SPECIAL BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT

Viele Personaler
uberschreiten ihre Grenzen”

HRler sind dhnlich Burn-out-gefihrdet wie Menschen in sozialen Berufen,
sagt Arztin und Unternehmensberaterin Mirriam Prie3. Ein Gesprich iiber
ausgebrannte Organisationen und inneren Dialog.
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» Personalwirtschaft: Frau Prief3, Sie haben einmal
geschrieben, dass wirtschaftlich erfolglose Unterneh-
men in iiber 80 Prozent aller Fille an den unbewuss-
ten Minderwertigkeitsgefiihlen ihrer Fithrungskrifte
scheitern. Wie das?

Mirriam Prief3: Eine der grofiten Schwierigkeiten von
Fithrungskriften ist nach wie vor der Umgang mit den
eigenen Schwichen. Je hoher sie in der Hierarchie auf-
steigen, umso weniger diirfen sie es sich leisten, schwach
zu sein. Das ist vom Grundsatz richtig, aber Starke
erreicht man nicht tiber Verdringung oder Kompen-
sation. Die Mehrzahl der Fithrungskrifte verliert jedoch
die Augenhohe sich selbst gegentiber, wenn sie mit
ihren Schwichen konfrontiert wird. Anstatt ihre Defi-
zite anzugehen, verdringen sie diese und versuchen, ihr
Minderwertigkeitsgefiihl und ihre Unsicherheit im
Auflen zu kompensieren.

Und das kann letztlich den wirtschaftlichen Miss-
erfolg des gesamten Unternehmens nach sich ziehen?
Ja, etliche Fithrungskrifte versuchen, ihre innere Ohn-
macht durch die Macht ihrer Position auszugleichen.
Das kann beispielsweise dazu fithren, dass sie Mitarbei-
ter klein machen, um sich selbst grofler zu fithlen. Es
geht dann nicht mehr um die Person noch um die Sache,
sondern um die Kompensation der eigenen Minderwer-
tigkeit. Man kann es auch so zusammenfassen: Je wert-
loser ein Mensch sich fiihlt, umso wertloser muss er im
Auflen handeln. Und das resultiert schliefllich in Fehl-
einschitzungen, Fehlentscheidungen und Fehlverhal-
ten, weil Grenzen nicht mehr respektiert werden.

Wie im Fall des Dieselskandals bei VW? Da wurden
die Grenzen des Machbaren, des Rechts und der Moral
offenbar missachtet, nicht zuletzt weil eine regel-
rechte Angstkultur herrschte.

Ferndiagnosen konnen schnell zu Fehldiagnosen wer-
den. Aber bei Volkswagen fehlte wohl ein zentrales Ele-
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ment von guter Fithrung: die Dialogfihigkeit. Dabei geht
es nicht darum, schone Gespriche zu fithren, sondern
um die Fihigkeit, sich selbst, seinen Mitarbeitern und sei-
nen Kunden auf Augenhéhe zu begegnen, Grenzen zu
erkennen und innerhalb dieser das Bestmdgliche zu
erreichen. Uberlegen Sie nur einmal, was durch die feh-
lende Augenhohe am Ende fiir personliche und wirt-
schaftliche Reibungsverluste bei VW entstanden sind!

Was meinen Sie genau mit der Fahigkeit zum Dialog
als Grundbedingung guter Fiihrung?

Fithrung muss die Mitarbeiter emotional erreichen, auf
dieser Ebene finden Inspiration, Motivation und die
Bereitschaft zur Kooperation statt. Fiir einen Dialog
braucht es fiinf Voraussetzungen: Augenhohe, Interes-
se, Offenheit, Empathie und Respekt beziehungsweise
Wertschétzung. Ich meine jedoch nicht nur die Fahig-
keit, fiir gelingende Beziehungen im Auflen zu sorgen,
wenn ich von Dialogfahigkeit spreche. Dazu gehort
ebenso eine gesunde Beziehung zu sich selbst. Viele
Fuhrungskrafte haben diesen inneren Austausch mit sich
verloren und schwichen so nicht nur sukzessive ihre
innere Widerstandskraft, sondern setzen im Auf3en fal-
sche Grenzen und erschopfen ihr Team.

Die Folgen kennen Sie nur zu gut. Als Psychothera-
peutin behandeln Sie seit Jahren Burn-out-Patienten.
Und aus der Unternehmensberatung heraus sagen Sie,
dass manchmal ganze Organisationen ausbrennen.
Wie kann so etwas geschehen?

Bei Unternehmen lduft auf der wirtschaftlichen und
prozessualen Ebene dasselbe ab wie auf der personli-
chen Ebene. Das ist ein Mechanismus, der dem Phi-
nomen des Burn-outs immer zugrunde liegt: der Ver-
lust des Dialogs und eine Stérung der Beziehungsebene.
Ein Burn-out entwickelt sich in vier Phasen: Alarm,
Widerstand, Erschopfung, Riickzug. Diese Phasen kon-
nen Sie auch in Teams und Organisationsstrukturen
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beobachten. Zunéchst gibt es einen emotionalen Peak
nach oben und dann ein sukzessives In-sich-Zusammen-
fallen bis hin zum Stillstand.

Birgt gerade die Unternehmenswelt solche Risiken, da
sie eine niichterne, rationale Welt sein soll? Statt inne-
re Konflikte und Emotionen zu thematisieren, wird
rationalisiert.

Leider! Denn dadurch wird es schlimmer, als es eigent-
lich sein miisste. Ein Kése, den Sie im Schrank verste-
cken, anstatt ihn zu entsorgen, wird zwar fiir den ers-
ten Moment aus Threm Blickfeld verschwunden sein,
aber nach einer gewissen Zeit den ganzen Raum ver-
pesten. Das heif3t, je langer Sie tiber das schweigen, was
ist, umso mehr Raum nimmt es ein und umso schwer-
wiegender erscheint es.

Inwiefern ist HR hier gefordert?

Far HRler ist Dialogfihigkeit noch zwingender not-
wendig, doch ein Grofiteil von ihnen verfiigt nicht tiber
sie. Viele Personaler sind Burn-out-gefihrdet, da sie
ihre Grenzen iiberschreiten, indem sie sich am Perso-
nal abarbeiten. Das ist wie in den sozialen Berufen:
Man versorgt die anderen, statt sich selbst zu versor-
gen. AufSerdem miissen Sie als Personaler konfliktfi-
hig sein und Fiithrungskriften selbstbewusst gegen-
iibertreten. Viele versuchen eher, in der Harmonie zu
bleiben.

Das Problem ist allerdings auch oft, dass HR selbst
wenig Wertschidtzung im Unternehmen erfihrt.

Ja, das ist ein ganz zentraler Punkt. Darum muss ein Per-
sonaler umso mehr Respekt und Wertschitzung sich
selbst gegeniiber haben. In dem Moment, in dem Sie
um Thren eigenen Wert wissen, konnen Sie auch in den
Situationen auf Augenhéhe bleiben, in denen Sie nicht
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anerkannt werden. Man kann es nicht deutlich genug
sagen: Wenn HRler nicht dialogféhig sind, innerlich
wie dufSerlich, kann es nicht funktionieren.

Ein Begriff, der im Umgang mit den gestiegenen beruf-
lichen Anforderungen hiufig fillt, ist Resilienz, die
Stirkung der eigenen psychischen Widerstandsfihig-
keit. Muss nicht die Fithrungskraft dafiir sorgen, dass
ihre Mitarbeiter nicht iiberlastet werden?

Das wiirde ja bedeuten, dass die Mitarbeiter unmiin-
dig sind. Nein, jeder hat in seiner Rolle und auf seiner
Ebene die Verantwortung zu iibernehmen. Das heifit,
die Fithrungskraft hat fiir menschliche Bedingungen zu
sorgen, in der Bestleistung moglich ist, und der Mitar-
beiter muss die Bereitschaft haben, seine Komfortzo-
ne zu verlassen, wie die Fahigkeit, dort, wo notwendig,
Nein zu sagen.

Aber baut das Konzept der Resilienz nicht gerade
noch mehr personlichen Druck auf? Nach dem Mot-
to: Wenn ich den Anforderungen nicht gewachsen
bin, habe ich nicht genug fiir meine Resilienz getan.
Im Gegenteil, psychische Widerstandsfihigkeit zeich-
net sich dadurch aus, dass man den inneren Dialog
beherrscht und dariiber einen sicheren inneren Stand
entwickelt. Dann agiert man im Auflen gelassener und
starker. Das heifit, Sie sind dazu in der Lage, an der
richtigen Stelle Ja und an der richtigen Stelle Nein zu
sagen und mit Druck gelassener umzugehen.

Und dann kann man sich als Fithrungskraft erlauben,
schwach zu sein und auch einmal zu scheitern?

Das Interessante ist: Resilienz fithrt dazu, Grenzen leich-
ter zu akzeptieren und am Ende gerade dadurch wesent-
lich weiter zu kommen. Sie scheitern seltener, doch
wenn Sie scheitern, sehen Sie darin eine Chance zur Wei-
terentwicklung, anstatt sich dafiir zu verurteilen. Das
heif3t, Sie stehen wesentlich schneller wieder auf und
gehen weiter. Die Frage des Versagens stellt sich also gar
nicht - sondern die des eigenen Wachsens. u
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