fir den Erfolg groB3er Unternehmen mit verantwortlich ist. Deswegen hélt er ebenso eisern (da-
fur waren ja Teile seiner Glaubenssatze brauchbar!) seine Balance ein, wie er sich selbst in der Vergangenheit auf
der Suche nach Anerkennung ausgebeutet hatte. Er geniel3t den Respekt, den er — quasi als Nebenprodukt des
Kimmerns um sich selbst — nun bei seinen Kollegen und Vorgesetzten genief3t. Es klingt fast zu schén um wahr zu
sein und ist doch nur das Ergebnis systematischer Arbeit am eigenen "Gesamtkunstwerk".

Behindernde Glaubenssatze "im Zaum" halten

Gemeinsam ist fast allen Menschen, mit denen ich arbeite, dass lhnen eine grundlegende Auseinandersetzung
mit dem Thema "Glaubenssétze" geholfen hat, zumindest die von den Eltern stammenden Glaubenssatze, die sie
selbst behindern, "im Zaum zu halten": Fir unsere Eltern waren ihre Glaubenssatze in IHREM SPEZIELLEN LE-
BEN, unter den Umsténden, die DAMALS herrschten und als Ergebnis der Auseinandersetzung mit IHREN Eltern
vermutlich sinnvoll, vielleicht sogar Uberlebensnotwendig. Fir uns aber, in einer anderen Zeit, unter ganz anderen
Umstanden, als Angehorige einer anderen Generation, mit anderen Zielen, kénnen genau diese Glaubenssatze
eher behindern, vielleicht sogar gefahrlich werden, wenn wir sie unverandert Gbernehmen.

Als uns unsere Eltern ihre Glaubenssatze weitergaben, wollten sie uns in den meisten Féallen nur helfen, erfolg-
reich ins Leben zu starten. Sie wollten uns beschitzen und nicht behindern. Dafur kénnen wir dankbar sein und
trotzdem ihre Glaubensséatze und Prinzipien ablehnen oder modifizieren. Denn jetzt geht es um uns.
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Was sind die ersten Schritte auf meiner "Reise"?

Der eine oder die andere von Ihnen, liebe Leser, wird sich wohl fragen: "Tja, und was mache ich jetzt?" Vielleicht
haben Sie sich beim Lesen ab und zu beim Gedanken erwischt, dass auch Sie vielleicht hier und da von Glau-
benssatzen gesteuert werden. Aber was kénnen Sie jetzt ganz konkret tun, um zu mehr Souveranitat zu gelan-
gen, um sozusagen zum Agenten in eigener Sache zu werden? Nachfolgend fasse ich die Mdglichkeiten kurz
zusammen. Einiges davon kénnen Sie selbst tun, bei anderen Dingen sollten Sie sich "externe” Hilfe holen. Zu-
nachst dazu, was Sie selbst tun kénnen.

Ein kleines Notizbuch als Hilfsmittel

Schaffen Sie sich ein kleines preiswertes DIN A6 Notizbuch an, am besten fest eingebunden in Stoff, damit es
nicht so schnell abscheuert und hasslich wird, denn hassliche Dinge lassen wir schnell wieder aul3er Acht! Es
ware auch hilfreich, wenn durch eine Schlaufe 0.4. ein Stift immer fest damit verbunden sein kénnte — jederzeit
griffbereit in der Handtasche oder im Jackett oder der Hosentasche ... Naturlich kénnen Sie auch das Smartpho-
ne, das Notebook 0.4. verwenden. Das Prinzip ist: so einfach und so unabhéngig wie irgendwie mdoglich!

"Tagebuch"” fihren

Nehmen Sie sich flir mindestens eine Woche, besser flr drei bis vier Wochen vor, alles zu notieren, was sie in
ihrem beruflichen Alltag nervt — z.B. immer auf dem Weg von der Arbeit nach Hause oder als erstes, wenn Sie ihr
Feierabendbierchen in Ihrer Stammkneipe oder den Cappuccino in Ihrem Stammcafé trinken:

1. Was war das fur ein Ereignis?
2. Was waren die damit verbundenen Gefiihle?
3. Was hatten Sie stattdessen viel lieber erlebt?

4. Was konnten die zugrunde liegenden Glaubenssatze sein: Was immer Sie vermuten, schreiben Sie es mog-
lichst im ganzen Satz auf.

Wenn Sie das eine Zeitlang durchgehalten haben (1-4 Wochen), dann sammeln Sie die ganzen gefundenen be-
deutsamen Glaubenssétze zusammen und sortieren Sie diese, wie im ersten Artikelteil beschrieben, in "hinder-
lich", "hilfreich" oder "weil3 im Moment nicht"!

Schreiben Sie die "hilfreichen" auf einen Spickzettel oder in ein &hnliches Notizbuch und beobachten Sie diese
bei sich: Tauchen diese Prinzipien in Ihrem Denken, Fihlen, Handeln auf und wenn ja, wie haben diese Glau-
benssatze Sie dabei unterstitzt, ihre Ziele zu erreichen und oder mehr Eigenregie zu Gbernehmen (oder welches spe-
zielle Ziel Sie auch immer damit verfolgen)?

Hinderliche Glaubenssatze "entschéarfen”

Die hinderlichen versuchen Sie experimentell umzuformulieren und zu entscharfen. Gehen Sie in sich und uber-
legen Sie genau, wo sie herstammen und was sie fir denjenigen (sofern identifizierbar), der sie lhnen weiterge-
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geben hat, fir eine Bedeutung hatten. Unter welchen Umstéanden versuchte er, diese Glaubenssétze an Sie weiterzu-
geben und warum haben diese heute fir Sie keine Bedeutung oder sogar eine schéadliche Wirkung?

Wenn es lhnen gelingt, entwickeln Sie ein inneres "Ritual” um sich zu erinnern, dass Sie sich nicht mehr
unreflektiert von diesen hinderlichen Prinzipien leiten lassen wollen, sondern auf dem Weg sind, mehr fir
sich selbst zu entscheiden.

Zum Beispiel kdnnen Sie — wie ein mir bekannter Abteilungsleiter dies tatséchlich getan hat — folgendermaf3en han-
deln: Jedes Mal, wenn er bemerkte, dass ihm eine Idee zur Weiterentwicklung seiner Abteilung kam und sich prompt
eine innere Stimme meldete, die in etwa sagen wollte: "Lass das mal lieber, mein Sohn, das ist ja viel zu geféhrlich /
zu riskant...!", sagte er innerlich (am Anfang sprach er das versehentlich ab und zu sogar laut aus): "Ach der Herr
Vater! Mdge er doch bitte in seinem Leben bleiben! Trotzdem danke, dass Du mich gewarnt hast, aber ich habe mir
das schon richtig Gberlegt...!" Dieses Ritual hatte er bewusst entwickelt und mit groRer Lust gepflegt, nachdem er
sich mit dem Thema "innerer Antreiber" und "Glaubenssétze" beschéftigt hatte.

Nach einer gewissen Zeit — in meiner Erinnerung nach ein paar Wochen — hatte er das Ganze scheinbar wieder
vergessen. Die innere Stimme war ihm nicht mehr bewusst und sie drang auch nicht mehr nach auf3en. Gleichzeitig
war er als Abteilungsleiter in unserem Sinne "mutiger" und eigenstandiger geworden. Beispielsweise hatte er von
Kollegen das Feedback bekommen, er wiirde jetzt schneller und bestimmter entscheiden als friiher.

Prifen Sie regelmaRig lhr Selbstbild

Ebenso, wie Sie regelmafig notieren, was Sie beruflich nervt, priifen Sie eine Zeitlang regelméanRig das Bild lhres "holis-
tischen Selbst": Sie kdnnen z.B. regelmaRig einen Termin mit sich selbst machen, bei dem Sie in Ruhe und kritisch "in
sich" gehen und sich (z.B. mit Hilfe Ihres Tagebuchs) die Frage stellen: Bin ich mit den finf Ebenen meiner Person
noch in Balance? Bin ich mit den einzelnen Aspekten zufrieden, oder muss ich irgendwo eingreifen, nacharbeiten?

Das Entscheidende ist, dass Sie sich selber "auf die
Schliche kommen". Es wird sich alleine dadurch
einiges andern.

Vergessen Sie das Feiern nicht!

Und dann vergessen Sie das Feiern nicht. Belohnen
Sie sich selbst mit etwas, das Sie sonst nicht tun.

Ganz egal was es ist, es sollte das Kriterium erfillen,
fiir Sie ungewohnlich zu sein und Sie sollten es wirk-
lich genief3en kdnnen, sonst wirkt es nicht als Beloh-

nung. Und das tun Sie immer dann, wenn Sie bemer- Bild 3: Schau in den Spiegel. Vielleicht entdeckst Du einen guten
ken, dass Sie ein selbst gestecktes Ziel tatsachlich Freund!
erreicht haben (was Sie wiederum mit Hilfe eines © Detlef Scheer

Tagebuchs am besten feststellen kénnen).
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Wenn Sie externe Hilfe bendtigen

Viele Menschen verlasst der Mut auf der halben Strecke der Anstrengungen. Das kann viele Grinde haben. Der eine
merkt zwar, dass sich etwas zu seinen Gunsten andert (er verbringt z.B. mehr Zeit mit seiner Familie), gleichzeitig be-
kommt er aber von seinem Chef und seinen Kollegen viele "Angebote", die ihm signalisieren, dass er jetzt wohl "ande-
re"(!) Prioritaten setzt. Manchmal tibersetzt der Betroffene selbst, manchmal bekommt er die "Ubersetzung" solcher
Bemerkungen gleich mitgeliefert: "Was ich damit sagen méchte, Heinrich (Meierdiercks): Fir die Rente ist es noch ein
bisschen friih, nicht wahr? — Also: Eine Zeitlang dulden wir das, aber pass auf, dass Du noch dazu gehorst!"

Und dies ist nur ein Beispiel. Wir haben oft dauerhaft "keine Zeit", keine Energie fur solche "Extras", werden auf
die Risiken einer Veranderung hingewiesen (Geld, Macht, Einfluss, Freundschaft, Beschaftigung kénnten schwin-
den). Der Schlusssatz eines spateren Burnout-Patienten zu diesem Thema war z.B.: "Schlie3lich habe ich ja auch
noch ein Projekt zu leiten, wenn Sie verstehen, was ich meine!".

Sollten Sie also in die Situation geraten, in der Sie merken, dass sich etwas andern wiirde, Sie es aber nicht kon-
sequent verfolgen, dann brauchen Sie externe Hilfe!

Fragen Sie einen guten Freund, ob er sie unterstitzen kann

Wenn Sie viel Glick haben, weihen Sie erfolgreich lhren Lebenspartner ein und fragen Sie ihn ob er lhr kollegia-
ler Coach sein mochte und sein kann. Allerdings gibt es bei Freunden und Lebenspartnern ein wesentliches Prob-
lem: Meistens sind solche Menschen einem emotional &uRerst zugeneigt und lassen sich von uns schnell "um
den Finger wickeln", wenn wir mit irgendetwas nicht mehr konsequent sein wollen. Meistens sind sie auch nicht
unbedingt in der Lage, die entscheidenden Fragen zu stellen, die uns wirklich weiterbringen. Méglicherweise soll-
ten wir unsere engsten Freunde also nicht "verschleil3en", sondern sie vor allem nutzen, wenn es darum geht,
zwischenmenschliche Warme, Trost und Akzeptanz zu erleben, wenn irgendetwas nicht zu 100% funktioniert und
wir trotzdem Zuspruch oder einen ganz pragmatischen Rat brauchen.

Vielleicht kommen wir mit einem Mentor aus der entfernteren Bekanntschaft weiter oder mit einem entfernteren
Kollegen oder Vorgesetzten in der eigenen Firma, der aber alltaglich nichts mit uns zu tun hat? Der hat vielleicht
viel Erfahrung und gleichzeitig die nétige Distanz, um mit uns so umzugehen, dass es uns wirklich weiterbringt.

Entscheiden missen Sie das natlrlich selber, aber bedenken sollten Sie das Fir und Wider auf alle Falle.

Suchen Sie sich einen professionellen Helfer

Wenn es darum geht, mehr Regie im eigenen Leben zu erreichen, missen Sie sich nicht unbedingt in Therapie
begeben. Es gibt Coaches, die darauf spezialisiert sind, mit ihren Kunden berufliche Entwicklungen und damit
verbundene Schwierigkeiten zu bearbeiten. Dass sich die Option einer Therapie im Einzelfall doch als ratsam
erweisen kdnnte, steht auf einem andern Blatt. Ein professioneller Coach kann hier auch bei der Vermittlung an
einen qualifizierten Therapeuten behilflich sein.
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Scheuen Sie sich nicht, nach Qualifikation und Erfahrung zu fragen!

Ein Coach oder ein Therapeut muss qualifiziert sein, aber er muss auch personlich zu lhnen passen! Wichtig ist,
dass Sie nach einem Gesprach — entweder am Telefon oder persénlich — das Gefiihl haben, Sie kénnten wirklich
erfolgreich zusammenarbeiten. Schlie3lich geht es hier um professionelle, aber auch alltagliche Unterstitzung!
Fragen Sie Ihren potenziellen Coach nach seiner Biographie und seiner Aushildung oder ihren potenziellen
Therapeuten nach seiner Erfahrung mit &hnlichen Fallen.

Leider gibt es in der Berater-Szene immer mehr selbsternannte Coaches mit gar keiner oder einer fachfremden
oder viel zu oberflachlichen Ausbildung. Trauen Sie sich also zu fragen, und wenn Sie der Hintergrund nicht Giber-
zeugen kann, rufen Sie einfach den nachsten an!

Terminliche und finanzielle Fragen

Welche Hilfe sinnvoll oder realistisch ist, sollten Sie unter anderem auch unter folgenden Gesichtspunkten abwagen:
Coaches missen Sie in der Regel selbst bezahlen, dafiir haben diese einerseits oft Erfahrungen im Berufsumfeld so-
wie Branchenkenntnisse. Beides ist nicht zwingend notwendig, kann aber hilfreich sein. AuRerdem sind die Wartezei-
ten eventuell kiirzer. Bei Psychotherapeuten kdnnen Sie in der Regel Uber die Kasse abrechnen, wenn Sie behand-
lungsbedurftig sind, es kann aber durchaus schon einmal ein halbes Jahr dauern, bis Sie einen Termin bekommen.

Was immer Sie tun: das Wichtigste ist, dass Sie dranbleiben und nicht auf halber Strecke wieder aufgeben! Dafir
winsche ich lhnen viel Glick und auch ein gutes Durchhaltevermégen! Und bedenken Sie: Auch der langste Weg
beginnt mit dem ersten Schritt!

Literatur

Wer sich mehr mit den Themen auseinandersetzen mdchte, ist — je nach Geschmack — mit folgenden Biichern gut beraten

e Csikszentmihalyi, Mihaly: Flow — der Weg zum Gliick: Der Entdecker des Flow-Prinzips erklart seine
Lebensphilosophie, Herder, 2010
(Ein unterhaltsam geschriebenes Interview mit dem Entdecker des "Flow-Prinzips")

e McKee, Annie; Boyatzis, Richard; Johnston, Frances: Becoming a resonant Leader, Havard Business Press, 2008
(typisch amerikanisch, leicht verstandlich, einfache und wirkungsvolle Ubungen)

e Maslow, Abraham H.; Kruntorad, Paul: Motivation und Persoénlichkeit, rororo, 1981
(lesenswerter Klassiker, auch wenn die Pyramiden-Hierarchie des urspr. Modells keine abs. Bed. mehr hat)

e Lemke, Bettina: Der kleine Taschenbuddhist, dtv, 2009
(Uberraschende Einsichten, wo man sie als "westlicher Techniker" vielleicht nicht unmittelbar erwarten wirde)

Die "Kundengeschichten" in diesem Artikel sind tatsachlich so oder &hnlich passiert. Sie sind allerdings so stark
verfremdet, dass es unmdglich ist, einzelne Personen oder Ereignisse (wieder-) zu erkennen, denn selbstver-
standlich herrscht im Coaching Schweigepflicht. Die Person des Heinrich Meierdiercks ist eine Kunstfigur, die ich
in allen meinen Texten verwende. Sie ist reprasentativ fir viele verschiedene real existierende Menschen und hat
deshalb einmal diese, einmal andere "Probleme".
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Fachbeitrag

Resilienz im Projektmanagement — Leistung
bringen ohne auszubrennen

Resilienz beschreibt die Widerstandskraft unserer Seele und die Féhigketit,
mit Unsicherheiten, Angsten, Krisen und Konflikten umzugehen. Je héher
die Resilienzfahigkeit ist, umso besser kann man Riickschlage verkraften
und sich nach Enttduschungen wieder selbst motivieren. Resilienzféhig-
keiten zu entwickeln und zu férdern steht deshalb ganz oben auf der
Agenda von Personalverantwortlichen. Zu hoch sind die Zahlen an langen
Krankenstanden bzw. Totalausféallen und den damit verbundenen Pro-

7 Cornelia Wist
f“_:w Dipl.- Betriebswirtin, zert.
J ‘ Coach und Trainierin (dvct)
' und intern. zert. Reputation
Managerin. Ihre Schwerpkte. liegen bei
Veranderungsprozessen, emo.-soz.

jektmanagement-Risiken. Die Fahigkeit, eine hohe Resilienz selbst aus-
zubilden, um sich vor permanenter Uberforderung bis hin zum kérperli-
chen Zusammenbruch und Burnout zu schiitzen, liegen in der eigenen
Personlichkeit, lassen sich jedoch auch erlernen und coachen.

Welche Faktoren machen einen resilienten Projektleiter aus? Wie kann er
seine eigene Resilienz einschatzen und beurteilen (Resilienzbilanz)? Und
vor allem: Wie kann er seine eigene Resilienz auch in anspruchsvoller Pro-
jektumgebung starken? Dieser Beitrag bietet Hilfe zur Selbsthilfe — fiir alle,
die es gar nicht erst so weit kommen lassen mdchten. Sie erfahren, was
Resilienz ausmacht und warum diese gerade im Projektmanagement von
grol3er Bedeutung ist. Machen Sie einen Selbsttest und erfahren Sie, an
welchen Hebeln Sie ansetzen miussen, um die eigene Resilienz zu starken.

Wer ausbrennt, muss gelodert haben

Als Projektleiter Dietmar H. (48) vor 15 Jahren in einem internationalen
Versicherungskonzern die Leitung seines ersten Projekts ibernehmen
durfte, war er stolz darauf, die ersten Friichte seiner zuvor sorgfaltig
geplanten Karriere ernten zu kénnen. Schliel3lich verfiigte er Gber her-
ausragende fachliche sowie organisatorische Fahigkeiten, hatte bereits
erste Fihrungserfahrung und wurde von seinen Vorgesetzten als kom-

und Kommunikations-Kompetenzen

Kontakt:
Cornelia.Wuest@tibacoaching.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

ahnliche Artikel

Ausgebrannt

Der Projektleiter — ein idealer Burnout-

Kandidat

Stress — wie er entsteht und wie Sie
ihn bewaltigen

sowie in den Rubriken:

> Selbstmanagement

> Personlichkeitsentwicklung

> Stressbewadltigung

munikationsstarker Teamplayer gesehen. Im Ausland verstand er es bestens, in Teilprojekten unterschiedlichste

Stakeholder-Interessen zu managen und Change-Prozesse verantwortungsbewusst zu steuern. Die Ubertragung
der neuen Herausforderung war damit aus seiner Sicht mehr als gerechtfertigt. Es folgten viele weitere Einséatze

als Projektleiter im In- und Ausland. Er brannte fir seinen Job.

Seit einem Jahr etwa ist von dem damaligen Glucksgefiihl Giber seine ersten Erfolge nicht mehr viel tibrig. Kon-
zentrationsschwéche, Herzrasen, standige Rickenverspannungen, permanente Mudigkeit und so manch schlaf-
lose Nacht machen ihn leicht reizbar und lassen ihn immer haufiger emotional Giberreagieren — auch zuhause.
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Wann war er das letzte Mal mit seinem besten Freund auf ein Bier? Er weil3 es selbst nicht mehr so genau, aul3er
dass dieser Zustand ihn zunehmend unzufriedener macht.

Am meisten plagt ihn jedoch diese Angst, Projektziele nicht mehr oder nur ungeniigend zu erreichen. Sein innerer
Gemutszustand ist auch bereits seinem Vorgesetzten aufgefallen, der ihn nach einem Meeting auf eine gereizte
Antwort gegeniiber einem Kollegen angesprochen hat: "Na, wohl etwas diinnhdutig geworden. Ist bei lhnen alles
okay?", hat er ihn im Anschluss gefragt und prifend angesehen.

"Nur noch vier Monate durchhalten, dann wird es besser", so das tagliche Mantra von Dietmar H. — innerlich be-
reits realisierend, wie selbsttriigerisch diese Gedanken sind. Ein Blick auf den Terminkalender: Zeit fir das nachs-
te Meeting und er weil3, dass das Teilprojekt ... dringend seine Entscheidung braucht. Sein Magen meldet sich
auch schon wieder. Unmutig macht er sich auf den Weg zum Konferenzraum, wissend, dass das Tagespensum,
das er sich vorgenommen hat, ohnehin nicht zu bewaltigen ist.

Jahrelange Wochenarbeitszeiten von 50 Stunden und mehr, eng getaktete Termine, viele Auslandsreisen, Erwar-
tungsdruck von Vorgesetzten und seinem Team; der Balanceakt zwischen knappen Ressourcen und engen Ziel-
vorgaben haben Dietmar H. zunehmend ausgebrannt. Der einst so hochmotivierte Jung-Projektleiter spuirt nur
noch selten etwas von seiner frilheren Leistungskraft, Begeisterung und Energie.

Dietmar H. steht stellvertretend fir viele Projektmanager, die chronisch Uberlastet bzw. tiberfordert sind.

Resilienz — unausgeschopfter Wertschopfungsfaktor im
Projektmanagement

Resilienz befahigt die Menschen, sich trotz gro3er Probleme selbst zu motivieren, auch dann, wenn es an persoénli-
cher Identifikation mit der Aufgabe und dem Umfeld fehlt. Diese psychologische Widerstandskraft ist zum Teil ange-
boren, zum Teil Resultat der friihkindlichen Entwicklung. Sie kann aber auch erlernt und aktiv von uns beeinflusst
werden. Beispielsweise in dem wir dazu bereit sind, unsere erfolgsverhindernden Denk- und Verhaltensmuster zu
erkennen. Diese zu durchbrechen, Probleme aus neuen Perspektiven zu betrachten und zu einer neuen Einstellung
zu kommen, ist das Ziel, um die eigene Resilienz zu starken. Da viele dieser Denk- und Verhaltensmuster ein Leben
lang erlernt wurden und damit tief in uns verwurzelt sind, nimmt ein solcher Veranderungsprozess mindestens sechs
Monate in Anspruch. Erst dann ist eine nachhaltige Verbesserung der persénlichen Resilienz zu beobachten.

Dietmar H. hat sich beispielsweise als Kind immer wieder anhdren dirfen, dass er zwar stets Glick hat, ihm aber
jegliches Talent fehlt. Im Laufe der Jahre hat er diese Aussage als Tatsache hingenommen und sich selbst gesagt,
dass er eigentlich nichts kann — und dieses Manko durch gro3en Ehrgeiz und viel Arbeit wettzumachen versucht.
Nun sieht er, dass er das Tempo nicht mehr halten kann und hat Angst, dass seine — scheinbare — Unfahigkeit ans
Tageslicht kommt. Die bisherigen Erfolge? Gliick, nichts weiter. Und diese Gliicksstrahne scheint gerade zu rei3en.
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Resilienz als Stiutze in komplexen Arbeitssituationen

So wie Dietmar H. geht es vielen. Angesichts der steigenden Zahl an Burnout-Erkrankungen bekommt das The-
ma Resilienz deshalb einen neuen Stellenwert — gerade auch im Projektmanagement. Denn durch wechselnde
Prioritéaten der Stakeholder, unvorhersehbare oder fehlende disziplinarische Fihrungsverantwortung, Team-
Motivation oder schwankenden Projektdruck wird die Projektleitung immer komplexer und dynamischer. Fur diese
komplexe und herausfordernde Arbeitswelt ist Resilienz die Antwort.

Denn Resilienz...

o st die Kraft, mit der es einem Projektleiter beispielsweise gelingt, nicht vorhersehbare Veranderungen wah-
rend eines Projekts, Konflikte im Team und mit einzelnen Stakeholdern, personelle Ausfalle und sonstige Wid-
rigkeiten des Alltags zu Uberwinden und sich mit Blick nach vorne auf Neues einzustellen.

e st die innere Starke, mit der ein Projektleiter gelassen und souveran projektbezogenen und teamrelevanten
Schwierigkeiten begegnet, schnell Entscheidungen treffen kann, mit unweigerlich verbundenen Unsicherhei-
ten umgeht und sich auf neue Situationen und veranderte Rahmenbedingungen einstellt.

e st die erworbene Fahigkeit, sich mit der richtigen Einstellung auf kiinftige Schwierigkeiten vorzubereiten. Pro-
jektleiter wissen, dass sie gerade in ihrer Funktion haufig einen langen Atem, sprich Ausdauer, bendétigen, z.B.
fur langwierige Verhandlungen oder lange Arbeitstage. Resiliente Projektleiter hadern nicht mit diesen Her-
ausforderungen, sondern bauen diese in ihren Arbeitsalltag ein.

e aktiviert und nutzt all unsere Ressourcen fur Veranderung und personliche Entwicklung. Herausforderungen
werden daher als Chance gesehen, das vorhandene Kénnen immer wieder neu unter Beweis zu stellen und
mit Geschick und Diplomatie die Teamenergie auf das Ziel auszurichten. Der resiliente Projektleiter kann
emotionslos eine Tagesbilanz ziehen, Misserfolge analysieren, sich selbst fiir Erfolge anerkennen und aus
Fehlern lernen, ohne sich dariber selbst in Frage zu stellen.

Bei geniigend Disziplin und der personlichen Fahigkeit, méglichst objektiv in der Analyse und Lésungsfindung zu
sein, ist es moglich, die eigene Resilienz zu férdern. Dennoch sei darauf hingewiesen, dass dieser eigengefiihrte
Prozess sehr viel Konsequenz, das Wissen um eigene psychologische Zusammenhange und Wirkungen voraus-
setzt. Und vor allem: Durchhaltevermégen und schonungslose Ehrlichkeit zu sich selbst.

Resilienzstarkung als Bestandteil des Coachings

Resilienzstarkung hat sich besonders innerhalb des Coachings als wichtiges Element bewahrt. Coaching ist eine

Begleitung auf Zeit und soll durch die "richtigen" Fragen wichtige Impulse geben zur Reflexion, zum Abgleich der

Selbst- und Fremdwahrnehmung, zur Einstellungskorrektur, zur Starkung der Kommunikationskompetenz und zur
Optimierung des Verhaltens. Allerdings: es gibt nicht DIE alleingiiltige Coaching-Sitzung. Diese ist jedes Mal wie-

der neu und so individuell wie der Klient und sein Erlebens- und Erfahrungshintergrund.
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Sieben Saulen der Resilienz

Die Psychologen Dr. Karen Reivich und Dr. Andrew Shatté, zwei US-Forscher der Universitat Pennsylvania, ha-
ben fur das Thema "Resilienz" Pionierarbeit geleistet und auf Basis ihrer langjahrigen Forschungstatigkeit sieben
entscheidende Séaulen identifiziert, die einen resilienten Menschen ausmachen:

1. Optimismus — Die Uberzeugung und der Wunsch, es zu schaffen, ist Grundvoraussetzung.

Wer eine Krise oder eine besondere Herausforderung bewaltigen méchte, muss sich vor Augen halten, dass
die derzeitige Situation zeitlich begrenzt ist und er muss fest daran glauben, dass er tber alle Fahigkeiten ver-
flgt, um dieses Problem zu lésen.

Wie die momentane Situation erlebt und bewertet wird, hangt von den eigenen Gedanken ab — diese Ge-
danken gilt es zu steuern.

2. Akzeptieren der Situation — Die Situation mit ihren Gegebenheiten annehmen.

Ein Schlissel der Krisenbewaltigung liegt im Annehmen der Situation, wie sie ist: Es gibt kein "Aber..."! Die Situati-
on wird ungeschont von unterschiedlichen Seiten betrachtet, mdglichst realistisch, unaufgeregt und unemotional.

3. In Lésungen denken — Lésungen entwickeln anstatt das Problem weiter zu analysieren.

Optimismus und Akzeptanz verhelfen den Betroffenen auf eine neue Stufe. Nun gilt es, neue Méglichkeiten
und Lésungen fur die momentan schwierige, eventuell als bedrohlich erlebte Situation zu entwickeln: unkon-
ventionell, flexibel, offen, mutig, verwegen, vielfaltig.

4. Selbstwirksamkeit — Besinnen auf personliche Starken und verlassen der Opferrolle.

Sich als Opfer einer aktuellen Misere zu verstehen, schiitzt den Menschen als Erstreaktion vor dem Totalab-
sturz. Nach der Analyse der Situation gilt es in der Zweitreaktion die eigenen Krafte, Starken und Qualitaten
ins Blickfeld zu riicken und Spielrdume neu zu entdecken.

5. Verantwortung tbernehmen — Fir das eigene Handeln die Verantwortung Gibernehmen.

Zu resilientem Verhalten gehort die Bereitschaft, Verantwortung fiir das eigene Handeln zu bernehmen. Ver-
antwortung Gbernehmen heif3t, Handlungsspielrdume zu erkennen und zu gestalten und fir sein Handeln ein-
zustehen. Wer Verantwortung abschiebt, macht sich zum Gefangenen der Umstande.

6. Netzwerkorientierung — Die personlichen sozialen Netze gezielt auf- und ausbauen.

Beziehungen zu Menschen, die uns persdnlich nahe stehen, sowie ein berufliches Netzwerk, in dem Geben
und Nehmen funktioniert, erhoht die Resilienz. Die Menschen aus dem eigenen Netzwerk bringen andere
Sichtweisen, Ideen und Gedanken ein und geben Kraft, Liebe und Anerkennung.

7. Zukunft planen — Durch Ziele und Zukunftsbilder die Zukunft aktiv gestalten.

Visionen und Plane motivieren uns, den Blick nach vorne zu richten. Sie geben unserem Leben und unserem
Tun einen Sinn. Hinter jeder Handlung wissen wir eine Antwort auf das "Wozu?". Zukunftsbilder leiten unser
Handeln und geben uns Sicherheit. Resilienz entwickelt, wer die persénliche Balance zwischen Sicherheit und
Spontanitat immer wieder sucht. So wird Unvorhergesehenes zum Teil des Plans.
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Die Resilienz ist in den einzelnen Saulen individuell hdufig unterschiedlich ausgepragt und bietet Raum fir per-
sonliches Wachstum und Gesundheit. Finden Sie heraus, welche Saule bei lhnen am besten ausgepragt ist und
welche Ihre Aufmerksamkeit und Ihr Handeln bendétigt.

Wie steht es um Ihre personliche Resilienz? Ein Resilienz-Kurz-TUV
fur Projektleiter

Das Wissen allein um die Existenz dieser sieben Saulen fordert noch nicht die individuelle Resilienz von Projekt-
leitern. Die eigene Resilienz zu starken benétigt den Mut, genau und ehrlich ohne Schonfarberei seinen aktuellen
"Resilienzgrad" einzuschatzen sowie eine hohe Reflexionsfahigkeit und den festen Willen, nicht férderliche Denk-,
Einstellungs- und Handlungsmuster dauerhaft ad acta zu legen.

Um eine erste Erkenntnis Uber die augenblickliche Resilienz zu erhalten, helfen folgende zwei Eigentests, die
gleichzeitig schon eine erste MaRnahme enthalten, um die eigene Resilienz zu stéarken: Innehalten, bewusst die
Projektarbeit fur einen kurzen Zeitraum unterbrechen und sich auf die eigene Wahrnehmung konzentrieren.

Test: Wie hoch ist meine Resilienz?

Beantworten Sie folgende Fragen auf einer Skala von 1 bis 10 (1 = trifft gar nicht zu, 10 = trifft voll zu):
1. Ich fuhle mich haufig mude und wache morgens unausgeschlafen auf.

2. Ich fuhle mich haufig kraft- und antriebslos.

3. Es fallt mir schwer, abends abzuschalten und mich in der Freizeit anderen Themen zuzuwenden.

4. In manchen Situationen fiihle ich mich tUberfordert und denke zu lange nach, welche Entscheidung die richtige
sein koénnte.

5. Ich kann schwer "Nein" sagen, Ubernehme zusétzliche Aufgaben, die zeitlich kaum zu integrieren sind und
delegiere zu wenig.

6. Haufiger fehlt es mir an Konzentration, ich hére meinen Mitarbeitern nicht wirklich zu und bin mit den Gedan-
ken woanders.

7. Ich bin leicht abzulenken und beschéftige mich mit Dingen, die gerade nicht Prioritat haben.
8. Haufig fuhle ich mich Uberlastet und mdchte einfach mal meine Ruhe haben.

9. Wenn ich die erwartete Leistung nicht erbringe, habe ich ein schlechtes Gewissen und mache das mit mir
aus. Ich hole mir keinen Rat bei Freunden und Kollegen und tausche mich nicht tber die Griinde des ver-
meintlichen Scheiterns aus.

10. Meine Ziele sind ausschlie3lich auf den Projekterfolg ausgerichtet.

11. Immer haufiger plagen mich regelméaRig kérperliche Beschwerden wie Riickenschmerzen, Magenschmerzen
oder Schlafprobleme.
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12. Mein berufliches und privates Umfeld macht mir immer haufiger Vorwirfe Giber meine Art zu kommunizieren
und dass ich emotional Uiberreagiere.

13. Ich fuihle mich oft aggressiv und innerlich geladen.

14. Personlich und im privaten Bereich fehlt es haufig an Energie fir Sport, Geselligkeit, unbeschwertes Zusam-
mensein mit der Familie, Lesen oder um meinen Hobbys nachzugehen.

15. Privat habe ich derzeit keine groReren Ziele.

Auswertung

Je héher die Auspragung, desto wahrscheinlicher ist es, dass die persénliche niedrige Resilienz-Bilanz bereits

erste psychische und physische Folgen zeigt. Diese reichen vom Zwang, sich zu beweisen bis hin zum Burnout,
der vdlligen Erschopfung. Dabei lassen sich aufgrund meiner langjéahrigen Erfahrung als Coach aus der Punktzahl
folgende Schliisse und Empfehlungen ziehen:

15 Punkte

16-75 Punkte

76-90 Punkte

91-120 Punkte

ab 121 Punkte

hohe Resilienz

Sie spuren den Druck, sich beweisen zu missen,
geben alles fiir Ihr Projekt und stellen die eigenen
Bedirfnisse hinten an.

Sie verdrangen lhre eigenen Bedurfnisse und ignorie-
ren Konflikte. Auf Hinweise aus dem privaten Umfeld,
dass Sie lhre Familie und Freunde vernachlassigen,
reagieren Sie gereizt. Schlie3lich muss das Projekt
punktlich abgeschlossen werden. Nur das zahlt!

lhre Freunde haben Sie seit Monaten nicht mehr gese-
hen. Dem Mittagessen mit den Kollegen gehen Sie aus
dem Weg. Sie wollen nur noch lhre Ruhe, nichts se-
hen, nichts héren. Ihr Verhalten &ndert sich langsam,
aber merklich. Sie konzentrieren sich nur noch auf Ihr
Projekt und hoffen, dass bald alles vorbei ist. Dann
kénnen Sie sich auch wieder mit der Frage beschafti-
gen, wer Sie eigentlich sind. Doch bis dahin sind Sie
einfach nur Projektleiter.

Sie mégen morgens nicht mehr aufstehen, spiren eine
innere Leere und sind einfach nur noch erschopft. Sie
schlafen schlecht und haben kdrperliche Beschwerden,
fur die Ihr Hausarzt keine organischen Ursachen findet.
Freunde wenden sich von lhnen ab, weil Sie auf den
Wunsch nach einem Treffen aggressiv reagieren.

Tabelle 1: Ermittlung des eigenen Resillienzgrads.

Sie verfuigen Uber eine hohe seelische Wider-
standskraft. Weiter so!

Achten Sie verstarkt auf Ihre eigenen Bedurfnis-
se und gehen Sie bewusster mit Ihrer Work-Life-
Balance um. Planen Sie aktiv Freizeitaktivitaten

wie Sport oder Ausgehen mit Freunden ein.

Systematisches Coaching kann lhnen helfen, die
Balance wiederzufinden und lhre eigene Perfor-
mance zu steigern — ohne dass |hr Privatleben
weiter leiden muss.

Sie sollten sofort handeln! Ein psychologisches
Coaching hilft Ihnen dabei, Denk- und Verhal-
tensmuster zu erkennen, die lhrer Resilienz im
Wege stehen — und diese aktiv zu verandern.

Sie brauchen dringend Hilfe! Suchen Sie sich
Rat bei einem Arzt, der sich mit Depressionen
und Burnout auskennt. Nehmen Sie eine Auszeit
und machen Sie eine Therapie, je nach Auspra-
gung des Burnouts mit einem sechs- bis
zwolfwochigen Klinikaufenthalt.
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Das 12-Phasen-Modell

Stadium 12:
. . Villige Burn-out-
Die oben beschriebenen Phasen Erschdpfung
. . . — Stadium 1:
finden sich auch in dem 12-Phasen- Stadium 11: N6 ol D
Modell nach Freudenberger & North Deprension 4 I —

wieder, das zur weiteren Einschét- Verstérkter Einsatz

zung der personlichen Resilienz her-
angezogen werden kann (Bild 1). Es

Stadium 10:
Innere Leare

Stadium 3:
Vernachldssigen
eigener Bediirfrisse

Burnout

beschreibt die einzelnen Stadien, die Tadum 1. Stadium 4:
Verlust des Gefiihls fii Verdr3 Kanflikten
eine Person typischerweise bis zum die eigene Persaniichkeit dll-lo Sonbaa
und Beddrfnissen
Burnout durchlauft, wobei die Be- Stadium &: Stadium 5:
H Begbachtbare i * Umdeuten von Werten
troffenen auch einzelne Phasen CaHiR AT e o o e
Uberspringen bzw. sich in mehreren Riickzug Werstarktes Verleugnen

. .. . .. der aufgetretenen Probleme
Phasen gleichzeitig befinden kénnen. .

Quele: 12-Phazen-Maodell nach Freudenberger & Morth
Die sieben Schliissel der Bild 1: Das 12-Phasen-Modell nach Freudenberger & North.
Resilienz
Dietmar H. hat das 12-Phasen-Modell nach Freudenberger & North kennengelernt und fur sich erkannt, dass er sich
im Stadium 8, der wahrnehmbaren Verhaltensveranderung, befindet. Er hat sich vorgenommen, aktiv etwas gegen

den drohenden Burnout zu unternehmen. Da er ahnt, dass vor allem seine Einstellungen der Dreh- und Angelpunkt
seiner aktuellen Situation sind, will er hier beginnen und entscheidet sich fiir ein psychologisches Coaching.

Dabei stof3t er auf das Thema "Glaubensséatze". Diese spielen in verschiedenen Therapie- und Coaching-Formen
eine zentrale Rolle. So spricht der 6sterreichische Therapeut und Philosoph Victor Frankl neben der Selbstver-
antwortung, der Freiheit und dem Willen zur Selbstverantwortung auch von den sog. Einstellungsmodulationen.
Damit werden mit Blick auf die Verdnderungsziele, die in der eigenen Verantwortung liegen, Glaubenssétze auf
den Prufstand gestellt und zielfiihrend modelliert.

Dr. Andrew Shatté antwortet in seiner Resilienzempfehlung fur die sieben Saulen der Resilienz mit den "Sieben
Schlisseln zum Erreichen innerer Starke". Sein Ansatz: Gefiihle werden Gedanken, Gedanken werden Worte
und Worte werden Taten. Deshalb setzt er &hnlich wie Victor Frankl auch auf die Macht der Gedanken. Die sie-
ben Schlissel der Resilienz sind nach Shatté:

e Gedanken beobachten

o Denkfallen identifizieren

e Eisberg-Uberzeugungen aufspiiren
e Ldsungskompetenz trainieren

e Katastrophendenken stoppen

e Beruhigen und fokussieren

¢ Resilienztechniken in Echtzeit praktizieren
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1. Gedanken beobachten

Stellen Sie sich vor, die Rahmenbedingungen fur Ihr aktuelles Projekt verandern sich wieder einmal. Und Sie
wissen schon jetzt, dass sowohl die zusatzlich erforderlichen Dokumentationen als auch die starren Strukturen
das Zeitbudget weiter strapazieren werden. Aul3erdem sind gerade jetzt im Winter die Krankensténde der Pro-
jektmanager ungewdhnlich hoch, und zwei Krisen-Teilprojekte warten ebenfalls auf lhren Einsatz. Zwei Projekt-
manager-Stellen sind seit vier Wochen immer noch nicht besetzt, obwohl Sie schon mehrfach darauf hingewiesen
haben, dass ohne diese beiden Projektmanager der Zeitplan nicht einzuhalten ist. Business as usual?

Ubung

Erinnern Sie sich an eine Herausforderung in einem Projekt und schreiben Sie diese auf: Was war |hr erster Ge-
danke? Was waren die Folgegedanken? Wie verandern sich die Emotionen, wenn Sie jedem negativen Gedan-
ken einen zuversichtlichen Gedanken entgegensetzen? Wie verandert sich dann Ihre Gefiihlslage?

2. Denkfallen identifizieren

Ob das beriihmte Glas halbvoll oder halbleer ist, liegt alleine an der personlichen Einstellung und Gedankenwelt.
Optimistische und zuversichtliche Projektleiter schatzen eine schwierige Situation realistisch ein, verlieren keine Zeit
mit Selbstvorwiirfen, die mit "Hatte ich doch lieber, ..." beginnen, sondern wenden sich konzentriert der Lésung zu.

Ubung

Schreiben Sie Ihre Liste der destruktiven Gedanken und eventuellen Selbstvorwiirfen auf. In einem zweiten
Schritt Uberlegen Sie, wie sich diese Herausforderung darstellt, wenn Sie an lhre Starken denken und wie Sie
diese zur Losung der Herausforderung einsetzen konnen. Was hat sich dadurch in lhnen verandert?

3. Eisberg-Uberzeugungen aufspiiren

Uberzeugungen, wie ein Teammitglied sich zu verhalten hat, bestimmen nicht nur unsere eigene Gedankenwelt,
sondern beeinflussen auch unser Handeln, Fihlen und unsere Reaktion — meist unbewusst. Dahinter stehen
Werte und Muster, die selbst nach Jahren nicht auf Giiltigkeit tiberpriift wurden. Ahnlich einer Formatvorlage sind
diese starr und hindern uns daran, in Alternativen und Mdglichkeiten zu denken — obwohl wir immer und immer
wieder in das gleiche Reaktionsmuster fallen. Das Eisbergmodell unterscheidet im Wesentlichen die Sachebene
und die emotionale, meist unbewusste oder unreflektierte Ebene.

Die Sachebene — die Spitze des Eisbergs — ist fir alle gut sichtbar. Typische Sachthemen im Projektmanagement
sind fehlender oder fehlerhafter Informationsfluss, destruktive Kommunikation, Meinungsverschiedenheiten, Er-
wartungsdruck oder auch Interessens- und Zielkonflikte. Die Konflikte auf der Sachebene werden (hoffentlich)
meist bereitwillig angesprochen und offen diskutiert.

Die emotionale Ebene enthdlt die persdnlichen Werte und MaRRstdbe, Charaktereigenschaften, Erfahrungen, Er-
ziehung und Glaubenssatze sowie Verhaltensmuster mit all ihren Starken und Schwachen wie Versagensangste,
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Autoritatséngste, Unsicherheit oder tbertriebenes Leistungsdenken, die eine adaquate Reaktion auf tagliche Her-
ausforderungen unterbinden kénnen.

Ubung

Notieren Sie bitte, ohne lange nachzudenken, den ersten Gedanken, den Sie haben in Bezug auf

Ihre Akzeptanz im Team

e |hre FUhrungs-Kompetenzen als Projektleiter
e das Vertrauen lhrer Stakeholder

e |hre eigene Arbeit und Position

o |hre Konfliktfahigkeit am Arbeitsplatz

e |hre Kommunikationskompetenz

e |hre PL-Kompetenz

e |hren Arbeitsplatz

e |hr Projekt insgesamt

Wie stark glauben Sie an sich in der Rolle als Projektleiter und Fiihrungskraft?

Wie sehr belasten diese Glaubenssatze lhre Tagesarbeit, Ihren Kommunikationsstil, Ihr konstruktives Verhalten
im Konflikt? Wie sehr stressen Sie diese Ergebnisse und machen Sie unzufrieden? Wenn Sie eine Bilanz der
Ergebnisse ziehen, was muss sich in Ihrer Einstellungswelt verdndern?

4. Problemlésungskompetenz trainieren

Die Aufgabenstellung ist klar, sie bedeutet zusatzliche Zeit, Energie und die Teammitglieder werden nicht gerade
begeistert reagieren. Unerwartete Aufgabenstellungen verursachen schnell einen Tunnelblick, der das Denken in
Optionen und Moglichkeiten verstellt. Der Entscheidungsdruck unter gewissen Pramissen verursacht zusatzlichen
Stress. Nichts Neues; aber weniger resiliente Projektleiter finden genau diese Situation immer belastender.

Ubung

Wie realistisch schéatzen Sie wirklich die Herausforderung ein? Ist das Glas noch halb voll? Versuchen Sie mit gewohn-
ten Entscheidungsmustern neue Situationen zu l6sen? Welche Optionen gibt es aul3er der ersten gedanklichen L6-
sung noch? Wer kann Sie in der neuen Herausforderung am besten unterstiitzen? Wie steht es um Ihre Gelassenheit
in der aktuellen Situation? Haben Sie noch Zugriff auf lhre persdnlichen Starken in der Lésungskompetenz?

Ein japanisches Sprichwort sagt: Eine Stunde nachzudenken ist oft wertvoller als eine Woche zu handeln ohne
nachzudenken.
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5. Katastrophendenken stoppen

Je geringer der Zugriff auf die eigenen Stéarken — und das ist im subjektiv erlebten Stress keine Seltenheit —, desto
destruktiver ist die Reaktion auf diese neue Herausforderung. Unwillkirlich tauchen die einschréankenden Pramis-
sen des Projekts auf — manchmal groRer, als es der Realitat entspricht. Befiirchtungen und unrealistische Angste
lassen die Herausforderungen gréRer erscheinen. Handlungsunfahigkeit und Ohnmacht sind Charakteristika des
nicht resilienten Projektleiters. Kausalanalyse nennen es die Coaches. Es ist die Fahigkeit, ein Problem realistisch
zu analysieren. Das schont Ressourcen und lenkt den Blick auf das Ziel und die méglichen Lésungen.

Ubung

Was ist Ihre typische Reaktion auf Herausforderungen? Wie reagieren Sie im Stress? Wie begegnen Sie neuen Her-
ausforderungen? Gab es fiir Sie Probleme im Projektmanagement, die Sie einmal wirklich nicht [6sen konnten? Was
kénnte im schlimmsten Fall geschehen, wenn Sie keine Lésung fanden? Welche Alternativen gabe es dann fiir Sie?

Dale Carnegy, ein amerikanischer Buch-Autor, schrieb in seinem Bestseller "Sorge dich nicht — lebe" einen emp-
fehlenswerten Satz: "90 Prozent unserer Sorgen treffen gar nicht wirklich ein." Dennoch muss es gerade im Pro-
jektmanagement Praventionsszenarien fur wirkliche Katastrophenfalle geben. Katastrophendenken bendtigt je-
doch keine Praventivszenarien, sondern eine bewusste Einstellungsveranderung, die eine furchterregende
"Wenn-dann"-Denke durch ein konstruktives "Wie?" ersetzen.

6. Beruhigen und fokussieren

Entspannung ist fur nicht-resiliente Projektleiter geradezu ein Reizwort. Im Coaching entsteht bei Klienten der Eindruck,
dass alleine schon der Gedanke an Entspannung zusétzlichen Stress verursacht. Wer sehr aufgeregt und angestrengt
ist, hat oftmals nicht die nétige Kraft und Ruhe, um in einer Krisensituation die notwendige Gedanken- und Impulskon-
trolle vorzunehmen. Es gilt daher, eine gute und wirkungsvolle Entspannungstechnik fir sich zu finden.

Diese Art der Emotionssteuerung beschreibt die Fahigkeit, auch unter Leistungsdruck den Fokus zu bewahren —
selbst unter groRen personlichen Herausforderungen und Riickschlagen im Projekt. Resiliente Projektleiter rea-
gieren selbst dann noch gelassen und mit Ubersicht. Sie wissen um die Negativwirkungen unkontrollierter Kom-
munikation und unangemessener emotionaler Reaktionen.

Ubung

Welche Reaktionen zeigen Sie in unerwarteten Situationen? Wie sehr sorgen Sie fur einen Ausgleich zwischen
Anspannung und Entspannung? Wie schnell kénnen Sie nach einer akuten Stresssituation wieder auf "Normal-
Modus" schalten? Welche Konsequenzen hatte es auf lhre Projektleitungskompetenz, wenn Sie in Stresssituatio-
nen jederzeit Zugang héatten auf die Ressourcen "Gelassenheit”, "Distanz gewinnen", "Meta-Ebene einnehmen"
oder "LOsungen finden"? Was tun Sie dafir, diese Ressourcen zu stabilisieren?
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Beispiel

Dietmar H. hat die Ubungen dieser ersten sechs Schliissel fiir sich gemacht. Er erinnerte sich an ein groRes, in-
ternationales Projekt mit engem Zeitplan, bei dem es um viel Geld ging. Das Fatale: Er hat es mittendrin Uber-
nommen, weil der bisherige Projektleiter krank wurde. Trotz der bisherigen Erfolge hatte er auf einmal Angst.
Richtige Angst. Denn das Uberleben der Firma hing von diesem Projekt ab. In dieser Zeit horte er die Kommenta-
re aus seiner Kindheit wieder deutlich: Dass er nur Glick hétte, nichts konne. Da half es auch nicht, dass er die-
ses Projekt aufgrund seiner bisherigen Erfolge bekommen hatte.

Aus Sorge, dass andere seine vermeintliche Unfahigkeit bemerken kénnten, hat er nur sehr eingeschrankt kom-
muniziert. So wollte er vermeiden, dass andere einen Uberblick bekommen und eventuelle Fehlentscheidungen
oder Verzdgerungen im Projekt bemerken. Gleichzeitig erhdhte das den Druck auf ihn. Und schlielich hatte er
durch seine eingeschrankte Kommunikation das "Frihwarnsystem Team" auf Eis gelegt; denn die Rickmeldun-
gen aus dem Team sind haufig wichtige Indikatoren, dass etwas im Projekt nicht rund lauft. Er musste selber alles
im Blick haben und konnte sich nicht mit jemandem austauschen.

Obwohl Dietmar H. das Projekt erfolgreich abgeschlossen hatte, behielt er Verhaltensweisen aus dieser Zeit bei,
die ihm bis heute sein Leben erschweren. Auch der Gedanke, dass er wieder einmal nur Glick gehabt hat, lasst
ihn bis heute nicht los. Aber war es wirklich so?

Er ruft sich Entscheidungen in konkreten Situationen in Erinnerung und sieht: Das war nicht immer Gliick. Er hatte
vorausschauend gedacht, sich Risikoszenarien liberlegt und diese beriicksichtigt. Auch wenn er den Eindruck
hatte, spontan zu handeln, beruhten die Entscheidungen auf seiner Erfahrung aus vielen verschiedenen Projek-
ten. Beispielsweise fir bestimmte Teile zwei Lieferanten einzubinden statt nur einen, obwohl es zu héheren Kos-
ten fihrte. Ohne diese Entscheidung héatte das erste Fahrzeug nicht wie geplant vom Band laufen kdnnen, da
zwischen Entwicklung und Produktionsstart ein zu knapper Zeitraum lag.

Er erkennt aber auch, dass eine offenere Kommunikation, dass mehr Teamarbeit seine Situation deutlich entspannt
héatte. Damit hat er zwei konkrete Anséatze, um sich aus seiner Situation zu befreien: Er will den destruktiven Denk- und
Verhaltensmustern weiter auf den Grund gehen und Eisberg-Uberzeugungen ablegen. Dazu nimmt er sich fest vor,
seine Erkenntnisse fest in den "Projektalltag” zu integrieren, um nicht wieder in alte Verhaltensmuster zu verfallen.

7. Resilienztechniken in Echtzeit praktizieren

Dieser Ansatz ist wichtig und Basis fiir eine langfristige Verhaltensanderung. Doch wie kann dies konkret gelin-
gen? Statt einer abschlieRenden Ubung einige Empfehlungen:

e Machen Sie sich in Ausnahmesituationen die emotionalen Reaktionen bewusst. Besinnen Sie sich auf die
Starken, die Ihnen in &hnlichen Herausforderungen bereits hilfreich waren.

e Ersetzen Sie schadliche Gedanken sofort durch angemessene Gedanken. Wer sich beispielsweise bei dem
Gedanken ertappt: "Immer geht alles schief", halt sofort dagegen: "Erstens nicht alles, und zweitens habe ich
schon ganz andere Probleme im Projekt geldst."

© 2015 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 111


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Burnout vermeiden, Resilienz starken
Das Fachportal fiir Projektmanagement Resilienz starken

e Machen Sie sich bewusst, ob die Familie, Freunde oder lhre Hobbys zu kurz gekommen sind. Resilienz ist
ahnlich einem Bankkonto: Immer nur Abheben fiihrt zur gesundheitlichen und emotionalen Insolvenz.

e Erkennen Sie, welche Muster |hr Handeln bestimmen, welche hilfreich sind und welche vielleicht schon
langst ins Archiv gehoren, da es nicht Ihre eigenen sind, sondern unreflektiert ibernommen wurden aus ei-
ner Zeit, die nicht mehr aktuell ist.

e Ohne Entspannung keine Anspannung. Gestalten Sie diese Zeiten ganz bewusst. Im Leben gibt es immer die
Sinnfrage, und die heil3t: "WOZU?" Erfolge im Berufsleben speisen dieses "Wozu". Aber eben nicht nur. Wer
nur leistet, vereinsamt systematisch innerlich (wenn auch in der gleichen Perfektion) — und macht bisherige
Erfolge subjektiv betrachtet wertlos.

o Resilienzstarkung bendtigt Zeit, Geduld und Systematik. Was tiber Jahre vernachléassigt wurde, wird kaum in
drei Monaten zu einer nachhaltigen Verhaltensanderung fihren. Doch allein der feste Wille zur Veranderung
ist schon ein groBer Wegbereiter.

e Behandeln Sie das Thema Resilienz wie Projektmanagement in eigener Sache — und in aller Konsequenz. Setzen
Sie Ihren eigenen Projektplan mit entsprechenden Meilensteinen auf. Arbeiten Sie aktiv an Ihrem persénlichen Pro-
jekt: der eigenen Resilienz. Oder haben Sie schon mal ein Projekt in der Mitte aus eigener Motivation aufgegeben?

Fazit

Dietmar H. hatte zwar anfangs die Notwendigkeit der Veranderung erkannt, fiel jedoch immer wieder in alte Verhal-
tensmuster zuriick, sobald der Leistungsdruck zu stark wurde. Eine erneute Eskalation im Team und ein "emotiona-
ler Ausraster" wahrend eines Teamkonflikts brachten die Wendung. Mit der Unterstiitzung seines Vorgesetzten hat
er sich fur ein psychologisches Coaching entschlossen, das auf ihn ausgerichtet wurde. So begann er seine Resili-
enz zu starken, wie er seine Karriere vor vielen Jahren "gebaut" hatte: systematisch, zielorientiert und konsequent.

Nach anféanglichen Riickschlagen wurde ihm seine Projektleiterrolle klarer, er konnte adaquat Teamkonflikten
begegnen sowie mit Termin- und Erwartungsdruck umgehen. Sein persénliches Fazit: mehr Gelassenheit und
mehr leisten, ohne auszubrennen. Sein zweites Fazit: Nicht nur er selbst hat durch eine bessere Work-Life-
Balance davon profitiert, sondern auch seine Arbeitsbeziehungen und sein soziales Umfeld.
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Fachbeitrag

Resilienz in Organisationen — gerustet fur

das Unerwartete

Unternehmen sind lebendige Organisationen, deren Erfolg von duf3eren und

inneren Faktoren abhangt. Sie missen — ebenso wie ihre Mitarbeiter — mit
Ruckschlagen und kritischen Wettbewerbsfaktoren umgehen kénnen. Doch
wie kann eine Organisation seine Widerstandsfahigkeit erhohen?

Darauf gibt dieser Beitrag Antworten. Sie erfahren zunachst, was ein
resilientes Unternehmen ausmacht und welche Faktoren tiberhaupt Ein-
fluss auf die Resilienz einer Organisation haben. Im Anschluss wird ge-
zeigt, welche MaRnahmen ein Unternehmen ergreifen kann und welche
Voraussetzungen es schaffen muss, um ein "Resilienzprogramm™ im
Unternehmen zu verankern.

Der Beitrag richtet sich an Fuhrungsverantwortliche und Projektleiter in
mittelstandischen Unternehmen und Konzernen. Dabei ist die Resilienz-
verankerung in Organisationen weniger abhangig von der GroRRe des
Unternehmens als von den geeigneten MaBnahmen und den Zielen, die
erreicht werden sollen.

Ein typisches Praxisbeispiel

Der Zulieferer fir die Automobilindustrie (UnternehmensgréiRe ca. 600
Mitarbeiter) hat ein schweres Jahr hinter sich: Lieferengpésse bei seinen
Dienstleistern haben dazu gefiihrt, dass dieser mit der Produktion in
Verzug geriet. Ein Teil der Bestandskunden wechselte zu anderen Wett-
bewerbern, um nicht selbst in wirtschaftliche Schwierigkeiten zu geraten.
Und die anderen Kunden mdchten nun tber die Preise neu verhandeln.
Dabei reduzierten Steigerungen bei Preisen und Léhnen ohnehin die
knappe Marge.

In dieser angespannten Lage kommt nun ein Angebot, mit dem das Un-
ternehmen die Kehrtwende schaffen kann: Ein Autohersteller méchte
seine Bremsen optimieren und bietet dem Zulieferer eine strategische
Zusammenarbeit an. Gemeinsam wollen sie die Bremse weiterentwi-
ckeln und sie innerhalb weniger Monate auf den Markt bringen.

Inhaber Uwe E. freut sich. Doch gleichzeitig ist er sich unsicher: Kann sein
Team das schaffen? Das nétige Know-how hat er im Unternehmen, da ist
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er sich sicher. Aber er hat auch wahrgenommen, dass viele seiner Mitarbeiter nach den Rickschlagen des letzten
Jahres innerlich erschépft sind und wenig Motivation fir neue Herausforderungen zeigen. Auch sein kaufméannischer
Leiter reagierte nach dem Erstgesprach mit dem Hersteller verhalten und sah mehr Risiko als Chance.

Resilienz im Unternehmen — Erfolg im Wettbewerb

So wie dem Automobil-Zulieferer geht es vielen Unternehmen: Wirtschaftliche Schwankungen, kiirzer werdende
Produktlebenszyklen, steigende internationale Anforderungen und komplexer werdende Strukturen stellen Orga-
nisationen vor immer groRere Herausforderungen. Faktoren, die auch Mitarbeiter und Projektleiter spuren. Sie
wissen, wie wichtig ihre Leistung fir das Unternehmen ist; dass ihr Einsatz mit dartiber entscheidet, ob das Un-
ternehmen im stéandigen Wettbewerb besteht.

Als Folge brennen immer mehr Menschen innerlich aus. Sie sind erschopft, werden krank — und fallen tiber einen
langeren Zeitraum aus. Dies wiederum erhdht den Druck auf die Kolleginnen und Kollegen, die mit Mehrbelastun-
gen konfrontiert werden. Damit schwéacht fehlende Resilienz nicht nur den Einzelnen, sondern auch Teams und
damit das Unternehmen selbst. Genau das macht Resilienz zu einem wesentlichen Erfolgsfaktor fiir Organisatio-
nen und Projektteams, bei denen es um Effizienz, Schnelligkeit, hohen Erwartungs- und Termindruck geht. Resi-
lienz-Maf3nahmen als Teil des betrieblichen Gesundheitswesens gewinnen daher immer mehr an Bedeutung.

Was macht resiliente Unternehmen aus?

Resilienz in Unternehmen bezeichnet eine besondere Form von Widerstandskraft. Resiliente Systeme sind flexi-
bel und robust. Sie erkennen rechtzeitig, wann interne oder externe Veranderungen eintreten, reagieren darauf
und gehen gestarkt aus der Situation hervor. Mit dieser organisationalen Fahigkeit der schnellen und erfolgrei-
chen Anpassung bewegen sie sich standig zwischen Erhaltung, Reorganisation und Wachstumsphase.

Resiliente Unternehmen...

e sind bereit, neue Wege zu gehen und eingetretene Pfade zu verlassen

e wagen einen Paradigmenwechsel

e beschéftigen sich mit der Zukunft und Zukunftsszenarien, um Veranderungen rechtzeitig zu erkennen
e vernetzen sich mit Partnern und sind bereit, diesen auch in schwierigen Situationen zu vertrauen

o starken die Unabhéngigkeit der Mitarbeiter, damit sie besser auf interne und externe Veranderungen wie
einen Wechsel in der Fiihrung oder eine Wirtschaftskrise reagieren kénnen

e nutzen die Flexibilitat und Kreativitat ihrer Mitarbeiter

Die Fahigkeit, sich schneller an Veranderungen anzupassen, wirkt sich dabei auch auf lange Sicht positiv auf das
Unternehmen aus. So fiihrt Resilienz ein Unternehmen unter Beibehaltung der Leistungsfahigkeit durch die Veran-
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derungsphase. Mittelfristig starkt sie die positive Einstellung gegeniiber den unausweichlichen Veranderungen in
einer Organisation — und damit auch in den Projekten —, um im Wandel wirklich eine Chance zu haben. Langfristig
bietet Resilienz den Vorteil der "Reflexionsfahigkeit”, also Erfahrungen und Wissen aus Entwicklungs- und Verande-
rungsprojekten festzuhalten und auf neue Projekte zu Gibertragen, z.B. durch eine gelebte Feedbackkultur.

Wie weit die Resilienz in Ihrem Unternehmen verankert ist, kbnnen Sie in einem kurzen Test ermitteln, der lhnen
gemeinsam mit dem Artikel als Download zur Verfigung steht.

Mitarbeiter in resilienten Unternehmen

Fuhrungskrafte, Projektleiter und Mitarbeiter in resilienten Unternehmen sind féhig, die Realitat zu akzeptieren
und anzupacken. Sie

e kampfen dafir, dass ihr eigenes Produkt als erstes auf dem Markt ist — akzeptieren es aber, wenn der
Wettbewerber schneller war.

e geben das eigene Produkt deshalb nicht auf, sondern suchen neue, zusétzliche Wege, um es erfolgreich auf
dem Markt zu positionieren.

e besinnen sich auf ihre individuellen Starken, kAmpfen aber fiir die Organisation und die kollektiven Ziele.

Genau ein solches Team braucht Uwe E. zurzeit. Mitarbeiter, die

e mit- und auch einmal querdenken.

e sich untereinander austauschen und sich gegenseitig aufbauen, wenn etwas schiefgelaufen ist.

e auch dann konzentriert und I6sungsorientiert zusammenarbeiten, wenn ihnen der Zeitplan um die Ohren fliegt.
e bereit sind, Verantwortung zu tibernehmen und sich nicht als Opfer fuhlen.

e nach alternativen Losungen suchen, wenn das Budget fur die erste Idee nicht ausreicht.

Uwe E. hat in seinem eigenen Unternehmen die Auswirkungen fehlender Resilienz sowohl in der gesamten Or-
ganisation sowie bei seinen Mitarbeitern beobachtet. Er weil3: Wenn er die Kehrtwende schaffen und wieder
schwarze Zahlen schreiben will, missen die Mitarbeiter Bestleistungen bringen. Doch dazu sind sie zurzeit gar
nicht in der Lage. Nach Ricksprache mit seiner Personalverantwortlichen Petra S. beschlie3t er deshalb, ein
Resilienzprogramm im Unternehmen zu verankern.

Resilienzstarkung im Unternehmen — die Akteure

Um Resilienz im Unternehmen zu verankern, kommt dem Management eine besondere Rolle als Vorbild zu.
Doch es ist nicht das Management allein, dass ein Resilienzprogramm empfehlen und/oder umsetzen kann.
Auch die Personalabteilung kommt als Initiator in Frage. Fest verankert werden sollte das Thema im betriebli-
chen Gesundheits-Management.
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In unserem Beispiel hat Uwe E. den Stein ins Rollen gebracht und damit die Rolle des Initiators ibernommen. Fir
die Ausarbeitung und Realisierung der konkreten Mal3nahmen hat er Petra S. als Projektleiterin ernannt, die sich bei
Bedarf Unterstiitzung durch einen externen Berater holt. Die Projektleiterin st63t Mal3nahmen und Verénderungen
an. Unterstitzt wird sie dabei — nach auf3en deutlich sichtbar — vom Management und den Fiihrungskraften.

Die zwei Ebenen zur Starkung der Resilienz

Fur die Resilienzstarkung im Unternehmen missen Uwe E. und Petra S. einiges bewegen. Dabei haben sie zwei
Ebenen im Blick:

1. Die Widerstandsfahigkeit der Organisation

Unternehmen mussen sich auf wirtschaftliche Herausforderungen einstellen, also ihre Widerstandsfahigkeit als
Organisation stéarken. Dies gilt auch fur den Zulieferer. Nach einer ersten Analyse steht fest: Bislang wurde es

versdumt, die Resilienz im Unternehmen zu férdern und zu unterstiitzen. Weder Unternehmenskultur noch die
internen Prozesse erlauben ein resilientes Verhalten der Mitarbeiter.

2. Die Mitarbeiter

Hier will Uwe E. verstarkt ansetzen: Um die Widerstandsfahigkeit des Unternehmens zu férdern, soll die individu-
elle Resilienz der Mitarbeiter gestarkt werden. Dazu sollen unter anderem Flexibilitat, Veradnderungsfahigkeit,
Lernbereitschaft und Widerstandsfahigkeit geférdert werden. Das Ziel ist die Steigerung der Leistungsfahigkeit
und die Verbesserung der Work-Life-Balance. Denn je resilienter die Mitarbeiter sind, umso besser kénnen sie auf
die wachsenden Anforderungen reagieren — und so das Unternehmen insgesamt wettbewerbsféhig halten.

Die Fokussierung auf diese zwei Ebenen bedeutet fiir den Zulieferer: Nicht nur der einzelne Mitarbeiter, die ge-
samte Organisation muss lernen, neu zu denken und zu handeln. Eingefahrene Strukturen, wie beispielsweise
zeitintensive Prozesse oder eingeschrankte Entscheidungsfreiraume missen tberprift und bei Bedarf geandert
werden. Manager, Projektleiter und Mitarbeiter sollen erkennen lernen, wo ihr persoénlicher Einflussbereich auf
Umwelt- und Umfeldfaktoren besteht. Das bedeutet, immer wieder aufs Neue die eigene Einstellung zu Gberpri-
fen und sein Verhalten zu optimieren.

Externe und innere Resilienzfaktoren erkennen

Um diese komplexe Aufgabe zu I6sen, missen Uwe E. und Petra S. zunachst ein Bewusstsein dafir entwickeln,
welche Faktoren tberhaupt Einfluss auf die Resilienz eines Unternehmens haben. Erst mit dieser Erkenntnis lasst
sich ein entsprechendes Resilienzprogramm mit passenden MaRnahmen auf den Weg bringen. Nach einer ersten
Analyse kdnnen sie zwischen externen und internen Resilienzfaktoren unterscheiden.

Externe Resilienzfaktoren

Zu den externen Faktoren zahlen beispielsweise die Preisentwicklung fur Rohstoffe, die flr ein bestimmtes
Produkt benétigt werden und die Gewinnmarge schrumpfen lassen. Aber auch neue Wettbewerber, Liefer-
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schwierigkeiten eines Dienstleisters, Naturkatastrophen, Wirtschaftskrisen oder neue gesetzliche Regelungen,
die ein Unternehmen betreffen, zahlen dazu.

All das sind Faktoren, mit denen sich einzelne Mitarbeiter und Teams taglich auseinandersetzen miissen, die sie
aber nur bedingt — beispielsweise durch neue Produktionsverfahren zur Einsparung von Rohstoffen — beeinflus-

sen konnen. Gleichzeitig kénnen diese Faktoren Angste iiber die eigene berufliche Sicherheit auslésen; Angste

und Sorgen, die auf Dauer krank machen und die Leistungsfahigkeit beeintrachtigen.

Interne Resilienzfaktoren

Anders sieht es bei den internen Resilienzfaktoren aus. Hier geht es um die Balancefelder Unternehmenskultur,
Fuhrung und Organisation, die Uwe E. mit entsprechenden Mal3nahmen aus dem Resilienzprogramm beeinflus-
sen kann. Fur die Resilienzstarkung kann er die internen Rahmenbedingungen verandern, unter denen seine
Mitarbeiter — und vor allem der Projektleiter — arbeiten. Denn dieser ist ganz besonderen Anforderungen ausge-
setzt. So muss er beispielsweise um personelle Ressourcen kdmpfen, da die von ihm gewiinschten Projektmitar-
beiter auch in ihren Abteilungen gebraucht werden. Zudem soll er den Spagat zwischen knappem Budget, engem
Zeitrahmen und einer qualitativ hochwertigen Lésung mit einem Team bewadltigen, das zurzeit noch sehr demoti-
viert und in einigen Teilen sogar destruktiv ist.

Zudem zahlt es zu den Aufgaben von Uwe E., die gesamte Flihrungsmannschaft ins Boot zu holen. So sind z.B.
die Erwartungen des kaufméannischen Leiters ganz anderer Natur als die von Uwe E. Ginge es nach dem kauf-
mannischen Leiter, sollte die Entwicklung der Bremse so wenig finanzielle und personelle Ressourcen wie mdg-
lich beanspruchen. Oberste Prioritat hatten demnach Bestandskunden und nicht die unsichere Aussicht auf mog-
liche Vertrage zu neuen Produkten. Dies verscharft flir den Projektleiter den internen Kampf um die personlichen
Ressourcen. Zahlreiche Gesprache, in denen er begriinden muss, weshalb er die Unterstiitzung bestimmter Mit-
arbeiter benétigt, sind die Folge. Zeitweise muss er sogar auf wichtige Ideengeber verzichten, da sie sich bei Be-
standskunden zu potenziellen Auftragen ins Gesprach bringen sollen.

Resilienzverankerung im Unternehmen

Fassen wir bis hierhin zusammen: Uwe E. hat die fehlende Resilienz in seinem Unternehmen ausgemacht und
gemeinsam mit der Personalverantwortlichen ein entsprechendes Projekt zur Resilienzstarkung ins Leben geru-
fen. Sie haben mit der Organisation als Ganzes sowie den einzelnen Mitarbeitern die zwei Ebenen identifiziert, an
denen sie ansetzen mdchten. Zudem wissen sie, welche Resilienzfaktoren sie Uberhaupt beeinflussen kénnen.
Somit haben sie die Grundlage geschaffen fir die Resilienzverankerung in ihrem Unternehmen, bei der sie sich
im weiteren Verlauf an den folgenden neun Schritten orientieren:

1. Standortbestimmung der Geschéftsfihrung
2. Sensibilisierung der Fiihrungskrafte
3. Sensibilisierung des Managements und der Mitarbeiter

4. Resilienz-Training fur die Geschéaftsfihrung, Schliisselpersonen und die Mitarbeiter
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5. Implementierung eines internen Resilienz-Beraters
6. Uberprufung und Weiterentwicklung der Strukturen (z.B. kiirzere Kommunikationswege)

7. Proaktive Kommunikation auf Augenhéhe (z.B. durch bessere Erreichbarkeit der Vorgesetzen und des
Managements )

8. Starkung der Teams und Schnittstellen (z.B. durch mehr Eigenverantwortung)

9. Klarung von akuten Konflikten und Etablieren einer konstruktiven Konfliktkultur

Die Standortbestimmung ist in unserem Beispiel bereits erfolgt. Als ndchstes machen sich Uwe E. und Petra S.
daran, die Fuhrungskréfte ins Boot zu holen.

Sensibilisierung der Fihrungskréfte

Die erste Aufgabe fir Uwe E. und Petra S. lautet also, die Filhrungskréfte von der Notwendigkeit des Resilienz-
programms und den internen Veranderungen zu tiberzeugen sowie die Filhrungskultur zu &ndern. Kiinftig will
Uwe E. z.B. klare Anforderungen stellen, dabei gleichzeitig Unterstiitzung anbieten und den Mitarbeitern mehr
Verantwortung tberlassen. Statt wie bisher die einzelnen Arbeitsschritte oder Teilprojekte zu delegieren, soll kinf-
tig der Projektleiter die Faden verstarkt in der Hand halten. Uber Zwischenergebnisse wird das Management zwar
informiert, aber dieses mischt sich nur noch dann aktiv ein, wenn es vom Projektleiter um Rat gefragt wird oder
aber etwas sichtbar komplett aus dem Ruder lauft.

Einzelne Entscheidungen kann der Projektleiter kiinftig ohne Riicksprache treffen — dazu gehdrt beispielsweise
die Zusammensetzung seines Projektteams. Zwar muss er sich mit den jeweiligen Abteilungsleitern verstandigen,
braucht aber nicht mehr das Einverstédndnis von Uwe E. zu jedem ausgewahlten Mitarbeiter. Mit diesen Maf3nah-
men soll vermittelt werden, dass die Erreichung der Ziele wichtig ist, sie den Weg dorthin jedoch weitestgehend
selbst gestalten kénnen.

Da das Unternehmen — trotz aller Projektkultur — eher hierarchisch gefuihrt wurde, ist die Umsetzung eines Resili-
enzprogramms nicht leicht. So hat Uwe E. bei den Gesprachen mit dem kaufméannischen Leiter bereits gemerkt,
dass dieser in Bezug auf die geplanten inhaltlichen Verdnderungen sowohl Angst vor Machtverlust als auch vor
Chaos im Unternehmen hat. Der kaufméannische Leiter flrchtet nichts mehr als den Eindruck, versagt zu haben
und den damit verbundenen Anerkennungsverlust.

Nur langsam l6st er sich von dieser Vorstellung und sieht auch die Chancen des Resilienzprogramms. Mehr und
mehr ist er bereit, die organisatorischen Voraussetzungen dafir mit zu gestalten. Ein wesentlicher Schritt ist damit
geschafft: Die Bereitschaft des Managements sowie sdmtlicher Fiihrungskréfte ist vorhanden, eine Kultur in der
Organisation zu verankern, die ein resilientes Unternehmen erst moglich macht. Dazu gehdort auch der Gestal-
tungsspielraum, den Mitarbeiter bendtigen, um aus "Abarbeitern” und Verwaltern "Macher" werden zu lassen.
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Die eigene Resilienz erkennen und stéarken

Bevor die Manager und Projektleiter nun ihren Mitarbeitern sowohl Instrumente als auch die Fahigkeiten mitge-
ben, um Situationen gezielt zu gestalten und zu beeinflussen, sollten sie zunachst das eigene Verhalten und die
eigene Resilienz auf den Prifstand stellen. Denn den Fihrungskraften und Projektleitern kommt eine besondere
Bedeutung zu, da eine Organisation nur so resilient wie der Einzelne im Unternehmen ist. In ihrer Vorbildfunktion
haben Projektleiter dabei einen wesentlichen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit ihnres Teams.

Uwe E. und sein kaufmannischer Leiter wissen, dass sie ihre Vorbildfunktion in den letzten Monaten vernachlassigt
haben. In Stress-Situationen haben sie schlechter kommuniziert und es kam zu Reibungsverlusten. Sie haben die
Erwartungen an ihre Mitarbeiter erhdht und sie gleichzeitig an ihrer Untergangsstimmung teilhaben lassen. Damit ha-
ben sie die Motivation im Team empfindlich gestort und tragen die Verantwortung fir zahlreiche innere Kiindigungen.

Bevor sie also die nachsten Anderungen anstoRRen, beobachten sie deshalb kritisch ihr eigenes Verhalten auf
folgende Anzeichen mangelnder individueller Resilienz:

e Lasse ich mich schnell aus der Bahn werfen?

e Verfolge ich Plane nur milhsam und verfehlen sie die angestrebten Zielsetzungen?
e Stelle ich mir oft Sinnfragen?

e Bin ich mit mir unzufrieden?

o |Ist die Flexibilitat und Fahigkeit, Dinge aus unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten, bei mir nur
gering ausgepragt?

e Fihle ich mich kraftlos und bin ich bei mehreren gleichzeitigen Aufgaben tberfordert?

Uwe E. und sein kaufmannischer Leiter beantworten bei diesem Selbst-Check einen Grol3teil der Fragen mit "Ja".
Aus diesem Grund beschlie3en sie, zunéchst ihre eigene Resilienz zu starken und holen sich externe Unterstiitzung
durch einen Coach. Dabei lernen sie, nach den sieben Schliisseln der Resilienz nach Dr. Andrew Shatté zu handeln
(s. hierzu "Resilienz im Projektmanagement — Leistung bringen ohne auszubrennen”, Projekt Magazin 5/2014).

Der interne Resilienz-Berater

Auch "Schlisselpersonen”, wie z.B. Projektleiter, werden gezielt mit Einzelcoachings untersttitzt. Zudem findet
eine Resilienz-Schulung der Mitarbeiter statt. Als Signal nach innen und zur weiteren Unterstiitzung der Mitarbei-
ter wird zudem ein interner Resilienz-Berater ausgebildet. Dies kann ein Mitarbeiter aus dem Bereich Human
Ressources oder Personalentwicklung sein, aber auch jemand aus dem betrieblichen Gesundheitswesen. Hierfur
sind auf dem Markt inzwischen diverse spezielle Weiterbildungsprogramme verfiigbar.

Der interne Resilienz-Berater begleitet den Trainingstransfer in den Berufsalltag, ist Ansprechpartner fir die Mitar-
beiter und arbeitet eng mit dem Gesundheits-Management zusammen. Mit Hilfe eines Analyse-Tools ermittelt er den
Stress-Pegel in einer Organisation, in Abteilungen und/oder bei einzelnen Mitarbeitern. Die Auswertungen zeigen
sehr deutlich, wo die Ursachen fur ein Resilienz-Defizit liegen. Erganzende Einzelgesprache runden die Analyse ab.
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Anzeichen von Unterforderung
e Fir die Erfiillung von Aufgaben wird ungewdéhnlich viel Zeit aufgewendet.

e Selbst Arbeiten, die nicht in die Zustandigkeit des Mitarbeiters gehdren und die wirtschaftlich unsinnig
sind, werden Ubernommen.

e Die Teilnahme an Meetings steigt, obwohl die Anwesenheit des Mitarbeiters nicht nétig ware.
o Der Mitarbeiter stellt die Sinnhaftigkeit der Aufgaben oder Ziele infrage.
e Einzelne Krankheitstage haufen sich.

o Der Mitarbeiter fragt nach Mdéglichkeiten zur Ausweitung seines Tatigkeitsfeldes.

Anzeichen von Uberlastung

e Der Mitarbeiter wirkt ausgelaugt, desinteressiert und emotional abgestumpft.

o Der Mitarbeiter meidet den Kontakt zu Kollegen, wird schlecht behandelt oder gemieden.
e Estauchen vermehrt Fehler auf.

o Der Mitarbeiter tibernimmt Aufgaben, kann jedoch haufig deren Erfullung im vorgegebenen Zeitplan nicht
gewabhrleisten.

e Der Mitarbeiter kommuniziert wenig und eskaliert seine Uberlastung nicht rechtzeitig.

e Der Mitarbeiter halt seinen Beitrag fiir nicht relevant und sieht keine Einflussmdglichkeit, dies zu andern.

Die Resilienz-Analyse stellt auch den Grad der Beeintrachtigung fest. So ist fallweise nicht ein Berater gefragt,
sondern eher eine Therapie empfehlenswert. In der Regel jedoch erstellt der Berater aufgrund der Analyse-
Ergebnisse einen individuellen Plan, um die Resilienz zu starken und weiteren Beeintrdchtigungen vorzubeugen.
Die stetige Begleitung eines Coaches reflektiert die Fortschritte des Coachees. Daflir arbeitet der Coach mit Tools
wie Einstellungsmodulation, Konfliktldsungsstrategien, Team-Spirit oder Work-Life-Balance.

Nur wenn das Resilienz-Programm individuell auf den Coachee abgestimmt ist, kbnnen die angestrebten Ziele
auch erreicht werden. Der Coach wiederum sollte Gber geniigend Lebenserfahrung, psychologische Grundkennt-
nisse sowie einen grofRen "Handwerkskoffer" und Erfahrungsschatz verfigen.

Optimierung interner Prozesse und Strukturen

Die nachste MaflRnahme zur Resilienzverankerung im Unternehmen widmet sich dem "Balancefeld Organisation".
Ein guter Indikator, dass in diesem Bereich MalRnahmen zur Resilienzverankerung notwendig sind, ist die Stim-
mung im Team. Folgende Merkmale lassen sich bei einer zunehmend schlechten Teamstimmung beobachten:
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¢ Die Krisensituation besteht bereits langer als acht Wochen, eine Lésung ist dabei nicht in Sicht.
e Das Team empfindet die Situation als existenzbedrohend.

o Die Situation wirkt sich auf mehrere Arbeitsprozesse innerhalb des Teams oder sogar Uber die Grenzen des
Teams im gesamten Unternehmen aus.

e Die Situation steht im Zusammenhang mit Megatrends, d.h. langfristigen, globalen Entwicklungen.

e Es tauchen gehauft Turbulenzen ahnlicher Art auf wie z.B. der Verlust wichtiger Kunden oder eine erhdhte
Fluktuation und diese spitzen sich zu.

o Hilflosigkeit und Angst gehen im Team um.

Um hier den Wandel zu einer starkeren Unternehmensresilienz zu erreichen, missen Prozesse hinterfragt, Kom-
plexitat und Blrokratie abgebaut und Strukturen weiterentwickelt werden. Die Mitarbeiter bekommen mehr orga-
nisatorische Mitgestaltungsmaoglichkeiten und Gibernehmen mehr Verantwortung. Um zu zeigen, dass die Fuhrung
den Mitarbeitern vertraut, ist z.B. die Einfihrung von Home-Office-Tagen denkbar. Dort kénnen die Mitarbeiter
dann in Ruhe an einer Idee tifteln und sich bei Bedarf gleichzeitig um ein krankes Kind kiimmern oder Handwer-
kern die Tur 6ffnen, ohne dafiir einen Urlaubstag opfern zu mussen.

Intensive Einarbeitung

Neue Mitarbeiter werden intensiv eingearbeitet und ein 360°-Feedback eingefiihrt. Damit erhalten die Mitarbeiter
die Einschatzung ihrer Leistungen nicht mehr allein von ihrem Vorgesetzen. Vielmehr flieRen jetzt auch die Mei-
nungen und Eindriicke von Kolleginnen und Kollegen, Teammitgliedern oder Kunden ein.

Diversity verankern

Zudem wird das Thema "Diversity" im Unternehmen verankert. Dazu wird u.a. die Kommunikation untereinander
verbessert, z.B. durch Coachings zum Internationalen Projektmanagement oder spezielle Plattformen fir interkul-
turelle Webinare bzw. Workshops. Damit haben die Mitarbeiter die Chance, sich mit anderen Sichtweisen und
kulturellen Hintergrinden auseinanderzusetzen. Diese Erkenntnisse flie3en dann spéter in die Projekte mit ein.
Dabei kann das Unternehmen vor allem bei internationalen Projekten von der Vielfalt der Mitarbeiter mit ihren
unterschiedlichen kulturellen und religiosen Hintergriinden profitieren.

Fur internationale Projekte werden gezielt Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund rekrutiert und
die bestehenden Mitarbeiter sensibilisiert, z.B. fur unterschiedliche Gewohnheiten, Kommunikationsformen

und -eigenheiten oder Rituale. Ziel ist es dabei, Angste und Vorbehalte abzubauen und den Mitarbeitern die un-
terschiedlichen Kulturen — beispielsweise durch gemeinsame Aktionen — naherzubringen.

Neue Fehlerkultur

Unterstitzt wird dies auch durch eine neue Fehlerkultur im Unternehmen, die den Mitarbeitern Angst nehmen soll.
Dazu gesteht Uwe E. als ersten Schritt ein, dass er die Situation seines Unternehmens lange Zeit unterschétzt
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und falsche Entscheidungen getroffen hat. Er begriindet die angestrebten Verdnderungen mit den Erkenntnissen,
die er aus der Situation erhalten hat und bezeichnet dies als Chance. Dann fordert er seine Mitarbeiter auf, kiinftig
bei eventuellen Fehlern offen dartber zu reden, damit gemeinsam nach Loésungen gesucht werden kann.

Der bisherige Weg, Fehlentscheidungen totzuschweigen oder auch Fehler einfach zu tberspielen und die Folgen
zu ignorieren, hatte entscheidend zu der aktuellen Situation beigetragen. Die Fuihrungskrafte fordert Uwe E. auf,
mit Fehlern sachlich umzugehen und den Mitarbeitern Losungsvorschlage zu unterbreiten oder sie gemeinsam
mit ihnen zu erarbeiten.

Unternehmenskultur und Gemeinschaftssinn

Auch an der Unternehmenskultur wird aktiv gearbeitet. Um den Teamgeist zu férdern, Mitarbeiter zum gemein-
samen Erleben zu bewegen sowie eine offene Kommunikation zu férdern, beschlie3t Uwe E. im Gemeinschafts-
raum einen Kicker aufzustellen. Dieser wird haufig genutzt und die Unterbrechung des Arbeitsalltags schafft Platz
fur Kommunikation, Gemeinsamkeit und kreative Ideen.

Uwe E. spielt liebend gern selbst mit, um mehr Uber die Sorgen aber auch Hobbys und Plane seiner Mitarbeiter zu
erfahren. Zudem bietet dieser informelle Ort den Mitarbeitern die Chance, sich Uber Abteilungsgrenzen hinweg aus-
zutauschen. Der Small Talk dreht sich um aktuelle Aufgaben und Projekte, Uiber abgeschlossene Weiterbildungen
und vieles mehr. Es werden Erfahrungen und Tipps ausgetauscht, die an anderer Stelle viel Zeit einsparen.

Und: Am Kicker und im Gemeinschaftsraum lernen sich die Kolleginnen und Kollegen besser kennen. Dies hat
einen positiven Nebeneffekt auf eine andere Neuerung: Statt wie bisher Projektteams selbst zusammenzusetzen
und einen Projektleiter zu bestimmen, konzentriert sich Uwe E. nur noch auf die Ernennung des Projektleiters. Die
Verantwortung fur die Teamzusammensetzung delegiert er an den Projektleiter selbst. Dieser kann nun seine
Wunschkandidaten aufstellen. Da er dank des neuen Gemeinschaftssinns viele Kolleginnen und Kollegen mit
ihren jeweiligen Fahigkeiten besser kennt, profitiert das gesamte Team davon. Er kann besser beurteilen, wer gut
mit wem zusammenarbeiten kann und wo das Risiko fiir Konflikte besteht.

Mehr Eigenverantwortung, bessere Konfliktklarung

Auch die Teams selbst und die Schnittstellen zu den Stakeholdern in den Unternehmen werden gestéarkt. Dies
geschieht u.a. dadurch, dass mehr Eigenverantwortung tibernommen wird. Zwar gelten — gerade auch bei den
neu zu entwickelnden Bremsen — klare Vorgaben wie beispielsweise das Zeitfenster. Das Team hat aber nun z.B.
die Freiheit, zeitweise weitere Projektmitglieder zur Unterstiitzung anzufordern. Oder Vorgaben wie Materialbe-
schaffenheit in Frage zu stellen, um eine optimale Lésung zu entwickeln.

AuRerdem legt die Geschaftsfuhrung ihr Augenmerk auf eine bessere Konfliktklarung im Unternehmen und den
Teams. Dies ist wichtig, um Reibungsverluste zu vermindern und die Produktivitéat zu erhéhen. Dabei ist Finger-
spitzengefihl und ein besonnenes Vorgehen gefragt. Je nach Konflikt missen Wahrnehmungen, Einstellungen
oder Verhaltensweisen gedndert werden. Dazu erhalten die Filhrungskrafte und Projektleiter ein entsprechendes
Fuhrungskrafte-Training sowie Weiterbildungen im Bereich Mitarbeiterfiihrung. Darin lernen Sie u.a., wie Konflikte
in Einzelgesprachen geldst werden. Sind mehrere Parteien oder Personen involviert und die Fronten verhartet,
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hilft ein gemeinsames Gesprach oder ein Workshop zur Konfliktbewdltigung. Dieses wird entweder von der Flh-
rungskraft oder aber von einem Kollegen vorbereitet und moderiert, zu dem die Betroffenen Vertrauen haben.

Dank der verbesserten Kommunikation innerhalb des Unternehmens sind Mitarbeiter eher bereit, sich zu ihren
Erwartungen und Enttduschungen zu auf3ern, bevor ein handfester Konflikt entsteht. Viele Dinge, die sich friher
aufgestaut hatten, werden nun in einem persénlichen Gesprach ohne viel Aufthebens geklart.

Die ersten Erfolge

Schon bald zeichnen sich erste Erfolge ab, von denen das gesamte Unternehmen profitiert. So nehmen die Pro-
jektleiter, die ein Einzelcoaching zur Resilienzférderung durchlaufen haben, Stressentstehung bei sich selbst und
den Teammitgliedern viel schneller wahr. Sie erkennen Stressfaktoren und schiitzen sich durch Strategien zur
Stressbewaltigung und Burnout-Pravention. Dysfunktionale Gedanken, Geflihle und Verhaltensweisen werden
besser wahrgenommen. lhr Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen ist gestiegen, sodass sie
gelassener auf Stresssituationen reagieren kénnen.

Dies gilt auch fur die Mitarbeiter. Anders als friiher sind sie bereit, einzelne Aspekte eines Projekts bzw. einer
Losung immer wieder auf den Prifstand zu stellen und neu zu denken, ohne das Projekt selbst komplett in Frage
zu stellen. Sie schauen verstéarkt "Uber den Tellerrand" hinaus und holen sich innerhalb und auRerhalb des Unter-
nehmens Unterstitzung zur Klarung offener Fragen. Dies hilft ihnen auch dabei, in belastenden Situationen 16-
sungsorientiert zu reagieren.

Und weniger Hierarchien, reduzierte Komplexitéat und mehr Eigenverantwortung fihren auch bei den Projektleitern
zu mehr lI6sungsorientiertem Verhalten — und dazu, dass mehr Projekt in kiirzerer Zeit und unter Einhaltung der
Budgets erfolgreich abgeschlossen werden kénnen.

Zusammenfassung der wichtigsten Mal3hahmen

Mogliche MalRnahmen zur Verbesserung der Unternehmenskultur

e Entwicklung einer Vision und einer Mission

e Entwicklung einer férderlichen Team- und Fiuhrungskultur
e Verbesserung der internen Kommunikation

e Etablierung eines strukturierten Diversity Managements

e Raum fir gemeinsame Teamerlebnisse schaffen

o Projektleiter fir das Thema "Resilienz" sensibilisieren

e Eine gelebte und offene Fehlerkultur etablieren

o Erfolge feiern und Lessons Learned aus abgeschlossenen Projekte entwickeln
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Malinahmen zur Verbesserung der Organisation und ihrer Strukturen

e Jobrotation zur Starkung der Robustheit von Teams und ganzen Abteilungen
e Einflihrung eines unternehmensweiten Wissensmanagement

e Implementierung eines internen Resilienz-Beraters

e Coaching der Fuhrungskréfte und Projektleiter

e Teamcoaching und -entwicklung

e Entwicklung von Eskalationsszenarien

o Kollegiale Beratung fur aktuelle Projektldsungen

Malinahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung

e Zielvorgaben und -vereinbarungen

e Vision und Sinnhaftigkeit des Projekts dauerhaft vermitteln

o Reflexion der Leistungserbringung des Einzelnen in der Wertschépfungskette
e Mehr Verantwortung an Mitarbeiter delegieren

e Respektvolle Kommunikation auf Augenhdhe

e Management by Exception (s. auch Glossareintrag im Projekt Magazin)

e Umfassende und intensive Einarbeitung neuer Mitarbeiter, 360°-Feedback

e Mentoring neuer Mitarbeiter bzw. von Mitarbeitern in neuen Positionen

e Achten auf eine gute Work-Life-Balance

e Mediation und Konfliktklarung

Fazit

Nach gut drei Jahren hat der Zulieferer die Wende geschafft: Das Unternehmen ist wieder solide aufgestellt, beste-
hende Kundenvertrége wurden verlangert und neue Kunden gewonnen. Auch eine neue Bremse wurde entwickelt.
Dabei war der Auftrag schon fast verloren: Der Automobilhersteller hatte noch anderen Unternehmen eine strategi-
sche Zusammenarbeit in Aussicht gestellt und von einem anderen Zulieferer schneller erste Ergebnisse bekommen.

Als Uwe E. dies seinen Mitarbeitern mitteilen wollte, traf er sie beim Kicker-Spiel. Wéhrend vier Kollegen dort
versuchten, den Ball ins Tor zu schieRen, ergab eine scheinbar verriickte Idee die nachste. Bis dann die richtige
Idee dabei war. Diese Uberzeugte den Hersteller, sodass Uwe E. doch noch den Zuschlag bekam. Als Danke-
schon bekam das FuR3ball-Team einen Ideen-Oskar verliehen. Der erste von vielen weiteren im Unternehmen.
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Fachbeitrag

Herausforderung "Komplexitat"

Teamflihrung und Resilienz in dynamischen
Projekten

Aufgrund der steigenden Komplexitat von Projekten werden diese

immer haufiger dynamisch geplant. Hinter einer dynamischen Pla-

nung steht die Idee, dem Anderungsmanagement mehr Raum zu . Cornelia Wiist
geben, um schneller und flexibler auf neue Rahmenbedingungen 2 - ¥ Dipl.- Betriebswirtin, zert.
reagieren zu kdnnen. Toleranzen werden grof3er, die Planung ist J A Coach und Trainierin (dvct)
nicht mehr so detailliert wie gewohnt und Lésungswege sind nicht und intern. zert. Reputation

. . . . . Managerin. lhre Schwerpkte. liegen bei
mehr strikt vorgegeben. So bietet z.B. die Vorgabe der Meilensteine a9 P g
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bei grolRen Entwicklungsprojekten zum Einsatz, die besonders abhéngig
und getrieben von Innovationen sind — und das bei kurzen Reaktionszeiten.

ahnliche Artikel

> Resilienz im Projektmanagement —

Mit der steigenden Komplexitat von Projekten steigen aber auch die
Anforderungen an die Projektleiter und ihre Teams: Sie sollen stets auf
das Unerwartete vorbereitet sein, souveran reagieren und trotz aller
Widerstande Zeit- und Budgetplane einhalten. Um in diesem Umfeld > Unter Druck souverdn handeln
erfolgreich agieren zu kdnnen, bedingt dynamisches Projektmanage-
ment eine andere Art der Teamfiihrung: Der Projektleiter muss den ein-
zelnen Teammitgliedern zugestehen, noch starker eigenverantwortlich
zu handeln und Entscheidungen selbstandig treffen zu kénnen. sowie in den Rubriken:

Leistung bringen ohne auszubrennen

> Warum wir ein neues Verstandnis

von Projektmanagement brauchen

> Teamfuihrung
Da dynamische Projekte mit vielen Unsicherheiten, Konflikten und Rick-

schlagen verbunden sind, ist es zudem Aufgabe des Projektleiters, fur
eine hohe Widerstandskraft des Teams zu sorgen. Der vorliegende Bei-
trag zeigt, wie der Projektleiter sein Team in einem dynamischen Umfeld
fuhren sollte und wie er die Resilienz des Teams stéarken kann.

> Stressbewaltigung

> Projektkultur

Was bedeutet dynamisches Projektmanagement?

Ein typisches Beispiel fiir dynamische Projekte ist die Entwicklung von Mobiltelefonen, bei denen sich technische Inno-
vationen oder Marktanforderungen schlagartig &ndern kénnen — und das zum Teil kurz vor dem Start der Produktion.
Das bedeutet: Wie das Endprodukt letztendlich aussieht, ist oftmals zu Projektbeginn noch gar nicht abzusehen.
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Beispiel Elektromotor

Ein weiteres Beispiel ist die Entwicklung von Elektromotoren. Hier sprechen verschiedene Aspekte fir ein dyna-
misches Projektmanagement: Zum einen gibt es zahlreiche europaische und internationale Mindeststandards an
die Effizienz von Elektromotoren, die beriicksichtigt werden mussen. Getrieben wird dies durch die steigenden
Kundenerwartungen in diesem Bereich. Hinzu kommen weitere Verordnungen wie beispielsweise die europaische
Okodesign-Richtlinie, die die umweltgerechte Ausgestaltung regelt.

Die besondere Herausforderung besteht aber weniger in den Verordnungen, die bereits verabschiedet und be-
kannt sind, sondern in denen, die zurzeit vorbereitet werden. Ohne genau zu wissen, was spater in Gesetze und
Verordnungen uberfuihrt wird und wo es maoglicherweise noch Anderungen geben wird, miissen die geplanten
Anforderungen berlicksichtigt werden. Und dies fiir alle geplanten Zielméarkte. Denn nur, wenn der Elektromotor
bei Markteinfiilhrung den entsprechenden Gesetzen entspricht, kann er auch verkauft werden.

Zudem herrscht eine starke Konkurrenz durch japanische und chinesische Hersteller. Vor dem Hintergrund dieser
Herausforderungen, wird stetig an der Weiterentwicklung von Elektromotoren geforscht — auch diese For-
schungsergebnisse sollen nattrlich in die Entwicklung neuer Motoren einfliel3en.

Definition: Dynamische Projekte

Fur den Begriff der "dynamischen Projekte" gibt es noch keine allgemein anerkannte Definition. Die nachfolgende Beschreibung beruht
auf jahrelanger Beratungserfahrung und Praxisbeobachtungen:

Generell zeichnen sich dynamische Projekte durch eine hohe Komplexitat aus, durch die sich Parameter wie Kundenanforderungen,
Losungsansatze, Projektziele oder auch die Rahmenbedingungen mehrfach andern kdnnen. Da das klassische Projektmanagement mit
festgelegtem Zeit- und Malinahmenplan unter diesen Voraussetzungen nicht zielfiihrend ist, setzt man hier auf eine gro3ere Flexibilitat,
die mit einer engen und interaktiven Zusammenarbeit innerhalb des Teams einhergeht.

Anpassungen an neue Anforderungen und geanderte Rahmenbedingungen werden innerhalb des Teams haufig eigenverantwortlich
durchgefiihrt. Zudem findet die Projektabstimmung in kiirzeren Zeitabstanden statt als in klassischen Projekten. Ahnlich zum Agilen
Projektmanagement erfolgt haufig die Abstimmmung in Zeitfenstern von 14 bis maximal 30 Tagen. Im Mittelpunkt stehen dabei die
Bestimmung des Projektstatus und des Wissenstransfers.

Auch in der Software-Entwicklung werden dynamische Projekte mittlerweile haufig verwendet, wobei hier eine Abgrenzung zum Agilen
Projektmanagement notwendig ist. Wéhrend bei agilen Projekten potenziell nutzbare Zwischenprodukte zyklisch einem Review
unterzogen werden, wird in dynamischen Projekten auf das Endprodukt ohne oder nur mit wenigen Zwischenergebnissen hingearbeitet.
Das dynamische Projektmanagement lehnt sich also eher an klassisch durchgefiihrten Projekten an, allerdings in der
Durchfuihrungsphase mit einer héheren Flexibilitat.
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Hohe Anforderungen an Projektleiter und Teams

Die hohe Flexibilitat, die dynamisch geplante Projekte ermdglichen, bedeutet auf der einen Seite, dass die Pro-
jektleiter und ihre Mitarbeiter schnell auf sich &ndernde Rahmenbedingungen reagieren kénnen. Auf der anderen
Seite ist diese vermeintliche Freiheit allerdings mit mehr Verantwortung und damit vor allem mit mehr Stress und
Druck verbunden. Denn die Beteiligten kdnnen nicht nur schnell reagieren — sie missen es. Und dies in der Re-
gel, bevor sie ein Problem komplett durchdacht oder durchschaut haben und die Wechselwirkungen mit anderen
Teilaufgaben fundiert abschéatzen konnten.

Durch die standigen Anderungen der Rahmenbedingungen und den stets neuen Informationen, die es zu be-
ricksichtigen gibt, werden zudem samtliche Entscheidungen und Losungswege ebenso regelmalig in Frage
gestellt wie bereits vorhandene Teilldsungen. Projektmitarbeiter und -leiter werden damit zu immer schneller
taktenden "Funktionsmaschinen".

Was dynamische Projekte so besonders macht

Dabei kénnen sie sich nur wenig auf vertraute Projektmanagement-MalRnahmen und das Vorgehen in klassischen
Projekten verlassen. Zwar ist eine Analyse der Ausgangssituation im Ansatz mdglich — eine exakte Zielformulierung
kann es in dynamischen Projekten jedoch nicht geben. Beides ist aber in der Regel die Basis fir die Projektplanung.

Genau hier liegt der Unterschied zwischen klassischen und dynamischen Projekten: Anders als in klassischen
Projekten steht hier allein die Losung im Fokus — nicht aber der Weg dorthin. Zusammen mit den sich stéandig
andernden Rahmenbedingungen ist eine genaue Planung vom Ist zum Soll nicht méglich.

Vor allem fur die Projektleiter bedeutet dies Stress pur: Sie entscheiden in letzter Instanz, welchen Lésungsweg ihr
Team einschlagt, welche bisherigen Lésungsschritte wieder verworfen werden und wo komplett neu angesetzt wird.
Dabei haben sie aufgrund der Komplexitat der Fragestellung nicht die geringste Chance, diese komplett zu durch-
dringen. Vielmehr missen sie auf die Teilergebnisse, Informationen und Argumente ihrer Teammitglieder vertrauen.
Dynamische Projekte benétigen also ein anderes Fuhrungskonzept sowie eine hohe Resilienz der Beteiligten.

Dynamische Projekte erfordern agile Fihrung

Doch wie fuihrt man nun ein Team in dynamischen Projekten? Vor allem, wenn es noch nicht mit den Eigenheiten dy-
namischer Projekte vertraut ist? Wenn bislang in hierarchischen Strukturen gearbeitet wurde und die Bereitschaft, Ei-
genverantwortung zu Ubernehmen und eigene Entscheidungen zu treffen, nur wenig bis gar nicht vorhanden ist? Wie
schafft man das Vertrauen und den Freiraum fiir die Mitarbeiter fir eigene Entscheidungen, ohne die FaAden komplett
aus der Hand zu geben und die natirliche Autoritat als Fihrungskraft und letzte Entscheidungsinstanz zu verlieren?

Nun sollten wir einen Blick Giber den agilen Zaun werfen, denn hier hilft das Modell der agilen Fiihrung weiter. Dieses
erfordert ein komplettes Umdenken: Fuhrungskréafte wandeln sich vom Vorgesetzen mit Befugnis zu Entscheidun-
gen und direkten Anweisungen zum Mentor ihrer Mitarbeiter und ihrer Projektteams. Daflir missen sie einen Teil
ihrer Macht abgeben und dem Projektteam gentigend Freiraum geben, um eigenverantwortlich scheinbare Sach-
zwange, Prozesse und Vorgaben zu hinterfragen. Zudem benétigen sie neben einem gut ausgebauten Netzwerk vor
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allem auch personliche Eigenschaften wie Kommunikations- und Uberzeugungsstérke, Motivation und Weitblick
(mehr zum Thema s. auch im Beitrag "Agile Transition — Fihrung im Wandel", Projekt Magazin 06/2015).

Die Kehrseite der Medaille

Die Projektleiter geben unterm Strich also Entscheidungsbefugnisse an die Mitarbeiter ab und tbertragen ihnen
mehr Verantwortung. Doch was auf der einen Seite, namlich beim Projektleiter, vielleicht etwas Stress wegnimmt,
kann auf der anderen Seite eine enorme Zusatzbelastung bedeuten. Schlief3lich sind mehr Verantwortung und
Entscheidungsbefugnisse bekannte Stressfaktoren. Somit ist es in dynamischen Projekten nicht nur notwendig
auf die Resilienz des Projektleiters, sondern auf die des ganzen Teams zu achten (s. mehr dazu im Abschnitt
"Dynamische Projekte erfordern hohe Resilienz").

Verantwortung birgt enormes Konfliktpotenzial

Die erfolgreiche Teamfiihrung — und damit auch der Projekterfolg selbst — hangt dabei davon ab, wie sehr der Projektleiter
bereit und in der Lage ist, sein Team zu férdern und zu unterstiitzen, um so das bestmdgliche Ergebnis fur Projekte zu
erreichen. Dazu gilt es, die Erwartungshaltungen der Stakeholder ebenso zu managen wie die seiner Teammitglieder.

Gerade hier kann es zu Konflikten im Team kommen. Denn die Freiheit zu eigenverantwortlichem Handeln und
eigenen Entscheidungen fuhrt schnell dazu, dass die Teammitglieder ihr Veto umsetzen oder zumindest — wenn
dies nicht ohne Hindernis zu schaffen ist — einen Konsens im Team erreichen wollen.

Vogelperspektive statt Detailwissen

Dies ist jedoch aus verschiedenen Grinden kaum méglich: Zum einen haben die einzelnen Teammitglieder ihre
Teilaufgabe im Blick — ihnen fehlt also der Hintergrund, um sich fur oder gegen einen Losungsvorschlag zu ent-
scheiden. Zum anderen andern sich die Rahmenbedingungen in dynamischen Projekten zum Teil so schnell,
dass der Versuch der Konsensfindung zu viel Zeit in Anspruch nimmt.

Hier ist der Projektleiter in der Pflicht: Er betrachtet das Projekt aus einer Vogelperspektive und hat die aktuellen
Teilldsungen im Blick, ohne in einzelnen Teilprojekten involviert zu sein. Das Projekt zu leiten bedeutet in diesem
Kontext vielmehr, standig das gro3e Ganze im Auge zu behalten.

Andern sich Rahmenbedingungen oder liegen neue Informationen vor, kann er somit schnell eingreifen und bei seiner
Entscheidung die méglichen Wechselwirkungen beachten, die der Einzelne aufgrund seiner Rolle nicht Gberblicken kann.

Risiken Frust und Demotivation

Diese uUbergeordnete Sicht des Projektleiters kann jedoch darin minden, dass er im Zweifel zum Entscheider
gegen den Rat des Projektmitarbeiters oder auch gegen den allgemein herrschenden Konsens wird. Dies wiede-
rum kann zu Frust und Demotivation bis hin zu Selbstzweifeln und Ohnmachtsgefiihlen im Team fuhren. Verstarkt
wird dieses Risiko durch die Besonderheit der agilen Fihrung in dynamischen und komplexen Projekten — das
immer wieder Infrage stellen der bisherigen Teilentscheidungen und der eingeschlagenen Lésungswege.
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In diesen Situationen sind besondere Fuhrungsqualitdten gefragt. Zum einen missen Projektleiter ihr Team im Vorfeld
fur diese Problematik sensibilisieren — z.B. im Rahmen des Kick-off. Zum anderen sollte der Projektleiter seine Ent-
scheidungen bei Bedarf kurz sachlich begrinden bzw. die Entscheidung in den entsprechenden Konsens riicken.

Dynamische Projekte erfordern hohe Resilienz

Fur den Projektleiter stellt sich die Situation also wie folgt dar: Er hat eine komplexe Aufgabe, die er mit seinem
Team in einem bestimmten Zeitrahmen und mit einem festen Budget |6sen soll. In diesem Prozess ist er dazu
verpflichtet, Entscheidungen zu treffen, deren Tragweite er nicht immer absehen kann — ihm fehlt die Zeit und
zum Teil auch das Wissen, um alle Fragen grundlich zu durchdringen. Parallel dazu muss er sein Team fuhren,
das in diesen dynamischen Prozessen ebenfalls dazu angehalten ist, schnell und eigenverantwortlich zu reagie-
ren, aber auch Entscheidungen von ihm akzeptieren muss.

Damit der Projektleiter diese schwierige Aufgabenstellung bewaltigen kann, benétigt er neben Fiihrungskompe-
tenzen und der Abgabe von Entscheidungsbefugnissen auch eine hohe Resilienz. Nur so kann er in dem stetigen
Wechsel der Rahmenbedingungen, den immer neuen Informationen verantwortungsvolle und vorausschauende
Entscheidungen treffen, ohne von neuen Entwicklungen tberrollt zu werden. Resilienz hilft ihm dabei, personlich
mit Unsicherheiten, Krisen und Konflikten im Projekt, Druck und Riickschlagen umzugehen.

Eigene Resilienzfahigkeit starken

Diese Kraft ist uns zum Teil angeboren, zum Teil haben wir sie erlernt. Bevor ein Projektleiter also ein dynami-
sches Projekt mitsamt seinen Herausforderungen annimmt, gilt es deshalb zunachst, sich selbst zu beobachten
und bei Bedarf die eigene Resilienz zu starken. Hier hilft der Ansatz der "Sieben Schlissel der Resilienz" von Dr.
Andrew Shatté weiter sowie die sieben Saulen der Resilienz (mehr Informationen dazu finden Sie im Beitrag
"Resilienz im Projektmanagement — Leistung bringen ohne auszubrennen”, Projekt Magazin 05/2014):

1. Optimismus

2. Akzeptieren der Situation

3. In Ldsungen denken

4. Selbstwirksamkeit

5. Verantwortung Ubernehmen
6. Netzwerkorientierung

7. Zukunft planen

Resilienz im Team starker fordern

Doch neben der eigenen Resilienzfahigkeit sollte der Projektleiter auch auf die Widerstandskraft seines Teams
achten. Hier gilt es, Resilienz gezielt aufzubauen — bei Bedarf mit Unterstiitzung eines Coachs, der sich auf die-
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ses Thema spezialisiert hat. Analog zu den genannten sieben Saulen der Resilienz sollten folgende Aspekte bei
der Resilienzstarkung des Teams im Vordergrund stehen:

1. Optimistische Ausrichtung und Eigenverantwortlichkeit

In komplexen, dynamischen Projekten haben starre Flhrungsstrukturen nichts zu suchen. Deshalb ist es wichtig,
von den Teammitgliedern Eigenverantwortung zu fordern. Um dies von Anfang an deutlich zu machen, muss der
Projektleiter dies sowohl im Kick-off-Meeting als auch in Einzelgesprachen und Teammeetings betonen. Verstar-
kend wirkt ein positives Feedback fiir eigenverantwortliches Handeln.

Dazu gehort auch eine offene Fehlerkultur: Fehler werden gemacht, um aus ihnen zu lernen. Sie ganz zu vermeiden
ist unmoglich — vor allem in dynamischen Projekten (zur Fehlerkultur s. auch Punkt 5). Ist eine gute Fehlerkultur
vorhanden und wird diese gelebt, férdert sie das eigenverantwortliche Handeln in einem signifikant hohen Mal3e —
denn die Angst vor Fehlern ist eines der gréRten Hindernisse bei der Ubernahme von mehr Verantwortung.

Eine optimistische Grundstimmung im Team hilft somit dabei, ehrlich mit Misserfolgen umzugehen. Diesen Optimismus
muss der Projektleiter vorleben — eine Grundhaltung, die nicht jedem angeboren ist. Deshalb ist es auch sinnvoll, bei
der Besetzung der Projektleiter-Position eines dynamischen Projekts auf die Grundhaltung des Bewerbers zu achten.

2. Zukunftsorientierung

Dynamische Projekte sind verbunden mit Unsicherheiten, Krisen und Konflikten — Aspekte unter denen die Moti-
vation des Teams aufRerordentlich schnell leiden kann. Gibt es im Projekt eine Durststrecke oder geht es mal
wieder turbulent zu, ist es die Aufgabe des Projektleiters, den Blick des Teams nach vorne auf die Gesamtlésung
und das Projektziel zu richten und so zu motivieren.

Dies ist vor allem dann wichtig, wenn Projektmitarbeiter an einer Lésung fir ein Teilproblem gefeilt haben, die plotz-
lich aufgrund neuer Parameter nicht mehr passt. Dieses "Arbeiten fur den Papierkorb" ist in vielen Fallen demotivie-
rend — vor allem dann, wenn es mehr die Regel als die Ausnahme ist. Ist den Mitarbeitern aber bewusst, dass eine

bereits vorhandene L6sung auch wieder verworfen werden kann, wirkt sich die Demotivierung deutlich geringer aus.

3. Umfeld mit einem starken Netzwerk

Jedes einzelne Teammitglied tragt einen Teil der Verantwortung fir das Gelingen des Projekts bei. Dabei wirkt
sich jede einzelne Teilentscheidung auf den Verlauf und die Qualitat des Projekts aus. Fir manche Mitarbeiter
kann das eine enorm hohe Belastung bedeuten — besonders, wenn z.B. schnell eine Entscheidung getroffen wer-
den muss, aber Ansprechpartner wie der Projektleiter oder Teammitglieder gerade nicht greifbar sind.

Hier hilft ein Netzwerk aus Kolleginnen und Kollegen weiter, bei denen sich der Einzelne auch auRerhalb des
Projektteams Rat holen kann. Deshalb kommt hier vor dem Projekt der Teamzusammenstellung eine hohe Be-
deutung zu. Es sollte darauf geachtet werden, Mitarbeiter auszuwahlen, die z.B. lange im Unternehmen tétig und
gut vernetzt sind. Auch Mitarbeiter, die in der Vergangenheit bereits in dynamischen Projekten mitgearbeitet ha-
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ben, kdnnen mit ihren Erfahrungen fur das neue Projekt wertvoll sein. Ebenso wie Mitarbeiter, die aufgrund ihres
Expertenwissens oder ihrer pragmatischen Problemlésungs-Kompetenz tiber viel Anerkennung verfiigen.

4. Sensitivitat fir nahende Konflikte

Neben Unsicherheit und Demativation bergen dynamische Projekte ein hohes Konfliktpotential. So verwirklichen
einige Teammitglieder konsequent ihre Ideen, wéhrend andere Ideen nicht gehért werden — auch wenn sie viel-
leicht besser gewesen waren. Oder andere Teammitglieder verwechseln mehr Eigenverantwortung mit einem
generellen Zuwachs an Entscheidungsbefugnis und wollen ihnren Weg auch gegen Widerstand durchsetzen.

Fur den Projektleiter bedeutet dies: Er muss genau hinhdren und die Teamstimmung im Auge behalten. Wo zeigen
sich erste Anzeichen fir Turbulenzen, was kénnte auf eventuelle Konflikte hindeuten? Wo ist der Umgang im Team
von Misstrauen und Neid gepréagt? Wo nehmen Meinungsverschiedenheiten zu oder wird die Kommunikation einge-
stellt? Wo wird "Herrschaftswissen" angesammelt? Bei welchem Weg, welcher Losung muckt das Bauchgefihl auf?

Gerade, wenn Entscheidungen nicht auf der Basis von handfesten Fakten getroffen werden kdnnen, sind solche
Signale wichtig. Nur wenn der Projektleiter sie erkennt, kann er aktiv gegensteuern und so die Krise selbst ver-
meiden oder zumindest ihre zeitliche Dauer einschranken.

Der Erfolg dynamischer Projekte hdngt damit unter anderem von der sozialen Kompetenz des Projektleiters ab. Er
braucht die ,richtige Antenne®, um potenzielle Konflikte mdglichst friih zu erkennen. Hinweise auf keimendes Kon-
fliktpotenzial erhalt er in regelmafigen Mitarbeitergesprachen sowie durch Beobachtung der Teamarbeit und des
Umgangs der Teammitglieder untereinander. Wie wird miteinander gesprochen? Wird jemand ausgeschlossen oder
seine Ergebnisse ignoriert? Gibt es vielleicht gehauft Kritik an einem Teammitglied oder sogar abféllige Bemerkun-
gen? Je friher diese Signale wahrgenommen und vom Projektleiter aktiv angesprochen werden, umso besser.

5. Fehlerkultur

Fuhrung in dynamischen Projekten ist nur mit einer entsprechenden Fehlerkultur méglich. Nur wenn die Mitarbei-
ter ohne Angst vor den Konsequenzen mdoglicher Fehler arbeiten, sind sie in der Lage und willens, eigenverant-
wortliche Entscheidungen zu treffen. Der offene Umgang mit Fehlern und die gemeinsame Ldsungsfindung kén-
nen einigen Druck von den Mitarbeitern nehmen und deren Resilienz starken.

Leider ist eine solche Fehlerkultur in vielen Unternehmen nicht vorhanden oder nur wenig ausgepréagt. Doch
selbst wenn es an einer solchen Fehlerkultur mangelt — zumindest innerhalb eines dynamischen Projekts kann
der Projektleiter dafiir sorgen, eine entsprechende Fehlerkultur zu etablieren. Dies gelingt unter anderem, in dem
er selbst zu seinen Fehlern steht und nicht die Umstande oder andere &uRere Griinde dafur anfuhrt.

Zudem sollte sowohl der Projektleiter als auch das Team konstruktiv mit Fehlern umgehen — sie also analysieren,
die Ursache fir den Fehler herausfinden und Uberlegen, was das Team und der Mitarbeiter aus dem Fehler ler-
nen kann — fur sich selbst, aber auch fiir aktuelle und kiinftige Projekte. Dartiber hinaus haben Rechtfertigungen
und Schuldzuweisungen keinen Platz und das Vertuschen von Fehlern darf nicht toleriert werden.
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6. Diversitat

Wer in komplexen dynamischen Projekten Entscheidungen treffen méchte, muss ohne Fakten mdglichst viele
"Wenn und Aber" abwagen, Wechselwirkungen bedenken und dann aus dem vorhandenen Halbwissen heraus
entscheiden. Erfahrungen und unterschiedliche Perspektiven auf eine Fragestellung sind dabei wichtig.

Bereits bei der Zusammenstellung des Teams ist es deshalb sinnvoll darauf zu achten, dass durch die unter-
schiedlichen Personlichkeiten auch eine Diversitat zusammenkommt. Die unterschiedlichen Erfahrungen und
Wissenshintergriinde wirken sich auf die Losungsfindung aus und starken dadurch auch die Resilienz des Teams.

Eine diverse Teamzusammenstellung heif3t hierbei nicht nur auf viele verschiedene Experten zu setzen, die alle
Uber viel Erfahrung verfugen. Vielleicht lohnt es sich auch, einen Laien mit ins Boot zu nehmen oder einen jungen
Mitarbeiter — der frische und unvoreingenommene Blick dieser Kollegen gibt haufig neue Impulse. Auch kénnen
Teammitglieder mit anderen kulturellen Hintergriinden oder aber mit Berufserfahrung in anderen Branchen wert-
volle Anregungen fur das Projekt einbringen.

7. Wissensaustausch und -management

Auch hier spielt Diversitat eine wichtige Rolle. Sie tragt — sofern sie zum Wissens- und Erfahrungsaustausch ge-
nutzt wird — dazu bei, komplexe Fragestellungen zu durchdringen. Nur der Austausch untereinander, Diskussio-
nen und Rickhalt in den Netzwerken helfen dabei, ein Problem mit vielen Wechselwirkungen zu durchdenken —
eine Aufgabe, die in der Regel auch ein sehr erfahrener Projektmanager nicht alleine wahrnehmen kann. Erst mit
dem Wissen und dem Background anderer ist er in der Lage, die richtigen Entscheidungen zu treffen.

Hier helfen regelméafiige Teammeetings, bei denen jeder einen kurzen Einblick in seine aktuellen Aufgaben gibt.
Bei groReren Teams, die an unterschiedlichen Standorten und vielleicht sogar in unterschiedlichen Zeitzonen
zusammenarbeiten, sollte der Austausch digital erfolgen — beispielsweise im Intranet oder einem Netzwerk in der
Cloud. Hier lassen sich ein Projekt-Wiki sowie ein Blog anlegen, aber auch der Austausch via Chat untereinander
ist méglich. Unterstitzt werden kann dies zudem durch Profile und Kontaktdaten der Teammitglieder, so dass
Mitarbeiter bei aktuellen Fragen schnell nachsehen kdnnen, wer eventuell weiterhelfen kann.

Zusammenfassung

Der ideale Projektleiter fir dynamische Projekte

1. hat eine hohe Sozialkompetenz

2. fordert eigenverantwortliches Handeln und lebt Optimismus vor

3. motiviert in schwierigen Phasen, indem er den Blick des Teams nach vorne auf das Projektziel richtet
4. achtet bei der Teamzusammenstellung darauf, dass die Mitglieder tUber ein gutes Netzwerk verfiigen

5. behalt die Teamstimmung im Auge, hat ein Gespir fir nahende Konflikte und verfugt Uber eine ausgepragte
Konfliktldsungskompetenz
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6. sorgt fur eine Fehlerkultur, die einen offenen und angstfreien Umgang mit Fehlern ermdglicht
7. achtet darauf, dass sich das Team im Hinblick auf Wissen und Erfahrung méglichst heterogen zusammensetzt

8. sorgt dafiir, dass dem Team ausreichend Mdglichkeiten zum Wissensaustausch zur Verfiigung stehen

Beispiel: Der Projektleiter als Coach

Wie schaut dies nun im Projektalltag aus? Dies wollen wir am Beispiel von Ludwig B. erlautern. Der Programmie-
rer hat eine spannende, aber hoch komplexe Aufgabe erhalten: Es soll ein Software-Programm fir einen interna-
tional aktiven Logistik-Konzern entwickeln.

Mit dem Programm sollen Auftrage erfasst, die Touren geplant, eine Sendungsverfolgung ermdéglicht und die spa-
tere Abrechnung erleichtert werden. Zudem soll es eine Schnittstelle zum Zoll oder aber zu einer speziellen Soft-
ware fuir den AuRenhandel geben, um fiir internationale Sendungen auch die Zollanmeldung abwickeln zu kén-
nen. Da der Konzern die Guter unter anderem auf Paletten oder in Mehrwegboxen transportiert, soll das Pro-
gramm eine entsprechende Verwaltung der Ladungstrager enthalten.

Ein erster Schritt: Diverse Zusammenstellung und Teambuilding

Als Ludwig B. diese Aufgabe Ubertragen bekommt, atmet er tief durch. Denn um diese Aspekte abdecken zu kénnen,
ist mehr als IT-Wissen gefragt. Deshalb achtet er bei der Zusammensetzung des Projektteams darauf, dass er Fachun-
terstiitzung bekommt. Logistiker, Disponenten, aber auch ein Buchhalter und ein Kundenbetreuer sind Teammitglieder.

Da es in der jingeren Vergangenheit bei den Einfuhrbestimmungen bzw. Zollvorschriften mit Nicht-EU-Landern
immer wieder zu kleineren gesetzlichen Anderungen kam und das Unternehmen zudem gerade priift, neuartige
Ladungstrager anstatt der Mehrwegboxen zu verwenden, entscheidet sich Ludwig B. fur eine dynamische Pla-
nung. Er erstellt einen groben Meilensteinplan, der z.B. die Fertigstellung des Fachkonzepts vorsieht. Eine vorge-
schriebene Methodik, wie dieser Meilenstein erreicht werden soll, gibt es jedoch nicht, um auf neue Entwicklun-
gen schnell reagieren zu kénnen. Den Teammitgliedern lasst er dafir freie Hand.

Aufgrund der unterschiedlichen Hintergriinde plant Ludwig B. zundchst einmal ein Kennenlernen bei einem Team-
Event. Dies soll nicht nur Vertrauen untereinander schaffen, sondern auch fur die unterschiedlichen Fachspra-
chen im Team sensibilisieren.

Enger Kontakt mit den Mitarbeitern

Nach dem Projektstart kommt es gerade am Anfang immer wieder zu Turbulenzen, da es verschiedene Ideen flr
die einzelnen Teilldsungen gibt, diese jedoch aufeinander abgestimmt werden missen, damit die Software spéater
als Ganzes die Erwartungen erfillt. So muss beispielsweise darauf geachtet werden, dass fiir die Kunden bei der
Sendungsverfolgung und der Rechnungsibersicht alle wesentlichen Daten online verfiigbar sind.
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Die Buchhaltung braucht gleichzeitig die fir das Finanzamt relevanten Daten sowie die fur den Zoll wichtigen
Informationen. Hier ist viel Feinabstimmung nétig, bei der es zum Teil zu Missverstandnissen und dadurch auch
zum Streit innerhalb des Teams kommt.

Ludwig B. sucht deshalb den engen personlichen Kontakt zu seinen Team-Mitgliedern. Er versteht sich dabei als
Coach und Vermittler, der DenkanstoRe gibt, zwischen den Fachbereichen dolmetscht und schlichtet, aber auch
zu Eigenverantwortung ermuntert.

Konflikte klaren und einvernehmliche Lésungen férdern

Als ein Streit zwischen zwei Teammitgliedern eskaliert und das Projekt geféhrdet, bittet er sie zum Gesprach und
vereinbart mit ihnen die nachsten Projektschritte. Dabei legt er Wert darauf, dass die anfallenden Entscheidungen
in den Aufgabenbereichen von beiden gemeinsam getroffen werden. Er selbst ist als Coach bei den ersten Ab-
stimmungsgesprachen anwesend, mischt sich aber nur im Notfall ein.

Motivation aufrechterhalten und Netzwerk erweitern

Eine weitere Herausforderung ist fuir ihn Maria F. Die Software-Entwicklerin ist jung, hat pfiffige Ideen und ist fur
ihre Bereitschaft zum Querdenken bekannt — die optimalen Voraussetzungen, um das Projekt mit nach vorne zu
bringen. Leider lag sie zweimal mit ihren Ideen daneben und hat Teillésungen vorangetrieben, die der Komplexitat
des Projekts nicht gerecht wurden. Nun halt sie ihre Ideen zurlick, weil sie befurchtet, den Anforderungen nicht zu
genigen und erneut den falschen Ansatz zu verfolgen.

Auch hier setzt Ludwig B. auf engen personlichen Kontakt. Er bohrt vorsichtig nach, welche Ideen Maria F. ver-
worfen hat und weshalb sie das getan hat. Spirt er bei ihr Unsicherheit, ob eine Lésung nicht vielleicht doch funk-
tionieren konnte, stellt er ihr einen Ansprechpartner mit entsprechendem Fachwissen zur Seite. Mit ihm kann sie
solange diskutieren, bis sie von einer Lésung lberzeugt ist — oder eben sicher ist, dass sie falsch ware.

Soft Skills und eine gute Fehlerkultur schaffen Vertrauen

Was bei Maria F. hilft, kommt auch bei den anderen Teammitgliedern gut an — sie sehen mit der Zeit in Ludwig B.
einen internen Berater und eine Anlaufstelle, wenn sie mit ihrem eigenen Netzwerk oder dem eigenen Wissen
nicht weiterkommen und Unterstiitzung brauchen. Zudem suchen sie das Gespréach mit ihm, wenn sie das Geflhl
haben, dass ihnen die Aufgabe Uber den Kopf wéachst.

Das erfordert allerdings Vertrauen und die Bereitschaft, eigene Fehler zuzugeben. Das ist im Projekt auch ohne
Angst moglich — weil Ludwig B. immer wieder darauf hinweist, dass Fehler passieren durfen und offen damit um-
gegangen werden soll. Aufgrund seiner sozialen Kompetenz hat er zudem eine Arbeitsatmosphéare geschaffen,
die angstfreies und respektvolles Zusammenarbeiten ermdglicht.
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Resilienz als entscheidender Faktor

Ludwig B. hat das Projekt in der gewtinschten Zeit erfolgreich abgeschlossen. Seine ausgeprégte Resilienz war
hier entscheidend, wobei es ihm besonders darauf ankam, im Projektverlauf bewusst auf diese zu achten — ein
wichtiger Umstand, den viele Projektleiter heutzutage kaum oder gar nicht berticksichtigen.

Dank seiner Widerstandskraft, seiner Ruhe und seinem Optimismus konnte er dem Team als Coach dienen und er war
der notwendige "Fels in der Brandung", wenn sich wieder einmal mehrere Anforderungen gleichzeitig geandert haben.

Fazit

Dynamische Projekte stellen neue Anforderungen an die Fihrung von Projektteams. Der Projektleiter gibt Ent-
scheidungsbefugnisse ab und unterstitzt das eigenverantwortliche Handeln seiner Mitarbeiter. Er zieht sich von
Detailfragen zuriick und nimmt eine Vogelperspektive ein, um duf3ere Einflisse im Blick zu behalten und kurzfris-
tig auf wechselnde Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen.

Dariliber hinaus sollte er tiber eine hohe Kompetenz in der Konfliktklarung verfligen, da es aufgrund des eigen-

verantwortlichen Handelns der Teammitglieder schnell zu Meinungsverschiedenheiten Uber den geeigneten L6-
sungsweg kommen kann. Durch die Unsicherheiten, die dynamische Projekte im Hinblick auf die Losungswege
mitbringen, sind ausgepragte Motivationsfahigkeiten ein zwingendes Muss.

Fur den Projektleiter sowie das Team bedeutet die Arbeit in dynamischen Projekten, dass alle tGiber eine hohe
Resilienz verfliigen miussen. Gerade in einem unsicheren und fehlerbehafteten Umfeld sind Stress und Demotiva-
tion an der Tagesordnung. Optimismus, ein umfangreiches Netzwerk sowie eine gute Fehlerkultur sind einige
wichtige Grundvoraussetzungen, um dynamische Projekte erfolgreich abzuschlief3en.
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Fachbeitrag

Unter Druck souveran handeln
Mit dem stetig zunehmenden Leistungsdruck hat inzwischen wohl jeder

arbeitende Mensch in diesem Land Bekanntschaft gemacht. Den Druck
sowie seine Folgen fur die Qualitéat von Nachtschlaf und Verdauung, fir George Pennington
das Familien- und Sozialleben etc. brauche ich deshalb hier nicht naher @

zu erlautern. Hinzu gesellt sich bei vielen Angestellten die Angst, aus
Grinden der Unternehmensraison freigestellt zu werden.

Selbstst. Trainer, Coach
und Autor; Themen u. a.:

A TUa  personlichkeitsentw.,

Konfliktmanagement & Teamentw.

Kontakt:

Unter solchem Druck neigen wir dazu, unsere Souveranitat einzubtiRen: Wir
george.pennington@lenzwald.de

handeln impulsiver als sonst, reagieren gereizt und sagen gelegentlich Din-
ge, die uns hinterher leid tun. Wir verlieren den Uberblick. Und ohne Uber-
blick verlieren wir unsere Gelassenheit und werden zu Opfern der Situation.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Allen, die sich in einer solchen Lage befinden, stellt sich immer eindringli-

cher die Frage: "Wie komme ich Uber die Runden, ohne Schaden zu nehmen?" bzw. "Wie kann ich unter diesen Um-
stdnden Mensch bleiben, ja einfach tberleben? Wie kann ich unter hohem Druck meine Souveranitat bewahren?" Um
diesen Fragen nachzugehen, missen wir zunachst die Bedeutung von "souveran" eingehender betrachten.

Einerseits bedeutet das Wort "souveran" soviel wie "selbst bestimmt”, andererseits ist es gleichbedeutend mit
"extrem kompetent". Unsere Souverénitat als freie Menschen endet, sobald wir abhéngig von Menschen oder
Gegebenheiten sind, bei denen unser eigener Wille nicht gefragt ist und auf die wir keinen Einfluss haben. In Si-
tuationen, in denen wir hohem Druck von auf3en ausgesetzt sind, erscheint uns unsere Selbstbestimmung deut-
lich verringert. Wir beugen uns dem Druck, gegen den wir uns machtlos fiihlen und leiden daran. Dabei verges-
sen wir, dass wir selber durchaus Einflussmdglichkeiten haben.

Wer auf eine gute Weise mit dem (steigenden) au3eren Druck umgehen will, kommt nicht umhin, sich bewusst
mit seiner Situation auseinanderzusetzen und diese in seinem Sinne zu gestalten. So zeigen sich Optionen und
Veranderungsmaglichkeiten.

Druck kommt aber nicht nur von auf3en, sondern wir stehen auch unter innerem Druck. Je mehr innerer Druck
vorhanden ist, desto weniger Druck vertragen wir von auf3en. Wenn es uns gelingt, den inneren Druck abzubau-
en, plagt uns der uRere Druck viel weniger.

Und schlieB3lich haben — speziell bei hohem Druck — auch regelmafiige Zeiten des kurzen Innehaltens Einfluss auf
unsere Lebens- und Arbeitsqualitat.

Souveranes Handeln unter Druck kann nicht mit Tipps und Tricks herbeigefuihrt werden. Der Druck ist heute ein
gesamtwirtschaftliches Begleitphdnomen an den meisten Arbeitsplatzen. Um diesem Phanomen zu begegnen,
geht es aus der Sicht des Einzelnen darum, eine geeignete innere Haltung dazu zu entwickeln. Dieser Beitrag
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mdchte Sie dazu anregen, lhr eigenes Verhalten zu reflektieren und ggf. kritisch zu hinterfragen, um sich dem Ziel
"Souveranitat im Umgang mit Druck" immer mehr anzundhern.

Den inneren Druck verringern

Leider ist uns nicht immer bewusst,
wie wir uns selber — innerlich — unter

Druck setzen. Im Folgenden will ich l i "‘C"‘L« Lﬁ Ek
UEsere

einige weit verbreitete Quellen inne-
ren Drucks auffihren und so dazu

beitragen, dass die Leser in einem *DHGA‘J‘ A
Prozess der Selbstreflektion diese ( ‘
inneren Energiefresser bei sich er- é’(’ C5Cre s
kennen und — falls méglich — abstel-
len. Kompetenter Umgang mit Druck ?’ H(dlg
bedeutet nicht, dass wir durch noch

besseres Zeitmanagement aus einem

10-Stunden Tag die Arbeitsleistung r

von 14 oder mehr Stunden heraus- "'l'

pressen. Kompetenz heisst hier, in- 'At. \’
nerlich die Voraussetzungen zu ?) o

schaffen dafiir, dass der steigende 4. T
aussere Druck uns nicht so viel an- luu 7)1- \

haben kann. Gelassenheit ist die

Frucht eines solchermaf3en kompe- L
tenten Umgangs mit sich selber. Und
auch die Vorasusetzung dafir. Bild 1: Den inneren Druck verringern (Flipchartfoto)

Perfektionismus abbauen

Die am weitesten verbreitete Art, sich unter inneren Druck zu setzen, scheint mir der Perfektionismus zu sein. Ich
meine damit nicht nur den "krankhaften" Perfektionismus, mit dem manche Menschen sich selber und alle anderen
in ihrer Umgebung plagen und ungliicklich machen. Ich meine die Kluft zwischen Vorstellung und Wirklichkeit. Wir
alle haben sehr schine Idealvorstellungen davon, wie es sein "konnte", wie z.B. die Kommunikation unter Kollegen
idealerweise funktionieren kénnte, wie unser Chef sich verhalten kénnte, wie unsere Eltern und Kinder miteinander
und mit uns umgehen kénnten, kurz: wie die Welt idealerweise sein kdnnte. Und natirlich auch wie wir selber uns
verhalten kénnten. An sich ist das nichts Schlimmes. Schwierig wird es erst, wenn das "kdnnte" im eigenen Denken
durch ein "sollte" ersetzt wird. Dann werden unsere Vorstellungen zur "Bringschuld" — fuir uns selber ebenso wie fir
unsere Umgebung — die sich in der Praxis nattrlich nicht so realisieren lasst, wie uns das vorschwebt.

Ich schlage vor, unsere Idealvorstellungen als langfristige "evolutionare Ziele" zu betrachten, als einen Zustand,
den wir vielleicht irgendwann individuell und kollektiv erreichen werden, aber nicht die Realitat des Hier-und-Jetzt
damit zu belasten. Wer seine Idealvorstellungen nicht als Bringschuld des Hier-und-Jetzt versteht, findet ange-
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sichts der Unvollkommenheiten, denen er bei seinen Mitmenschen ebenso begegnet wie beim ehrlichen Blick in
den Spiegel, zu einer gewissen Gelassenheit.

Sich nicht Uber Dinge aufregen, die sich nicht &ndern lassen

Eine zweite Mdglichkeit, inneren Druck abzubauen, findet in folgendem Spruch Ausdruck:

Herr, gib mir den Mut, zu verédndern was ich verandern kann,
gib mir die Geduld, zu ertragen was ich nicht verandern kann,
und gib mir die Weisheit, zwischen beidem zu unterscheiden.

Viele Menschen regen sich unséglich auf tber Dinge, die weit auRerhalb ihres eigenen Einfluss- und Verantwor-
tungsbereichs liegen. Abgesehen davon, dass eine solche Haltung eine Respektlosigkeit gegenliber denjenigen
ist, in deren Verantwortungsbereich die beanstandete Sache liegt, und dass jede laute Aufregung darliber geeig-
net ist, unndétige Konflikte zu provozieren, kostet solche Aufregung Kraft, die wir beim Verwalten unserer eigenen
Angelegenheiten besser gebrauchen kdénnten. Manche Hunde heulen den Mond an, manche Menschen regen
sich Uber das Wetter auf. Wozu? Frieden mit dem So-Sein der Welt zu finden, spart uns wertvolle Energie und
verringert den inneren Druck, unter dem wir stehen, erheblich. Wir missen eine gewisse Duldsamkeit entwickeln,
den eigenen Schwéachen und Fehlern gegeniiber ebenso wie gegentber denen Anderer.

Emotionen nicht unterdriicken

Ein weiterer Aspekt unseres inneren Drucks ist unser Umgang mit Emotionen. Das Wort kommt aus dem Lateinischen
"emovere" und bedeutet herausbewegen. Damit ist der gesunde Umgang mit unseren Gefiihlen schon klar definiert:
"E"-motionen missen aus unserem System herausfliel3en, weil sie ansonsten innerlichen Schaden anrichten.

Um das zu verstehen, sollten wir uns verdeutlichen, dass Emotionen energetische Phanomene sind. Es sind Kréafte,
die unterschiedlich stark sein kénnen und alle (genau wie die Energie, die wir aus der Physik kennen) flieRen wollen,
einen Ausdruck suchen: Weinen, Lachen, Arger und Zorn entladen unsere Emotionen. Werden sie nicht entladen,
so bleiben sie als Potential (Spannung) im Korper gespeichert und binden Energie, die uns dann zum Leben fehilt.

Ich las Anfang der 90er Jahre, dass einige grof3e Japanische Unternehmen eigene R&dume eingerichtet haben, in de-
nen Angestellte ihren Arger (oder was auch immer) aktiv abbauen konnten, indem sie Sandsécke vermébelten, die die
Gesichter der Abteilungsleiter trugen. Ich weif3 nicht, ob sich diese Idee gehalten hat. Aber im Prinzip ist sie richtig: Um
eine Emotion zu beherrschen, d.h. am frei flieBenden Ausdruck zu hindern, missen wir noch einmal genauso viel
Energie aufwenden wie die, mit der sie sich ausdriicken will. Das verursacht innere Spannungen und bindet unnétig
Energie, die anderweitig besser eingesetzt wéare. Wer seine Emotionen nicht am freien Ausdruck hindert, sondern sie
(sozialvertraglich, versteht sich) frei flie3en lasst, setzt Energie frei, die wir fir den Umgang mit dem &uf3eren Druck
dringend brauchen. Wer es nicht tut, riskiert einen emotionalen Stau, der ihn oder sie auf Dauer krank machen kann.

Emotionen wollen flieBen. Emotionen, die nicht heraus flie3en, binden Energie und kénnen uns krank machen.
Hinzu kommt, dass uns unsere Emotionen eine innere Werteorientierung und Handlungsimpulse in eine uns ge-
mafe Richtung geben.
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Sportliche Betatigung wie Jogging, Squash etc. haben sich zum Druckabbau und als Ausgleich gut bewahrt. Sie
sind aber kein Ersatz fir einen gesunden Umgang mit den Emotionen, da das kognitive Element fehlt: Mit dem Fluss
der Emotionen gehen Bilder und Gedanken einher, an denen wir uns selbst und unsere Situation gespiegelt sehen.

Das kognitive Element

Wer dem steigenden &ufR3eren Druck standhalten bzw. auf eine gute Weise mit ihm umgehen will, kommt nicht
umbhin, sich gedanklich mit seiner Situation zu befassen. Unter hohem Druck zu stehen, bedeutet fir jeden etwas
anderes: Der eine freut sich daran und schwingt sich zu Héchstleistungen auf, der andere leidet darunter. Wie
immer heil3t hier die Devise: "love it, change it or leave it". Wer den Druck mag, hat keine Veranlassung sich auch
nur Gedanken Uber eine Veranderung zu machen. Wer unter ihm leidet ist es sich selber und dem eigenen Wohl-
ergehen schuldig, seine Situation so zu verandern, dass der Druck nicht mehr stért. Das kann den Sachverhalt
betreffen, sofern er im eigenen Einflussbereich liegt, oder die Personliche Perspektive auf den Sachverhalt (Bild
2). Auch sie lasst sich andern. (So kann zum Beispiel ein "schwieriger" Kollege als eine Art Prifung in mitmensch-
licher Geduld gesehen werden, die dem Umgang mit ihm einen anderen Stellenwert, eine neue Bedeutung gibt.

Wenn sich nichts verandern lasst, bleibt nur noch das "leave it" also entweder die Flucht ("Blof3 raus hier, egal
wohin!") bzw. (konstruktiver) die Suche nach einem anderen Arbeitsplatz, der ein neues "love it" sein kann. Nie-
mand wird uns auf unserem Sterbelager eine Medaille fiir ausdauernden Masochismus Uberreichen: Es liegt an
uns, unser Leben so einzurichten, dass es uns gefallt.

Zu warnen ist vor dem Bereich zwi-
schen dem (nicht méglichen)
"change it" und dem nicht stattfin- 4 LoVE | T /'
denden "Ieave it". K!ar |s.t.Jede radl- ( = J)( — jt’duudrq
kale Veranderung ein Risiko mit " Jo T lecledcenl
ungewissem Ausgang. ("Es sind < Q%
schon bessere als ich auf der Stra- -
Re gelandet.”) Und sie kostet etwas: - ; =

rﬁcf‘?Vé_ ' CHANGE IT

die Sicherheit des Gewohnten, Pri-
vilegien und lieb gewordene An- :
g g K, Sachverhalr~
e . .
Gy rersne&s re

nehmlichkeiten sind der Einsatz,
den wir in solchen Situationen brin- \/“
gen miissen. Davor schrecken viele >
zuriick und bleiben im Jammertal I
der inneren Kindigung hangen und =
andern nichts an ihrer Situation. 0;5
Das sind die Menschen, auf deren (
Grabstein man schreiben kénnte:
"Gestorben mit 48, begraben mit 72 Uaje_ Hb(ﬁud“r
Jahren." Denn ein "Leben" ist das (

dann nicht mehr: das "love it" fehit. Bild 2: Love it - change it - leave it (die wohl bekannteste Flipchartgrafik).
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Die gedankliche Auseinandersetzung mit den Gegebenheiten unserer Arbeitswelt und unserem Platz darin ist
etwas vollig anderes, als sich auf das Leiden daran zu beschranken. Wir haben Optionen, wir kdnnen unser Le-
ben gestalten. Manchmal durch eine Veranderung der Gegebenheiten (sofern sie in unserem Einflussbereich
liegen), manchmal auch durch schlichtes Weggehen, auf der Suche nach einem neuen "love-it". Naturlich besteht
ein Risiko, eine Angstschwelle (im Bild links oben rot eingezeichnet) — speziell bei radikalen Veranderungen. Wer
sich aber dieser Angst nicht stellt, riskiert, im Sumpf eines lebenslangen Jammerns zu versinken und sich an die
vage Hoffnung zu klammern, dass "es" irgendwann vielleicht wieder besser wird. Dies wirde ich dann jedoch
nicht mehr als "Leben" bezeichnen.

Deshalb ist die bewusste Auseinandersetzung mit unserer Situation und ihre eigenverantwortliche Gestaltung in
unserem Sinne wichtig. Gelegentlich miissen wir vielleicht radikale Entscheidungen treffen. Solche Entscheidun-
gen sollten nicht von gestauten Emotionen gepragt sein, sondern sich an einer niichternen Kosten-Nutzen-
Rechnung orientieren, die auch unsere Lebensqualitéat beriicksichtigt.

Bewusste Verwaltung der Lebensqualitat

Bevor wir allerdings zu radikalen MaRnahmen greifen, sollten wir auf einige Kleinigkeiten achten, die — speziell bei
hohem Druck — einen groRen Einfluss auf unsere Lebens- und Arbeitsqualitéat haben. Zum Beispiel auf die Pflege
der "Zwischenraume". Mit diesem Wort bezeichne ich Zeiten, die uns selber gehdren, ein kurzes Innehalten etwa,
ein Splren der Atmung, der kérperlichen Dimension, ein kleiner Stress-Check, zu dem wir kurz aus der kopflasti-
gen Beschéftigung aussteigen um uns uns selber zuzuwenden.

Vor einiger Zeit hatte ich ein Training bei einem grof3en HighTech-Konzern zu geben. Abends als mich meine
Frau anrief und fragte "Wie lauft Dein Training?", beschrieb ich ihr die Teilnehmer als "Menschen, die ihre Zwi-
schenrdume verkauft haben". Ich hatte noch nie zuvor in einem Training eine so homogene Gruppe von Teilneh-
mern erlebt, bei der das zwischenraumlose Leben Teil der Abteilungskultur und des abteilungsinternen Selbstver-
stéandnisses war. Nach aul3en gaben sie sich als souveran. Genauer betrachtet waren sie aber gehetzt, laut, lau-
ernd, standig auf der Hut. lhre Gesprache bestanden durchweg aus Aussagen; Fragen wurden keine gestellt,
Pausen gemeinsamer Nachdenklichkeit gab es nicht. Es war gemeinsam demonstrierter "high speed" als Reakti-
on auf einen Ubermachtigen Druck, ein zur Groteske pervertierter "esprit de corps".

Wie lange man unter solchen Umstanden gesund bleiben kann, héangt wohl von den "Nehmerféahigkeiten" des
Einzelnen ab. Ich selber halte so etwas nicht sehr lange aus. Ich brauche Zwischenrdume.

Wenn es lhnen so geht, wie Millionen anderen, dann verbringen Sie bei der Arbeit die meiste Zeit im Kopf. Sie planen,
erinnern sich, kombinieren und konstruieren, verwalten Ablaufe und Agenden, formulieren Konzepte... Wo ware da ein
Zwischenraum? Ein solcher Zwischenraum entsteht, wenn Sie fir einen Moment aus Ihrem Kopf aussteigen und lhren
Korper spilren, das Atmen, das Sitzen, das Stehen und Gehen. Eine Pause gemeinsamen Nachdenkens in einem
Gesprach, ein Griff zur Wasserflasche wenn der Durst sich meldet, ein Moment des Innehaltens vor dem Sprechen,
ein Moment des Entspannens wann immer es gut tut. Im unaufhérlichen Stress des Alltags sehen diese Zwischenrau-
me reichlich unproduktiv aus. Sie scheinen nichts zu "bringen". Und doch sind sie es, die uns immer wieder an unser
Mensch-Sein (mit Kdérper, Geist und Emotionen) erinnern und bei aller Belastung Lebensqualitat gewahrleisten.
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Ein IT-Mitarbeiter, der taglich Stunden vor seinem Monitor verbrachte, klagte Uber mide Augen. Er wiirde so
gerne, sagte er, nach zwei Stunden Arbeit seinen Schreibtischstuhl zum Fenster drehen und seine Augen in
dem Griun des Baumes, der davor stand "baden" lassen. "Ich hoffe doch, Du tust das gelegentlich", sagte ich.
"Um Gottes Willen," antwortete er, "wenn jemand hereinkommt und mich so sieht, meint er ja, ich hatte nichts
zu tun. Das kann ich mir nicht leisten.” (Ich zeigte ihm dann, wie er denselben Effekt ganz unaufféllig an seinem
Arbeitsplatz erreichen konnte: ein weicher werden des Blicks, eine Erweiterung seiner Wahrnehmung auf den
Kdorper, speziell auf den entspannten Atem.)

Ein Andere, der Sachbearbeiter in einer Versicherungsgesellschaft war, lie3 sich Giber das Wochenende (heimlich
und mit Proviant versehen) im Biro einsperren, um die Falle in seinem Eingangskorb abzuarbeiten und so den
Eindruck zu vermeiden, er arbeite nicht effektiv. Erwachsene Menschen haben heute Angst wie Kinder, die mit
schlechten Noten nach Hause kommen. Nicht ganz zu Unrecht: Wie schnell wird man anlasslich einer "Umstruk-
turierung" eingespart, wenn man den falschen Eindruck erweckt hat.

Die Zwischenrdume zu pflegen heif3t deshalb auch, sich den Raum zu verschaffen, den wir zum Bedenken unse-
rer Situation auf dem Arbeitsmarkt bendétigen. Wir miissen uns dartber klar sein, welchen Kraften wir ausgesetzt
sind — und welche Optionen wir haben. Die ganze Palette von Moglichkeiten zwischen dem "best case" und dem
"worst case" sollte uns jederzeit bewusst sein. Und wir sollten uns auch dariiber im Klaren sein, welche Moglich-
keiten uns offen stehen, um aus der zermirbenden Fremdbestimmtheit auszubrechen und unser Schicksal im
Falle eines Falles durch bewusste und sorgféltige Planung in die eigene Hand zu nehmen. Zwischenrdume zum
Nachdenken, zur inneren und &uf3eren Orientierung, zum Besprechen der Situation mit dem Lebenspartner, zum
Gesprach mit Freunden... Einen Menschen, der seine Zwischenraume nicht in diesem Sinne gepflegt hat, treffen
schlechte Nachrichten unvorbereitet. Das gilt es zu vermeiden.
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Tipp - Selbstmanagement

Weniger Stress — wie Sie aus einem Elefanten
eine MUcke machen

Wir alle fihlen uns hin und wieder gestresst. Manchmal lasst sich
Stress nicht vermeiden — da missen wir dann einfach durch. Oft aber
lasst sich Stress sehr wohl vermeiden, denn er ist (zumindest teilwei-
se) selbstgemacht. Hier kdbnnen wir ansetzen, um Stress besser zu
meistern und gelassener durch den Alltag zu kommen, sei es im Pro-
jekt oder privat. Im Folgenden erhalten Sie einige Tipps, wie Sie sich
ein Stiick weit "entstressen” kénnen. schwerpunkt: Projektmanagement

Kontakt:
redaktion@projektmagazin.de

Jessika Herrmann

Dipl.-Volkswirtin,
Journalistin (FJS),
redaktioneller Themen-

Drei Aspekte von Stress
Mehr Informationen unter:

Grundsétzlich hat Stress drei Aspekte: > projektmagazin.de/autoren

1. Die Situation, die den Stress auslost.
2. Die personliche Bewertung dieser Situation.

3. Die Konsequenzen des Stresses, z.B. Kérperreaktionen wie ein in der Rubrik:

erhohter Puls oder das eigene Verhalten. > Stressbewaltigung

Zur Stressbewaltigung gibt es folgende Mdglichkeiten:

1. Situationen vermeiden, die uns stressen, oder
2. unsere personliche Bewertung dieser Situationen dndern oder

3. entstandenen Stress abbauen, z.B. mit Sport oder Entspannungsiibungen.

Die erste Option lasst sich nicht immer umsetzen. Manche Aufgaben im Job, die uns stressen, miissen wir ein-
fach erledigen; manche knappen Deadlines im Projekt lassen sich nicht verschieben; mit manchen Kunden, die
uns stressen, missen wir zusammenarbeiten — ob wir wollen oder nicht. Die dritte Option ist zwar grundsatzlich
fir jeden von uns realisierbar, kostet aber Zeit, eventuell Geld und manchmal auch Uberwindung. Nicht jeder von
uns hat die Zeit oder den Antrieb, beim Joggen, beim Yoga oder im Fitnessstudio den Stress aktiv abzubauen.

Allerdings kénnen wir immer unsere personliche Bewertung einer Situation hinterfragen. Oft lasst sich allein dadurch,
dass wir unsere Perspektive dndern, Stress abbauen. Denn Stress entsteht haufig im Kopf. Das erkennt man z.B. da-
ran, dass nicht jeden Menschen dieselbe Situation in gleicher Weise stresst. Eine Situation, die Sie den letzten Nerv
kostet, ist fur Inren Ehepartner, Ihre Kollegin oder lhren Freund mdglicherweise Uberhaupt nicht oder viel weniger
stressig. Bestimmt haben Sie auch schon umgekehrt erlebt, dass sich jemand anderer von einer Situation gestresst
fuhlt, die aus Ihrer Sicht Giberhaupt kein Aufreger ist. Wie aber kommt man zu einer Bewertung, die Stress vermeidet?
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Von Micken und Elefanten

Ein kleiner Test: Bewerten Sie die folgenden Situationen von 1 bis 10, wobei "1" bedeutet, dass Sie keinen Stress
empfinden und "10", dass Sie sehr groR3en Stress empfinden.

1. Ein junger Kollege hat zum dritten Mal an diesem Tag eine Ruckfrage zu einer relativ einfachen Aufgabe, die Sie ihm
Ubertragen haben.

2. Auf dem Weg zur Arbeit zeigt jede Ampel rot.

3. Sie missen vor einem wichtigen Kunden eine Akquise-Présentation halten.

4. Die Zeugen Jehovas klingeln am Wochenende um 10 Uhr an lhrer Haustdr.

Es ware nun nicht verwunderlich, wenn Sie eine oder mehrere dieser Situationen mit "5", "7" oder noch héheren
Bewertungen versehen hatten. (Das habe ich anfangs auch gemacht.) Nun eine zweite Aufgabe: Bewerten Sie fur
jede Situation, wie wichtig sie fir Ihr Leben ist. Dabei bedeutet "1" Gberhaupt nicht wichtig und "10" sehr wichtig.
Bewerten Sie erst die Situationen, bevor Sie weiterlesen.

Wenn Sie die Bewertungen vergeben haben, werden Sie nun wahrscheinlich feststellen, dass Sie den Stresslevel
hoher ansetzen als die Bedeutung der jeweiligen Situation fur lhr Leben. Damit wéren wir auch schon beim ersten
Tipp: Machen Sie aus einer Miicke keinen Elefanten. Sie kénnen sich viel Arger und Stress ersparen, indem Sie
einer Situation nicht mehr Bedeutung beimessen, als sie tatséchlich hat.

Positiv denken — Stress senken

Da Stress oft Kopfsache ist, kénnen wir ihn oft iber den Kopf steuern — z.B. durch negatives oder positives Den-
ken. Das geschieht in der Regel erst einmal ganz automatisch. Jemand, der sich tber den jungen Kollegen mit
den vielen Rickfragen argert, denkt wahrscheinlich: "Der hat keine Ahnung. Nicht einmal so eine einfache Aufga-
be bekommt der hin." oder "Der will mich argern" oder "Der hat mir Giberhaupt nicht zugehért, als ich ihm die Sa-
che erklart habe." Jemand, der sich von den Ruckfragen weniger oder gar nicht gestresst fuhlt, denkt wahrschein-
lich: "Der will die Aufgabe halt ordentlich machen." oder "lhm fehlt noch Hintergrundwissen, deshalb braucht er
eine detaillierte Anleitung als ich ihm gegeben habe." oder "Er ist neu hier und kann so viele neue Informationen
nattrlich nicht alle gleichzeitig aufnehmen, deshalb muss ich ihm manches zweimal erklaren."

Positiv denken — das klingt zundchst einmal banal. Allerdings beeinflussen unsere Gedanken tatséchlich unsere Korper-
funktionen und unser Wohlbefinden. Je mehr Situationen Sie also positiv bewerten, desto weniger Stress werden Sie
haben. Deshalb sollten Sie versuchen, an méglichst vielen Situationen das Positive zu entdecken. Es hilft, wenn Sie dabei
versuchen, die Perspektive der anderen Person einzunehmen und sich bemiihen zu verstehen, warum sie tut, was sie tut.

Der schlimmste Fall — oft gar nicht so schlimm

Manche Dinge stressen uns, weil sie uns Angst einjagen. Wer z.B. von der Aussicht gestresst ist, vor einem
wichtigen Kunden eine Akquise-Prasentation zu halten, hat mdglicherweise Versagensangste. In solchen Fal-
len kann es helfen, sich zu fragen: Was ist das Schlimmste, das passieren kann? Gehen Sie die moéglichen
Szenarien sachlich durch und tberlegen Sie sich Problemlésungen.
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Sie haben z.B. Angst, wahrend der Prasentation den roten Faden zu verlieren? Dann arbeiten Sie die Prasentation im
Vorfeld mit den wichtigsten Punkten und Argumenten genau aus. Uben Sie die Prasentation, bis Sie sie souveran hal-
ten konnen. Schreiben Sie sich auf einem Zettel Themenpunkte auf, bei denen Sie wieder einsteigen kdnnen, wenn
Sie wahrend der Présentation tatséchlich den Faden verlieren. Und was passiert, wenn sie trotz allem den Faden ver-
lieren? Dann sagen Sie Ihrem Publikum ganz ruhig und mit einem Lacheln: "Ich glaube, ich habe gerade den Faden
verloren." Die meisten lhrer Zuhérer werden dafiir mehr Verstandnis haben als Sie vielleicht glauben. Nehmen Sie sich
eine Minute, um sich zu sammeln. Eine Minute kommt Ihnen mdéglicherweise lang vor — die Zuhérer haben damit meist
kein Problem. Wenn Sie den Einstieg wieder gefunden haben, geht's weiter. Also kein Grund fur Stress.

Vielleicht haben Sie auch Angst, der Kunde kdnnte Ihr Konzept nicht tiberzeugend finden und lhrer Firma den Auftrag
nicht erteilen, obwohl Sie wirklich alles dafir getan haben, dass Sie die Zusage bekommen? Klar, das ist nicht schon.
Aber geht Ihre Firma dadurch Pleite? Verlieren Sie dadurch Ihren Job? Sind Sie der einzige Mensch in lhrer Firma,
dem jemals ein potenzieller Kunde abgesprungen ist? Haben Sie Ihr gesamtes Selbstbewusstsein eingebif3t und wer-
den Sie nie wieder einen Kunden fir lhre Firma gewinnen kdnnen? Hochstwahrscheinlich beantworten Sie alle diese
Fragen mit "nein". Also kénnen Sie getrost die Prasentation halten — es geht fiir niemanden ums Uberleben.

, Wenn Sie sich den schlimmsten Fall vorstellen, der eintreten kann, und alle méglichen Konsequenzen
- durchspielen, werden Sie in vielen Fallen feststellen: Der schlimmste Fall ist gar nicht so schlimm. Das
senkt den Stresspegel betrachtlich.

Die eigenen Spielrdume und Grenzen akzeptieren

Manche Dinge unterliegen vollkommen unserer Kontrolle. Unseren Schreibtisch z.B. kdnnen wir voll oder leer raumen,
ganz so wie wir mochten. Auf andere Dinge aber haben wir Uberhaupt keinen Einfluss. Das ist insbesondere dann ein
Problem, wenn uns diese Dinge Stress bereiten. Einen schwierigen Chef z.B. kénnen wir nicht &ndern. Wir haben auch
keinen Einfluss darauf, wenn auf unserem Arbeitsweg monatelang eine Baustelle liegt und wir dadurch jeden Tag
zweimal im Stau stehen. In solchen Fallen hilft es Gberhaupt nichts, sich sehnlich zu wiinschen, die Dinge mdgen sich
andern: "Wenn mein Chef nur nicht so schwierig ware ..." —"Wenn nur diese Baustelle endlich weg ware ..."

, Solche sinnlosen Wiinsche kosten nur Nerven. Manchen Menschen hilft es, den betreffenden Stressfaktor
« hicht personlich zu nehmen und keine Emotionen in Dinge zu investieren, die sie ohnehin nicht &ndern kon-

nen. Stattdessen sagen sie sich einfach: Es ist halt so.

Ist der Stressfaktor tatsachlich inakzeptabel, bleibt allerdings nur die Option, ihn zu meiden. Bei einem schwieri-
gen Chef bedeutet das, die Abteilung zu wechseln oder — in letzter Konsequenz — zu kiindigen.

Gelassener leben

Die vorgestellten Tipps werden Ihnen kein stressfreies Leben bescheren, denn sie helfen nicht in jeder Situation.
Sie helfen aber in vielen Situationen und kdnnen somit dazu beitragen, lhren Stresspegel zu senken. Projekte
sind fur die Beteiligten oft sehr arbeitsintensiv und die Mitarbeiter haben nur wenige Spielrdume, ihre Aufgaben-
last und den damit verbundenen Stress zu reduzieren. Also gilt es, die Spielrdume zu nutzen, die da sind — und
diese Spielraume liegen oft in der Bewertung einer Stress auslésenden Situation.
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