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ORGANIZATIONAL BURNOUT

Ausgebrannte Organisationen
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Wenn die Arbeit von Verbanden und Unternehmen
immer wirkungsloser bleibt, kann ein »Ausbrennen«
der ganzen Organisation vorliegen. Wie ein solches
»Organizational Burnout« erkannt und liberwunden
werden kann, hat der Autor seit langen Jahren
insbesondere bei Wirtschaftsunternehmen untersucht.

Wenn alle Managementmethoden versa-
gen und sich auch nach der dritten Re-
organisation die fritheren Erfolge nicht
wieder einstellen wollen, dabei aber die
wahren Grunde verdunkelt oder gar
geleugnet werden, dann ist das Unter-
nehmen hochstwahrscheinlich in ein
»Organizational Burnout« geraten.

Das sind die Erfahrungen des Autors
auf der Basis seiner Erfahrungen mit
iber 280 Unternehmen und Instituti-
onen, die ich in den letzten 25 Jahren
als Unternehmensberater begleitet habe.
Die sichtbaren Zeichen fiir das Ausbren-
nen einer Organisation sind eindeutig:
Die Kommunikation wird abgeblockt,
die Chefetage distanziert sich vom ei-
genen Unternehmen, die Organisation
verhilt sich autokratisch gegeniiber ih-
ren Kunden.

Organizational Burnout kann
ein Unternehmen ruinieren

Offentliche und gemeinniitzige Institu-
tionen missen heute ebenso wie Unter-
nehmen immer schneller, effizienter, fle-
xibler und internationaler, also immer
intelligenter, agieren, um ihre Position
im globalen Wettbewerb zu halten. Aber
die Organisationen haben dabei heute
kaum noch die Chance, eine stabile Kul-
tur zu entwickeln oder gar die Zeit, die
Beschiftigten immer wieder neu mental
auf den hektischen Strukturwandel vor-
zubereiten.

Nur intelligente Organisationen sind
heute wettbewerbsfahig und gerade in-

telligente Organisationen sind prades-
tiniert fur den Virus: Organizational
Burnout. Was ist der Grund? In agilen
Organisationen sind Corporate Spirit
und Corporate Beliefs sowie informale
Strukturen besonders ausgepragt, ja die
eigentliche Basis fur den Erfolg.

Ein Organizational Burnout liegt
dann vor, wenn sich ein aktives Orga-
nisationssystem, unabhingig davon,
ob der Organisationszweck marktnah
oder marktfern ist, in einem erschopf-
ten und paralysierten Zustand befindet
und mit eigenen Ressourcen diesen, als
unerwinscht erkannten, Zustand nicht
mehr positiv verandern kann.

Das Problem ist kein Soft-Thema fiir
Personaler oder Burnout-Experten, son-
dern gehort ganz oben auf die Agenda
des Managements, denn das Organi-
zational Burnout richtet auf Dauer das
Unternehmen zugrunde. Zunichst kann
man das Organizational Burnout an den
zunehmenden Kosten betrieblicher Kon-
flikte und den steigenden Aufwendungen
aufgrund von Vertrauensverlust festma-
chen. Konkret sind das die folgenden:

m Kosten der mangelhaften Arbeitsleis-
tungen, messbar an steigender Aus-
schuss- oder Fehlerquote

m Kosten der Mitarbeiterfluktuation,
messbar an den steigenden Kosten
der Personalbeschaffung

m Kosten des Produktivititsverlustes
durch Fehltage, messbar an den zuneh-
menden Fehlzeiten multipliziert mit
dem kalkulierten Output je Zeiteinheit
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m Kosten der Uber- oder Unterregulie-
rung der Prozesse, messbar an stei-
gender Anzahl der Uberstunden oder
Lieferverzogerungen

m Kosten des betriebsschadigenden
Verhaltens, messbar an steigenden
Kosten je Produkt- oder Dienstleis-
tungseinheit und Anstieg der Kun-
denbeschwerden

m Kosten der entgangenen Auftrage,
messbar an zunehmenden Auftrags-
absagen und den verlorenen Akqui-
sitionskosten

m Kosten der Verunsicherung der Be-
schaftigten, messbar an Mehrar-
beitszeiten fiir doppelte Rickfragen
und der zunehmenden Tendenz zur
schriftlichen Absicherungen

m Kosten der Doppelkontrolle der Pro-
zesse, messbar an verlangsamter Pro-
duktionszeit je Produkt oder Dienst-
leistung

m Kosten der verstirkten Kundenbin-
dung, messbar an zunehmendem
Marketingaufwand je Bestandskun-
den und sich steigernden Aktivitdten
des Beschwerdemanagements und fir
die Kundenbindung

Bei jedem einzelnen Stichwort erkennt
man auf den ersten Blick die Komplexitit
der Messbarkeit und die Schwierigkeit,
die jeweiligen Datenentwicklungen im
einzelnen dem Phanomen des Organizati-
onal Burnout zuzuweisen. Dennoch lohnt
sich der Versuch. Erfahrungsgemafs zeigt

sich bald ein immer klareres Bild, wenn
man beginnt, die notwendigen Daten und
Kennzahlen zusammenzutragen.

Das heroische Selbstbild vieler Ma-
nager verstellt oft den Blick auf erste
Anzeichen des Organizational Burnout.
Insbesondere weil das Phanomen dort
auftritt, wo bis vor kurzem noch Erfolge
gefeiert wurden und alle fur die Ziele
des Unternehmens brannten.

Nur wer die prototypischen vier Pha-

zweite Phase ist gefahrlich, weil im aku-
ten Organizational Burnout zwar noch
nicht die Irreversibilitit erreicht ist, aber
die »sufse Droge« des Organizational
Burnout bereits im Kreislauf der Organi-
sation oder Institution zu wirken beginnt.
In der dritten — chronischen — Phase, de-
ren Zeitablauf durchaus tber mehrere
Perioden gehen kann, finden kulturelle
Verkrustungen statt, die aus eigener Kraft
nur schwer zu durchbrechen sind, und

»Autokratisches Verhalten gegeniiber
den Kunden ist ein typisches Zeichen
flir ausgebrannte Organisationen«

sen eines Organizational Burnout kennt,
kann feststellen, ob oder in welchem
Grad das eigene Unternehmen oder die
eigene Abteilung in der Gefahr steht, in
einen Organizational Burnout-Strudel
zu geraten. Es handelt sich um insgesamt
20 Symptome in vier sich tiberlappenden
Phasen des Organizational Burnout (vgl.
Kasten »Wie man das Ausbrennen einer
Organisation erkennt«).

In den ersten Phasen kann eine Orga-
nizational Burnout gegeben sein, ohne
dass sich notwendigerweise das Organi-
zational Burnout tatsichlich in der Or-
ganisation andockt und ausbreitet. Die

Wie man das Ausbrennen einer Organisation erkennt

schliefSlich tritt die Organisation oder In-
stitution in die vierte, letale Phase des Or-
ganizational Burnout ein. Der soziokul-
turelle Kommunikationskreislauf stockt,
die finanziellen Spielraume werden sehr
eng und die Organisation oder Instituti-
on verliert alle Immunstirke gegen jeden
letzten TodesstofS von aufSen.

Die strukturierte Therapie
in vier Schritten

Was —so fragt man sich — ist eigentlich zu
therapieren, wenn eine Organisation von
einem Organizational Burnout infiziert

Organizational Burnout liegt vor, wenn
sich ein aktives Organisationssystem in
einem erschopften und paralysierten
Zustand befindet und mit eigenen Res-
sourcen diese Situation nicht mehr positiv
verandern kann. Das Organizal Burnout
verlauft prototypisch in vier Phasen, dem
sich insgesamt 20 Symptome zuordnen
lassen:

Die erste Phase: das latente Organi-
o zational Burnout

m Der Markt wird ratselhaft, verandert
sich, man ist ratlos.

m Die Produktivitat nimmt schleichend ab.

m Interne Anforderungen binden mehr
und mehr Zeit und Energie.

m Die Ressourcen werden knapper — und
man weif$ eigentlich nicht warum.

® Zunehmend funktioniert der Betrieb
trotz - und nicht wegen — des Manage-
ments.

Die zweite Phase: das akute Organi-
« zational Burnout

m Unsicherheiten machen sich breit, Dyna-

mik geht verloren.

Der Anspruch von allen an alle steigt.

®m Eine zynische Grundstimmung gegen-
Uber Firma und Kollegen macht sich breit.

m Personliches Engagement wird nur
noch simuliert.

®m Innovationen finden —auch im Kleinen
—nicht mehr statt.

Die dritte Phase: das chronische Or-
o ganizational Burnout

m Die Flihrungskrafte schotten sich vom
Tagesgeschaft ab.

m Ein Geflihl der Macht- und Sinnlosigkeit
stellt sich auf allen Ebenen ein.

m Esgibt iiberraschende Wechsel im Ma-
nagement.

m Die Fluktuation nimmt zu.

m Es werden ritualisierte Neustarts zele-
briert.

Die vierte Phase: das letale Organi-
« zational Burnout

m Das Management erreicht die Mitarbei-
ter nicht mehr.

m Es entsteht Kontrollverlust.

m Eine diffuse Sehnsucht nach dem »Big
Bang« des Neubeginns breitet sich aus.

m Esentsteht Hoffnungslosigkeit.

m Der »Organisationssuizid« wird unbe-
wusst geduldet.

Zu jedem der 20 Symptome findet man auf
der Website des Autors einen Test, mit dem
man selbst herausfinden kann, ob sich in
der eigenen Organisation eventuell das
Organizational Burnout bereits eingeschli-
chen hat: http://organizational-burnout.
de/selbsttest.html.
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wurde? Welche Therapieziele sind anzu-
streben? Auch wenn die Therapieziele fiir
jede Organisation individuell formuliert
werden mussen, so geht es im Ken um die
folgenden vier Veranderungsziele:

m Der tiefe Vertrauensverlust auf allen
Ebenen, insbesondere der Verlust des
organisationalen Selbstvertrauens ist
nachhaltig zu uberwinden.

m Die diffuse Zukunftsangst und Ziel-
losigkeit aller Verantwortlichen ist
durch neue Zielenergie und Schaf-
fenskraft abzulosen, denn solange
die Sinnfrage offen bleibt, geht die
Energie der Organisation verloren.

® Die nur kurzatmige Leistungskraft
und die latenten Antriebslosigkeit der
Leistungstrager und der Teams sind
Eigenschaften, die in der Therapie
abtrainiert werden miissen.

m Die ublich gewordene, erschreckend
gelassene Unverantwortlichkeit von
allen Ebenen und die geduldete Orga-
nisationstragheit sind zu iiberwinden.

Letztlich — nach einer umfangreichen
Diagnosephase — miindet der Therapie-
ansatz in einerseits einer Gesundung der
Strukturen und andererseits in die Erho-
lung der Organisationskultur.

Fazit

Nicht jede Krise im Unternehmen ist
ein Organizational Burnout. Tref-
fen kann es aber jedes Unternehmen,
jede Institution und jede Non-Profit-
Organisation, wenn sie unter den
drei Stressdimensionen leidet, die den
Organizational Burnout beglnsti-
gen: Kommunikationsverweigerung,
Distanzierung der Chefetage vom ei-
genen Unternehmen, autokratisches
Verhalten gegeniiber den Kunden. Zu
identifizieren sind die Symptome des
Organizational Burnout nur, wenn
man sie kennt. Das Organizational
Burnout versteckt sich lange hinter der
selbstbewussten Fassade der bisherigen
Erfolge.
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Und das Organizational Burnout
ist ein stilles Phanomen. Oft werden
die Symptome verdunkelt oder gar ver-
leugnet. Niemand will in seiner Orga-
nisation ein Organizational Burnout
haben, denn jeder befiirchtet, dass un-
angenehme Fragen gestellt wiirden. Die
gemeinsame Diagnose ist allerdings eine
Chance fur das Management und die
operative Ebene, denn das Organizatio-
nal Burnout kommt wie eine Art Krank-
heit uber die Organisation und niemand
muss sich dafur rechtfertigen. Deshalb
kann man das Organizational Burnout
auch gemeinsam bekampfen.

Die Heilung braucht Zeit. Das Orga-
nizational Burnout entstand nicht tiber
Nacht und es 16st sich auch nicht tiber
Nacht wieder auf. Man muss daran
nachhaltig arbeiten und bewusst in eine
Rehabilitationsphase eintreten. Wenn
man es bis dahin geschafft hat, ist man
auf einem guten Weg. ]
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Mit Social Entrepreneurship ist ein (vermeintlich) neuer Tra-
gertyp entstanden, der durch die Verkntpfung von sozialem
Engagement und unternehmerischem Handeln die
Effektivitat sozialer Dienstleistungen zu verbessern sucht.

Das Buch bietet auf Grundlage einer Befragung von ca. 2.000
Organisationen erstmalig eine umfassende Analyse dieses
neuen Phanomens.
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