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1. FUNF STRATEGIEN FUR LEADERSHIP
FITNESS STATT BURNOUT

Auf Basis der analysierten Umfrage-Ergebnisse und unserer Er-
fahrungen empfehlen wir flinf Strategien fir Leadership Fitness
statt Burnout.

1.1. Perfekt? Oder lieber wirkungsvoll!

Das Perfektheitsdogma muss aufgeldst werden! Wenn es
brennt, sind viele meist schon ausgebrannt. Deshalb ist zwar
Pravention eine nette Idee, doch sie wirkt als ,Man misste mal*
oder ,Eigentlich weil} ich, ich musste mal was fur meine Ge-
sundheit tun“-Verhaltens-Tipp zu wenig. Und sie wirkt bei ,Schon
Gebrannten“ und den FUhrungskraften die sich bereits mit dem
Thema bewusst auseinandersetzen. Doch die ,brauchen® die Im-
pulse nicht dringend, da das Bewusstsein der wichtigste Schritt
zum proaktiven Schutz von Burnout darstellt.

Auch Appelle oder Vortrage zeigen kurzfristige Effekte und
konnen die Tabuzone kleiner machen, doch es braucht danach
handfeste, konkrete langfristige aufeinander aufbauende Modu-
le, die gerade bei Top FUhrungskraften Sinn machen. Wichtig ist
ein Verzahnen von akuten Themen des Flhrungsalltags mit der
Selbstfuhrung im Alltag. Ziel ist eine Kultur-Stabilisierung. Top
Leistung und Top Flrsorge (Soziale Kompetenz) widersprechen
sich nicht, sondern: Top Firsorge mit hohem Leistungsanspruch
macht Sinn, gibt langfristig (!) Kraft und wirkt somit vor allem
einem organisationalen Burnout entgegen.

1.2. Seminiert? Oder lieber aktiv involviert!

Wer direkt in seinem Projekt, im Fihrungsalltag die konkrete Be-
fahigung und Tipps erhalt, Themen besser zu steuern, Konflikte
schneller und effektiver zu I16sen, zu priorisieren, hat sofort und
unmittelbaren Nutzen. Und steigert auRerst schnell die Effekti-
vitat! Dies sehen wir in Coachingprozessen mit Schattentagen:
Durch die enge Verzahnung und Spiegelungen im Job und on
the job lassen sich schnell wirkungsvolle Impulse IM KONTEXT
etablieren. Denn Verhalten ist kontext- und beziehungsabhangig.
Wer im Seminar ,funktioniert, der hat im Unternehmenskontext
noch lange keinen Zugang zu diesen erlernten Ressourcen. Erst
wenn er IM UNTERNEHMEN selbst Verhaltensweisen wirksam
verandert, und diese im Spiegel der Kollegen auf den Prifstand
stellt, findet Entwicklung statt. Fir alle Beteiligten.
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1.3. Einsame Spitze? Oder lieber vertrauensvoll
gespiegelt!

Solange das Bewusstsein rein auf Sachthemen, Karriere-Opti-
onen und alltagsgebundene Zielsetzungen gerichtet ist, bleibt
weder Zeit Ubrig noch ist subjektiv die Notwendigkeit da, sich
Uber seine Selbstflihrung im Sinne von Selbstfirsorge Gedanken
zu machen. Selbst wenn man wollte: Oben ist die Luft dinn — es
fehlen vertrauensvolle Partner, denen man sich 6ffnen und die
personlich brennenden Themen ansprechen kann.

Die Gefahr ist deshalb grof3, dass andere Lebensbihnen zu we-
nig beachtet und gepflegt werden. Bricht dann eine wesentliche
weg oder kommt eine personliche Krise (das Leben bewahrt die
Menschen selten davor), haben viele nicht gelernt, mit der Wucht
an Geflihlen oder Unsicherheiten umzugehen. Denn scheinbar
war ja vieles, was im Firmenkontext auf der Karriereleiter ,funkti-
oniert” hat, scheinbar ein sicherer Weg zum Erfolg.

Doch hier ist ein sehr geeigneter Ansatzpunkt: Krisen und
Change als Chance!

Changemanagement fangt beim Change der eigenen Person an.
Und Change der eigenen Person hat mit der Geburt begonnen.
Wir kénnen uns nicht nicht verandern und entwickeln. Wer hier
stehen bleibt und gleichzeitig alles von sich fordert, den kata-
pultiert ein Burnout ins Nachdenken. In ein zwangsbegllicktes
Innehalten. Um sich neu zu sortieren. Sich neu zu definieren.
Sich neu auszurichten und die Prioritdten gut zu setzen.

Arbeiten Sie nicht auf den Burnout zu. Sortieren Sie vorher!

PERSPEKTIVENWECHSEL - ,,HOHER-SCHNELLER-FERTIG SEIN‘“ — ODER
LIEBER LEBENSLANGER CHANGE?

Wir wissen aus unserer langjahrigen Beratungs-Erfahrung:
Fuhrungskrafte, die nicht nur ihre Karriere fort-entwickelt haben,
sondern auch ihre Persdnlichkeit ,mitgenommen® und weiter-
entwickelt haben, arbeiten und leben um ein Vielfaches erfolg-
reicher, glicklicher, gelassener — und: effektiver! Praventive
Schulungen mit Inhalten von Work Life Balance Bewegung, Ent-
spannung und Erndhrung sind eine nette Idee, funktionieren nur
leider gerade fur Topleistungstrager, die ,im Hamsterrad treten®,
nicht. Denn sie verankern sich nicht in die Lebenswelt der Top-
leistungstrager, solange dort kein akutes Bedurfnis vorhanden
ist. Gleichzeitig sehen wir das Thema ,Veranderungsprozesse
gestalten® als eine wesentliche Grundaufgabe insbesondere von
Flhrungskraften, generell jedes Menschen, um mit Wandlung,
Veranderung und Entwicklung umzugehen.

In der Praxis haben sich folgende Methoden und Konzepte
etabliert: Wir nutzen pragmatische, alltagstaugliche Formate wie
zweistlindige Spaziergange im Park, die regelmafdig mit einem
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externen Coach durchgefiihrt werden (Mini-Auszeiten). Und wir
verzahnen grundsatzlich Change Projekte und Change Prozesse
mit Wandlungsprozessen an der eigenen Person. Konsequent,
top-down, bottom-up. (,Der Fisch stinkt mit dem Kopf.“) Dies

hat doppelten Nutzen: Change im Unternehmen gelingt, die Top
Fuhrungskrafte sind glaubwirdig. Dadurch entwickelt sich Sinn
und Sinnstiftung wirkt Burnout entgegen.

1.4. Weisungsbefugter Erfullungsgehilfe? Oder lieber
selbstverantwortlicher Gestalter!

Selbstflrsorge wird mit Egoismus verwechselt. Doch nur wer
selbst kraftvoll ist, kann anderen etwas geben.

Wenn Selbstflirsorge und -verantwortung ein tragender Teil der
Unternehmenskultur wird, kann eine lernende Organisation ent-
stehen. Dann kann sich das Unternehmen ,fit und langfristig er-
folgreich machen. Mit dem Ergebnis: Die Leistungstrager bleiben
— auch langfristig — gesund. Denn dieser respektvolle Umgang
mit sich selbst bewirkt, dass man auch den anderen Menschen
im Unternehmen gegentiber Respekt zeigt und ihr Selbstwertge-
fuhl starkt dadurch starkt. So stiftet das neben Problemldsungen
auch noch Sinn.

PERSPEKTIVENWECHSEL - SELBSTVERANTWORTUNG LERNEN

NAVO flhrt in Changeprozessen, in der Flhrungskrafte-Entwick-
lung und in Unternehmens-Kulturentwicklungs-Projekten wir-
kungsvolle Module zum Thema Selbstverantwortung durch.

Unsere Erfahrung zeigt: Die Dimension, Tragweite und Wich-
tigkeit der Selbstverantwortung wird viel zu haufig unterschatzt!
Zwar wird sie deutlich, wenn Fuhrungskrafte Profil zeigen,
gegen den Strom schwimmen, mutige Entscheidungen treffen,
Ruckgrat zeigen, doch sie beginnt viel friher: Im taglichen Tun,
in jeder Arbeitsstunde, in der eigenen taglichen Selbstfliihrung.
Und es braucht eine intensive Auseinandersetzung mit sich
selbst, die nur in einer guten Form von Personlichkeitsentwick-
lung moglich wird.

Formate fiir und im Arbeitsalltag

Durch praxisrelevante Formate wie kollegialer Praxisberatung
erlangen Fuhrungsteams die Fahigkeit, an und durch ,Fehler*
und Probleme gemeinsam zu lernen, sich gegenseitig zu unter-
stltzen und Synergien zu bilden. Denn: Gelebte Fehlerkultur ist
die Grundlage, um organisationalen Burnout von Anfang an zu
vermeiden.

Auch unternehmensinterne Resilienz-Programme fir Fihrungs-
krafte, die starken unternehmerischen Wandel vorantreiben, Teil
davon sind und in Krisen-Zeiten Flihrungskompetenz beweisen
mussen, sind eine empfehlenswerte Intervention.

© NAVO Consulting Feuer und Flamme / Teil 2 6
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1.5. Organisationaler Burnout? Oder langfristig
leistungsfahige Organisation!

Einsparungen zur Produktivitatssteigerung, erschépfende Ar-
beitszeit-Verlangerungen: Da in den meisten Unternehmen die
Personaldecke inzwischen so knapp ist, versuchen viele, diese
Uberlast zu bewaltigen, um ihre Karriere oder inren Arbeitsplatz
nicht zu gefahrden. Kommen Krisenzeiten dazu, kdnnen gan-
ze Abteilungen, ja Organisationen in eine Art ,organisationalen
Burnout” steuern! Nicht selten gibt es sogar kollektiv ganze
Teams, in denen fast jeder morgens ungern an seinen Schreib-
tisch geht, das Engagement reduziert unter Schweillausbriichen
und schlechtem Schlaf leidet...

Unsere Empfehlung: Durch ein Kaskaden-Design von anonymer
Abfrage (Blitzkulturanalyse) und stufenweiser Offnung der Be-
findlichkeiten kommen schnell die ,Tabus“ in der Unternehmens-
kultur ans Tageslicht. So kénnen sie mit grol3er Erleichterung fir
alle Beteiligten aufgeldst — und die Energien wieder in die Zieler-
reichung flielen anstatt in intrapersonelle (Was wird Kollege xy
von mir denken? Darf ich meinem Chef xy sagen?) wie interper-
sonelle Konflikte.

Wenn Selbstverantwortung zur Unternehmenskultur gehort —
und Angst wegfallt — und daflr eine lernende Organisation ent-
steht, dann ist das Unternehmen ,fit* und langfristig erfolgreich.

So bleiben die Leistungstrager auch langfristig gesund. Um dies
zu erreichen, gibt es zwei Mdglichkeiten: In wirtschaftlich ,guten
Zeiten“ vorzubauen — oder wenn es ,brennt” diese Krisen als
Anlass zu nutzen. Je nach Anlass braucht es andere Formate.

© NAVO Consulting Feuer und Flamme / Teil 2 7



2. BELEUCHTUNG DER RELEVANTEN
KOMPETENZEN

2.1. Reflexionskompetenz

Reflexions kom petenz
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100 Prozent bejahen, dass Reflexionskompetenz zur Vermei-
dung von Burnout wichtig ist.

Doch Reflexion setzt Entschleunigung mit voraus. Dass dies
gerade in den heutigen Herausforderungen schwierig ist, wurde
haufig genannt.

2.1.1. NAVO Perspektivenwechsel: Reflexion ist essentiell

Das sagen 100 Prozent — gleichzeitig ist der Tenor: ,Ich wirde
ja gerne, wenn ich die Zeit dazu hatte!” Aus diesem Hamsterrad
der Fremdbestimmung mit dem enormen Zuwachs an Infor-
mationen, kontinuierlich steigender Geschwindigkeit und damit
verbundener Komplexitat aktiv herauszutreten, das haben die
Meisten von uns nicht erlernt.

Deshalb fallt man in Stresssituation in ,alte“ Verhaltensmuster:
* Weiter, schneller, hoher, besser - nur nicht anhalten!

* Mehr Kontrolle

* Mehr Harte — gegen sich und Andere

e  Druck weiter erhohen — sowohl nach innen, auf sich selbst,

als auch nach auf3en auf Andere

Diese Verhaltensmuster fihren immer weiter ins Getriebensein:
Die Spirale treibt nach unten! Doch gerade fiir im Job stark ein-
gespannte Flhrungskrafte ist mangelnde Reflexion nicht unbe-
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ORIGINAL=-ZITATE AUS DEN
INTERVIEWS

,Die Drehzahl wird fremdgesteu-
ert hoch gedreht.”

»Ja, das ist aber so schwierig,
wenn man drinnen ist!*

,Ganz klar: Workaholics kénnen
das nicht!*

,Wichtig ist es, mich mit mir selbst
zu beschéftigen, mir die Zeit dazu
zu nehmen - doch ehrlich ge-
sagt: Dazu muss ich gezwungen
werden!”

LAIso, ich brauche dazu immer
einen externen Impuls...“
~Spiegel vorhalten, Meta-Blick:
Das ist wichtig! Unbedingt — auch
mal mit externem Coach!*
LEhrlich zu sich selbst zu sein:
Das kann ich leisten - und die
eigene Uberforderung realistisch
einschéatzen.”

,Das ist sehr wichtig, aber regel-
manig, das bedeutet in festen Ab-
stdnden, um die kleinen Sachen
zu erwischen.”




dingt Unfahigkeit oder Ignoranz. Sie ist eher als eine bewahrte
Form der Komplexitatsbewaltigung zu interpretieren: ,Augen zu
und durch!®

Aus unserer Sicht geht es vor allem um die Frage: Wie kann
gute Reflexion im Alltag seinen Platz haben, um die Selbststeue-
rung zu starken und gleichzeitig Effektivitat zu gewahrleisten?

2.1.2. NAVO Empfehlung: Zeiten zur Reflexion als Rituale im
Alltag verankern

Neben regelmaligen Mini-Auszeiten (Stichwort: einmal woéchent-
lich Reflexions-Termine mit sich selbst) helfen vor allem konti-
nuierlich durchgefiihrte, von NAVO Consulting begleitete Kurz-
Entschleunigungen in Dialogform, um effektiv und lebendig zu
bleiben. Auch die NAVO Consulting Burnout-Risiko-Tests kdnnen
einen guten Impuls zum Reflektieren bieten!

2.2. Kurzzeit-Entschleunigungs-Kompetenz

Kurzzeitentschleunigungskom petenz
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Reflexion setzt eine wesentliche Kompetenz voraus: Sich kurz-
zeitig entschleunigen zu kdnnen. 95 Prozent bejahen, dass auch
diese Kompetenz notwendig ist, Burnout vorzubeugen. Neben-
stehend einige Auszige der Antworten.

2.2.1. NAVO Perspektivenwechsel: Wer Herr liber die Ent-
spannung ist, ist Herr tiber die Spannung!

Genau das ist aus unserer Sicht einer der Knackpunkte: Theo-
retisch wissen alle, wie wichtig es ware. Doch — wie kann Ent-
schleunigung gelingen? Wie schaffe ich es, in der Alltagsdyna-
mik Ruhe- und Entspannungs-Raume zu etablieren? Methoden
gibt es unzahlige — doch es zeigt sich, dass diese im Alltag viel
zu selten praktiziert werden! Woran liegt es? Wir meinen — es
fehlen alltags-taugliche Rituale! Und diese Alltagstauglichkeit

© NAVO Consulting Feuer und Flamme / Teil 2
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ORIGINAL-ZITATE AUS DEN
INTERVIEWS

»Rituale schaffen! 5 Minuten die
Schultern fallen lassen oder feste
Zeitpunkte fiir eine Tasse Kaffee.
Absolut sinnvoll. Inneres Erleben
aber auch Reflexion gehért dazu.*
~Sehr gut! Aber: schwierig! Wie
kann ich das dann in der Arbeit
einsetzen? Ich muss mich aktiv
selbst dazu entscheiden!”

»Ich mache zum Beispiel auf der
Hélfte meiner Reisen im Flieger
die Augen zu — und lese eben
nicht noch den Wirtschaftsteil.“
,Da zahlt fiir mich auch Mental-
training dazu.”

»,Den Burnout nur dadurch ver-
hindern kann man nicht — kurze
Auszeiten reichen nicht.”

»~Jeden Mittag gehe ich und
andere Mitarbeiter 30-45 Minuten
spazieren.”

LHaufig stehen der Arbeitsalltag
oder die eigenen Moralvorstel-
lungen im Weg: Das kann die
Zielgruppe eh nicht einhalten!”
,Das kennt ja jeder - man braucht
erst zwei Tage Entschleunigung
um sich erholen zu kénnen.*
,Das kénnen nur nicht alle. Das
wird absolut verkannt!”
»Entschleunigung: 1x im Jahr
Urlaub, das ist wie den Kriech-
strom nicht beseitigen oder das
Kabel nicht reparieren. Es geht
nicht nur um kurzfristig Energie
zur Verfligung zu stellen, sondern
auch um die Ladung der Batterie!”
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beginnt bei der Unternehmenskultur. Nur wenn in einem sozialen
System Entschleunigung als wichtiger Unternehmenswert gelebt
wird, lassen sich die Vielzahl an Entschleunigungsmethoden
auch praktizieren.
Denn: Wer abschaltet, entfernt sich eben nicht von der Arbeit,
sondern sammelt Kraft fiir die Arbeit. Dies betrifft in besonderem
Male die FUhrungskrafte. Fihrungsverantwortung heif3t, auch in
turbulenten Zeiten die langfristige Leistungsfahigkeit der unter-
stellten Mitarbeiter und somit deren Gesundheit zu sichern. Und
FUhrungsverantwortung heif3t, als Vorbild flr nachhaltige Selbst-
fluhrung zu agieren.
2.2.2. NAVO Empfehlung: Kraft schopfen im Alltag
Walk and talk: mit I6sungsorientierten Steuerfragen wesentli-
che Dinge klaren. Wir holen Sie dabei aus dem Hamsterrad der
Beschleunigung heraus und unterstiitzen Sie bei der Besinnung
auf das Wesentliche: Eigene Gedanken klaren, Situationen aus
unterschiedlichen Perspektiven beleuchten, lange vor sich hin
geschobene Entscheidungen treffen. Oder einfach lernen inne
zu halten und zwischendrin auch kleine Dinge mal wieder genie-
Ren.
2.3. Wahrnehmungs-Kompetenz ORIGINAL-ZITATE AUS DEN
INTERVIEWS
Wahrnehmungs kompetenz ,Finde ich extrem wichtig, da
Burnout ein schleichender Pro-
120% zess ist.”
G »Ja, das hilft sogar unmittelbar
100 % und im Fiihrungsalltag enorm!“
»Ja, und dabei brauchst Du je-
B0 % manden, der Dich spiegelt.”
»Sich auch trauen, liber Gefiihle
B0 % und Bediirfnisse zu sprechen,
zum Beispiel die Angst vor einer
40% Présentation.*”
»Ich halte es fiir sehr wichtig,
0% allerdings bin ich Sportler und die
i
0% . I 00
Mein

Diese Kompetenz geht ein wenig weiter als die reine Reflexion:
Sich selbst, den Koérper tber alle finf Sinne wahrzunehmen so-
wie die eigenen Bedurfnisse und Seelenlage zu erkennen.

Statt einseitig die Kontrolle zu bewahren und negative Gefiihle
zu unterdriicken, geht es darum, die Geflihle Gberhaupt wahrzu-
nehmen und sie anzuerkennen. Dies setzt Mut voraus, weil dann
die eigene Verletzlichkeit splrbar wird. Doch ohne die scho-
nungslose Akzeptanz dessen was ist, werden Missstande zwar
oberflachlich angegangen (zum Beispiel mehr Sport getrieben),

© NAVO Consulting Feuer und Flamme / Teil 2 10



jedoch das zugrunde liegende Problem ignoriert (zum Beispiel
private Konflikte, und Themen, die geldst werden sollten). Gera-
de diese Harte gegen sich und das Ignorieren der kdrperlichen
Alarmsignale flhrt letztendlich direkt in den Burnout.

96 Prozent sehen dies ebenfalls als wichtig an.

2.3.1. NAVO Perspektivenwechsel: Nur bitte schén sachlich
bleiben!

Die Aussagen bestatigen, dass Top Leistungstrager zwar oft
sehr logisch-strukturiert ihre Arbeit erledigen, jedoch das Wahr-
nehmen und Infragestellen der eigenen Person eher zur Seite
schieben. Der Anschein soll gewahrt bleiben, dass alles unter
Kontrolle ist. Die Uberlegungen kreisen dann eher um das ,was
die Anderen denken und von einem verlangen®. Welche Eigen-
schaften erfordern die gestellten Aufgaben? Welches Verhalten
braucht es, um die nachste Stufe der Karriereleiter zu erklim-
men? Und wie kann ich mein Gesicht wahren, die Fassade
aufrecht erhalten — alles auf Kosten der eigenen Gesundheit und
eigener Lern- und Entwicklungsprozesse.

2.3.2. NAVO Empfehlung: Kontinuitat und RegelmaBigkeit

Wahrnehmungskompetenz in unserem Sinne kann nicht in einer
einzelnen kurzfristigen MalRnahme gelernt werden. Wer sich an
diese Kompetenz heranwagt, der braucht eine echte Aus-Zeit,
um zu sich zu kommen. Weg vom Alltag — hin zu sich! Um dann
wieder mit neuer Kraft in den Alltag hineintauchen zu kénnen.

Zum Beispiel:

* 4 Tage Kloster — 1 Woche Intensiv-Aus-Zeit
« Wie kann meine Seele Widerstandskraft bekommen?

2.4. Sich-helfen-lassen-Kompetenz

"Sich-helfen-lassen” - Kompetenz

100% 85%

O0%

B0%
T0%
60%

40%
30%:
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schauen eher auf den eigenen
Kérper.©

»lch glaube schon, selber auf
mich schauen und die eigene
Situation erkennen, zum Beispiel
Kopfweh oder Hautausschlag.”
,Dies ist insbesondere fiir Ménner
wichtig, denn sie achten nicht so
auf die kérperlichen Signale wie
die Frauen, die sensibler sind -
das meine ich positiv.“

,Gerade hier fehlt es bei unseren
eher naturwissenschaftlich-be-
triebswirtschaftlich ausgerichteten
Managern enorm. Die Leute miis-
sen sich da weiter entwickeln!”
»Hauptsache nicht flihlen!”

,Ja — es ist auch eine Konfrontati-
on mit der eigenen Ersetzbarkeit.”
LAUT die Kleinigkeiten des Kérpers
achten!”
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Sich helfen lassen. Eigentlich eine Binsenwahrheit, dass diese
Bereitschaft essentiell ist, um rechtzeitig dem Burnout vorzubeu-
gen! Wir haben dieses ,Sich helfen lassen kénnen* als Kompe-
tenz definiert. Denn es braucht dazu all die bereits genannten
Grundlagen (Reflexions-, Entschleunigungs-, Wahrnehmungs-
kompetenz), um wahrzunehmen, dass etwas nicht stimmt und
dass man Hilfe bendétigt.

»oich helfen lassen® steht naturlich diametral dem Paradigma
serfolgreich sein“ gegentber. Fir viele bedeutet ,sich helfen las-
sen“ das vermeintliche Eingestandnis der eigenen Unfahigkeit:
FUhrungspositionen sehen keine Schwachen vor. So befirchtet
man insgeheim, sich im Unternehmen verdachtig zu machen,
seinen Aufgaben nicht gewachsen zu sein. Ganz nach dem
Motto: ,Wer einen Coach oder Hilfe braucht, der hat seinen Job
wohl nicht im Griff!“ Teilt sich die betroffene Person deshalb nicht
mit, macht dies wiederum den eigenen Zustand auf Dauer noch
unertraglicher. Die Probleme verstarken sich.

Wir wollten wissen, ob die Befragten dies ebenso sehen. 95 Pro-
zent erachten dieses ,sich helfen lassen kdnnen® als Kompetenz
ebenfalls als sehr wichtig. In den Antworten zeigten sich auch
genau die existierenden Vorbehalte zu diesem Thema. Oft fielen
Stichworte wie ,Schwache®, ,inoffiziell“ oder ,Imageverlust* wenn
es darum geht, sich rechtzeitig Hilfe bei Experten zu holen.

2.4.1. NAVO Perspektivenwechsel: Vom Perfektheits-Dogma
zur wirkungsvollen Fiihrung!

Disziplin ist ein wichtiger Motor, der Erfolg ermdglicht. Doch die
Gefahr liegt darin, sehr viel Aufwand in Kontrolle und Selbstdiszi-
plin zu stecken und durch muhevolles mehr vom Gleichen wenig
Veranderung zu bewirken. Anstatt die richtigen Dinge zu tun,
konzentriert man sich darauf, die Dinge richtig zu tun. Einmal
vom Perfektheits-Dogma erfasst, fliel3t alle Kraft in Optimie-
rungsanstrengungen anstatt nachhaltig Wirkung zu erzeugen.
Die persdnliche Wirkkraft schopft sich aus dem ,in Kontakt sein
mit sich selbst®. Nur dadurch bekommt man den Zugang zu
seinen Ressourcen und Starken. Essentiell ist in diesem Zusam-
menhang die kompromisslose Wahrnehmung der Realitat — und
dazu gehoéren neben den individuellen Starken eben auch die
Bereiche, in denen man Schwachen hat.

Vor allem sehr zielstrebige, ehrgeizige Flhrungskrafte verdran-
gen oft die eigenen Schwachen. Nach aulten wird der Anschein
der Starke erweckt, standig Top Leistung bringen zu kénnen und
alles bestens unter Kontrolle zu haben. Irgendwann klappen sie
zusammen. Perfekt zu wirken heil3t eben nicht effektiv zu sein.
Doch oft zahlt das Motto “Erfolgreiche Manager haben keine
Probleme!®

Unsere Erfahrung zeigt auch: Fuhrungskrafte fihlen sich bei die-
sem sensiblen Thema oft alleine gelassen. Man befiirchtet, dass
»das sich helfen lassen® kdnnte zu Selbstdemontage und Image-
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,Erfolgreiche Manager haben kein
Problem! Nicht offiziell!”

»Ja, das ist definitiv wichtig. Doch
Coaching ist bei uns immer noch
tabuisiert nach dem Motto: Ich

bin nicht schwach, aber der hat
es wohl nétig! Manche wollen es
deshalb nicht.”

,Bei den Jungen herrscht viel
Wettbewerb und keiner will sich
die Bl6RBe geben.*

»,ES muss erst eine Extremsituati-
on eintreten, bevor ich Hilfe hole
— wann ist der richtige Zeitpunkt?*
,Coaching macht in Bezug auf
Topleistung auf jeden Fall Sinn.
Hilfe von Kollegen weniger.*”

»,Da wird man dann aufmerksam
beéugt: ja, glaubt der nicht an
sich selbst? Da braucht es Selbst-
bewusstsein!*

,Das Managerbild hat sich verén-
dert, Sozialkompetenz zeigt sich
gerade durch diese Fahigkeit.*”
,ES gilt, diese Kompetenz des
Selbst-Erstarken-Kénnens in die
Organisation weiter zu veran-
kern.”

~Je hoher die interne Position,
umso wichtiger wird der externe
Sparring-Partner.”

2Wenn Du das bei uns zugibst,
dann hast Du versagt.”

,ES wiirde schon mal reichen erst
mal liber Beschwerden sprechen
zu ddrfen, ohne gleich Sanktionen
zu befiirchten!”

~Wenn Du einen Burnout hast,
bist du entweder Simulant oder
arbeitsscheu!*”
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verlust fuhren! Da sich Burnout immer noch nicht um eine, nach
schulmedizinischen Aspekten klar definierte Krankheit handelt,
konnen selbst Hausarzte die korperlichen Symptome oft nicht im

Burnout-Feld ,orten“. So erhoht sich das Geflihl, alleine gelassen

und mit der gesamten Lebenssituation tberfordert zu sein.

2.4.2. NAVO Empfehlung: Uber den eigenen Schatten
springen

Deshalb ist eine wesentliche Frage fur viele: Wie und wo kann
ich (mdglichst unauffallig) Hilfe bekommen? Wem kann ich
vertrauen? Zu wem koénnte ich gehen? Oft wird es als BloRRe
verstanden, sich Hilfe einzugestehen. Doch wer sich Hilfe, zum
Beispiel durch einen einfiihlsamen Experten als Gesprachspart-
ner, holt, dem kann im Alltag schnell und wirkungsvoll geholfen
werden!

Ganz eindeutig fehlen oft noch attraktive, sozial akzeptierte
Unterstltzungsangebote, die aus der Tabu-Zone geholt werden
mussen und gleichzeitig diskret zur Verfligung stehen sollten.
Auch Vortrage zu diesem Thema flihren Burnout aus der Tabu-
Ecke. Deshalb empfehlen wir anonyme Hotlines. Diese kommen
dem Bedarf nach unauffalliger Soforthilfe entgegen. Sie sollten
in enger Abstimmung mit HR entwickelt werden. Anonymitat wird
garantiert, HR bekommt einen anonyme Zusammenfassung.
Der Betroffene erhalt schnell und unkompliziert kompetente Hilfe
(Coaching, telefonische Beratung) und wird bei Bedarf weiterve-
mittelt (Therapeut, Arzt).

2.5. Werte-Kanon-Kompetenz

Werte-Kanon-Kom petenz
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Die personlichen Grundwerte kennen und sich damit aktiv
auseinanderzusetzen — das ist es, was auch Uber die berufliche
Zielerreichung und den monetaren Ausgleich hinaus im Leben
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Absolute Zustimmung
,Flr mich der Kernparameter.*

,Ja — das hat eine enorm hohe
Wichtigkeit, man merkt es vor
allem dann, wenn es fehlt — und
sich niemand traut es zu sagen...
Es braucht also vor allem den
Mut, es vorzutragen! Seine Werte
auch zu leben. Das ist nicht ,Nice
to have’ sondern Grundvorausset-
zung!*

»Ich kann viel an Symptomen
rumdoktern: Man muss sich aber
klar werden: Wie méchte ich
leben?*

Konsequenzen des Erfolges
,Es ist immer dasselbe: Karriere,
Karriere, Karriere, dann sind die
Kinder fast aus dem Haus, dann
ist die Frau plétzlich weg — und
dann fallen sie aus allen Wolken
und fragen sich, wieso ihnen das
Jetzt passiert ist ...“
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Sinn stiftet. Diese Grundwerte haben wir als sogenannte ,Werte-
Kanon-Kompetenz“ definiert. Denn erst wenn das Zusammen-
spiel von individuellen Grundwerten und den daraus abgeleiteten
Lebenszielen mit konkreten Mallinahmen zur Burnout Pravention
wie Erholung, Bewegung und gesunde Ernahrung harmonisch
aufeinander abgestimmt ist, wird Burnout effektiv vorgebeugt.

Bei dieser Kompetenz betonen zwar 92 Prozent die Wichtigkeit,
jedoch waren die qualitativ-inhaltlichen Antworten mit groer
Streuung.

2.5.1. NAVO Perspektivenwechsel: Vorbild in Selbstfiihrung

Aulergewohnliche Leistungen zu erbringen — das funktioniert
eine Weile sicher auch ohne Sinn. Doch uns geht es hier vor al-
lem auch um das Thema ,innere Freiheit®. Eine der gefahrlichs-
ten Stressfaktoren unserer Zeit liegt ja gerade darin, dass Men-
schen alles unternehmen, um Karriere zu machen, materiellen
Reichtum zu erlangen, Beliebtheit und Anerkennung zu erhalten!
Sehr schnell wird Erfolg — ob als materieller Vermégenswert oder
in Form von 6ffentlicher Anerkennung — zur alleinigen Orientie-
rungsgrolRe fir das eigene Handeln. Spatestens dann, wenn
ausschlielllich Gber den Erfolg der personliche Eigenwert defi-
niert wird, gilt es die Lebensziele naher zu beleuchten.

Gerade bei Veranderungsprozessen in Unternehmen sind es die
FUhrungskrafte, die den Menschen aufgrund ihrer Vorbildfunktion
Werte wie Sicherheit, Glaubwdirdigkeit und Zuversicht vermitteln
sollten. Sinnstiftung und Orientierung sind gerade in Phasen von
Transformation — und dazu gehdren auch Krisen — die grofdten
Herausforderungen fur Fihrungsverantwortliche. Wer sie ande-
ren vermitteln soll, braucht deshalb eine solide Werte-Basis.

2.5.2. NAVO Empfehlung: Die eigene Personlichkeit
entwickeln

Grundsatzlich sind flexible, positiv denkende Menschen ziemlich
stressresistent. Um dies zu werden, benétigt es eine Entwick-
lung der gesamten Personlichkeit, nicht nur des beruflichen Teils.
Deshalb empfehlen wir, Personlichkeitsentwicklung als normalen
und essentiellen Bestandteil integrer Flihrung einzubeziehen.
Gelebte Werte schaffen Wert.

Zur Vorbeugung eines organisationalen Burnouts sind Firmen-
Auszeiten effektiv. Malhahmen zur Team-Flrsorge nach dem
Motto ,Fit fir den Erfolg“ wirken gegen kollektive negative Stim-
mungen.
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,Manche Manager sind einzig und
alleine auf den Job ausgerichtet.
Einige haben ihre Frauen, die
ihnen den Riicken frei halten —
und dann laufen die weg. Und die
Manager sind liberrascht, meist
so Frauen um die 50, die Kin-
der aus dem Haus.... Und dann
bleibt fiir die Médnner wenig (brig.
Sie hatten sich nur auf den Job
ausgerichtet. Dann folgt oft der
Zusammenbruch. Was trégt, lber
die Arbeit hinaus?“

Kritische Anmerkungen

,Das hangt davon ab, was einen
motiviert — auch wenn’s nur Um-
satz ist!”

,Das Thema Werte ist zwei-
schneidig: Uberzeugungstéter
rennen auch in den Burnout (zum
Beispiel Helfersyndrom). Eine ge-
wisse ,Wurstigkeit’ hilft manchmal
auch - nach dem Motto: ich bin
halt da zum Geldverdienen.”
»,Man kann auch viel Tun und Top
Leistung erbringen ohne Sinn.*”
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2.6. Prioritaten-setzen-Kompetenz

Prioritite n-setzen-Kom petenz

120%

100%

BO%

60%

40%

20%
2%

0%

Main

Diese Kompetenz, Nein sagen, sich abgrenzen kdénnen, We-
sentliches erkennen, Delegieren, Fokussieren und Entscheiden,
ist die augenscheinlich klarste in der Selbstflihrungskompetenz.
Hier gab es wenig Diskussionspunkte, 98 Prozent stimmten ihr
zu. Oft wurde die eigene Schwierigkeit angesprochen, Prioritaten
im Alltag setzen zu kdnnen.

2.6.1. NAVO Perspektivenwechsel: Prioritaten fiihren zur
Balance

Von Top Leistungstragern wird voller Einsatz verlangt. Wer dabei
Prioritaten nicht setzen kann, lauft Gefahr, sich in standige Uber-
arbeitung und Frustration zu steuern. Wer dauerhaft zu wenig
Zeit fur sich und die Familie hat, langfristig extreme Arbeitszeiten
toleriert, der privaten Buhne zu wenig Platz im Leben einrdumt —
tappt irgendwann in die Burnout Falle.

2.6.2. NAVO Empfehlung: Professionelle Eigensteuerung!

Wer die Kunst Prioritaten zu setzen nicht lernt, der lebt in hohem
MalRe fremdbestimmt. Es ist eine Binsenwahrheit. Trotzdem flr
viele Top Leistungstrager eine der schwersten Aufgaben im All-
tag. Trotz besseren Wissens. Der Grund: Wissen bedeutet noch
lange nicht Kénnen! Tools, die in Seminaren gelernt werden,
zum Beispiel das sogenannte ,Eisenhowerschema“ sind nur
dann wirkungsvoll, wenn sie im Kontext des Alltags angewandt
und gelebt werden. Doch viel zu oft versanden hier die besten
Vorsatze trotz besseren Wissens ziemlich schnell. Das einzige
was steigt ist das schlechte Gewissen ...

Wir empfehlen einen Wechsel vom immer noch typischen Semi-
nar-Settings hin zu ,on the job trainings®, verbunden mit Coa-
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,Unser Chef zum Beispiel: Er geht
zum Zahnarzt, mitten im Meeting,
das bis in die Nacht dauert. Er
kann fiir sich selbst sorgen, sich
abgrenzen und hat den Mut, das
zu tun. Er ist in der Lage, sich
nicht verbrennen zu lassen.”

,Ja, da habe ich auch Bedarf.”
Ich weiss zwar, dass ich mich
abgrenzen muss, aber es klappt
nicht immer.“

,Pareto habe ich jetzt erst ver-
standen. Was kann ich, was
mdochte ich delegieren?”
L~Schliisselfédhigkeit — es ist nicht
alles gleich wichtig. Da kann auch
mal was bis Dienstag warten."
,Ja, ganz wichtig fir Unterneh-
men die in einer Wachstumsbran-
che sind.”

,Ja, das ist das Wichtigste!!ll*

... loslassen, Delegation, Mitar-
beiter abgeben: Extrem hilfreich
— ist aber ein Lernprozess.*

,Ja— doch hier ist das Span-
nungsfeld entscheidend: Was gibt
das Unternehmen vor: Mehr —
mehr — mehr... "

,Das ist ein gro3es Dilemma in
Bezug zur Work Life Balance ...*
,Delegation ist immer mit einem
Mal3 an Toleranz verbunden,
denn Burnout kommt oft bei Leu-
ten vor, die perfekt sein wollen.*
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ching und Peer-group Lern Settings. Kurze Inhouse-Reprisen
(maximal 3 Stunden), kontinuierlich tGber einige Wochen hin-
weg, am besten mit einem bestehenden Team im Unternehmen
durchgeflhrt, ist um ein Vielfaches effektiver!

Hier qgilt es, erfinderisch zu werden. Hierarchielbergreifende
Settings, neue Formate, solche die vor allem zur Firmenkultur,
zum Firmenalltag und in die Arbeitswelt der Beteiligten passen,
sind gemeinsam mit HR zu (er)finden. Doch diese Miuhe lohnt
sich. Hier ist in vielen Firmen noch viel zu viel ,Seminar-Denke*
vorhanden, die die Effektivitat von Tools schmalert.

2.7. Realistische-Selbsteinschatzung-Kompetenz

Realistische-Selbsteinschiatzung-Kompetenz
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Diese ,Kompetenz“ ist eher ein Resultat der vorherigen Kom-
petenzen. Realistische Selbsteinschatzung bezieht sich sowohl
auf die personliche Leistungsfahigkeit (Zielerreichung sowie das
rechte Maf} von Anspannung und Entspannung) als auch auf die
Klarheit, wo die eigene Verantwortung beginnt, wo sie ihre na-
turlichen Grenzen hat und wo die von Mitarbeitern und Kollegen
beginnt.

2.7.1. NAVO Perspektivenwechsel: ,,Herzinfarkt, Tinnitus,
Burnout ... doch nicht ich!*“

Es qilt, ,blinde Flecken® in der Selbstwahrnehmung aufzudecken
und die eventuell unrealistischen Erwartungen durch Spiegelung
und Feedback von auf3en zu relativieren. Wer jedoch an eige-
nen Uberzeugungen starr festhalt und eine geringe Bereitschaft
zeigt, eigene Standpunkte kontrovers zu reflektieren, verpasst
eine wichtige personliche Lernchance. Sich mit anderen Mei-
nungen auseinander zu setzen, um selbstkritisch das eigene
Selbstbild zu hinterfragen, braucht Vertrauen in sich selbst. Dies
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,Klar schon, aber viele merken
es gar nicht und wollten es nicht
wahrhaben. Beispiel: Eine Be-
kannte schléft seit Jahren nur 4

h und arbeitet und arbeitet. Alle
Impulse aus dem Bekanntenkreis
helfen nicht - da muss erst was
passieren!”

,Realistische Selbsteinschétzung
- halte ich fiir selten, aber wich-
tig.”

,Das ist sehr schwierig.“

,Das ist fiir mich immer noch
manchmal recht schwierig...“
,Wo (ibernehmen sich die Leute?”
,Finde ich wichtig: Was ist realis-
tisch/gesunder Blick? Ist das Ziel
erreichbar? Mitarbeiter sollen Lust
auf die Ziele haben ..."

,Wenn die Umwelt zu viel Druck
gibt, baut sich eine Maske auf.”
»... Wichtig, aber sehr schwierig,
muss sich entwickeln*
,Realistische Selbsteinschétzung
- das ist eine Zusammenfassung
von vielen Bausteinen, allerdings
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impliziert im Umkehrschluss: Ursache fir verzerrte Selbstwahr-
nehmung liegt oft im fehlenden Selbstvertrauen.

2.7.2. NAVO Empfehlung: Positive Referenzerfahrung in
geschiitzten Raumen

Realistische Selbsteinschatzung kommt nicht von ungefahr! Es
braucht positive Referenz-Erfahrungen und geschutzte Raume,
die es erlauben, das eigene Handeln ungestraft in Frage zu
stellen. Sich selbst zu fragen — idealerweise mit den richtigen
Fragen — scharft die Beobachtungsgabe und fiihrt zur Klarheit,
Uber den eigenen personlichen Erfolg. Die optimale Grundlage,
um den bestmdoglichen Beitrag fur das Unternehmen zu geben!

2.8. Interesse-an-personlichem-Wachstum-Kompetenz

Interesse-an-persdnlichem-Wachstum-Kompetenz
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Unter Interesse an personlichem Wachstum haben wir Begriffe
subsumiert wie: Offenheit fir Neues, Neugierde, Spaly, Fehler-
toleranz, Lebendigkeit, Mut, Lernen, Experimentierfreudigkeit
— also ein echtes Interesse daran zu haben, sich als Person zu
entwickeln.

Menschen verandern und entwickeln sich vor allem aus zwei
Basis-Impulsen heraus: Entweder sind Freude, Neugier, Offen-
heit der Ausldser fur persdnliche Entwicklung. Oder Entwicklung
entsteht durch (Leidens-) Druck und externen Zwang. Da wir
nicht die Handlungs-/Richtungsanderung durch oder nach dem
Burnout in den Fokus der Untersuchung gestellt haben, sondern
nach Ressourcen suchen, die langfristig Leadership-Fitness
ermdglichen, wollten wir wissen, ob auch unsere Interviewteil-
nehmer diese Grundhaltung als wesentliche ,Kompetenz® fur
die nachhaltige Leistungserhaltung ohne Burnout erachten: 93
Prozent bejahen dies.
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ist es wichtig fiir eine Fach- bzw.
Fiihrungskarriere.”

,Kann man schon unterschreiben,
aber ist es nicht das Spiel: 60h
oder 45h - wer schafft mehr? Was
ist realistisch?*

ORIGINAL-ZITATE AUS DEN
INTERVIEWS

»Ja, das ist die gré3te Herausfor-
derung fiir sich selbst!*

»,ES hédngt viel von meiner Einstel-
lung ab. Ja das ist schon wichtig,
sich auch mal Fehler eingestehen
zu kénnen.*

.Ja — wenn vorhanden, dann ist
das ,wie eine aufbliihende Knos-
pel”

»--- fUr mich selbst gilt, Interesse
und viel reflektieren.”

,Oft ist es ja so, dass Personen
in Spitzenpositionen sehr direktiv
sind: ,Sturschéadel’ - sie nehmen
sich selbst gar nicht wahr — neh-
men nicht wahr, dass sie liber-
haupt jemanden damit verletzen
und nehmen gewisse Dinge gar
nicht mit heim.”
sLebenserfahrung! Die wird noch
viel zu wenig in Personalentwick-
lung hinein genommen.*
sErfahrungswissen nutzen!!! Und
wdrdigen!!! In Deutschland noch
viel zu wenig ...“

LAlleine ist die Kompetenz schon
wichtig, aber in Bezug auf Burn-
out Prdvention eher weniger, da
bendtige ich erst die anderen
Kompetenzen, bevor ich mich
dann damit auch noch beschéfti-

“

ge.
»--. das ist ja Verdnderungskom-
petenz!”

sLernen heil3t doch: mehr Mbég-
lichkeiten gewinnen!*
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Doch: ,Fertige” Manager, die mit ihrer persénlichen Entwicklung
abgeschlossen haben, sind resistent gegen jegliche Verhal-
tensanderungen. Insbesondere im Zusammenhang mit dem
unattraktiven Thema Burnout! Hinzu kommt, dass personliches
Wachstum zunachst Komplexitat signifikant steigert: Perspek-
tivenwechsel stellen Bewahrtes in Frage und bisher als stabil
geltende Zonen (Uberzeugungen, Glaubenssétze, Sichtweisen)
verlieren durch Relativierung ihre Orientierungswirkung. Der All-
tag wird also erst einmal komplizierter, personliche Entwicklung
fuhrt kurzfristig zur Zusatzbelastung, bevor die Lésungen sich
entfalten und tiefgreifende Entlastung beginnt.

2.8.1. NAVO Perspektivenwechsel: Neugier ist die essentiel-
le Voraussetzung fiir Entwicklung!

Unsere Beratungspraxis zeigt: Die Quelle fur persdnliches
Wachstum liegt in der inneren Neugier und dem echten Interes-
se an lebenslangem Lernen. FUhrungskrafte, die ihr Interesse
an der personlichen Weiterentwicklung verlieren, laufen Gefahr,
den Anschluss zu verpassen. Die Auffahrt zur Burnout Autobahn
ist damit schon genommen, da mit Antworten von gestern sicher
nicht Fragen von morgen beantwortet werden kénnen.

2.8.2. NAVO Empfehlung: Aus-Zeiten!

Wer diese Kompetenz wirklich als essentiell wichtig fur die Le-
bendigkeit und Effektivitat (und nebenbei auch die Innovations-
kraft) des Unternehmens ansieht, dem empfehlen wir Auszeiten,
wie wir sie seit Uber elf Jahren durchgehend mehrmals im Jahr
fur ein hochst erfolgreiches Unternehmen durchfiihren: Faszina-
tionstraining!

Drei Tage Auszeit, um mit der Quelle fur personliches Wachstum
in Verbindung zu kommen. Durch Entschleunigung, Regenerati-
on und gleichzeitigem Wecken der Kreativitat, durch Naturerfah-
rung und Impulse zur Personlichkeitsentwicklung. Denn Men-
schen, die in Anbindung zu ihrer inneren Quelle sind, verbrennen
nicht, sondern halten ihr inneres Feuer ihr Leben lang lebendig.

Wir haben lhr Interesse geweckt?
Wir freuen uns uber lhren Anruf oder eine Email von lhnen!
+49 - 8063 - 207 222
info@navoconsulting.de

www.navoconsulting.de
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