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Ressourcen
reaktivieren

BURNOUT-COACHING

Das Symptom Burnout grassiert, gerade im Management, wo
die Arbeitsbelastung oft extrem ist. Um der Gefahr des Aus-
brennens entgegenzuwirken, bietet Coaching eine Reihe effek-

tiver Hebel, sagt Karin von Schumann. Richtig angesetzt, sol-
len diese nicht nur die Ressourcen des Klienten reaktivieren,
sondern diesen auch dazu befahigen, das Burnout-Risiko in
seinem Unternehmen zu senken,
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Preview: » Einstellungen und andere Einfliisse:
Das systemische Modell des Burnouts » Stufen
der Erschdpfung: Wann ein Coaching weiterhelfen
kann und wann nicht mehr » Erleichterung durch
Entwarnung: Warum auch Fehldiagnosen
funktional sein konnen p Ressourcen-Bilanz: Wie
Quellen der Kraft und Zufriedenheit (re-)aktiviert
werden » Einstellungs-Arbeit: Erlauber setzen
statt Verboten folgen » Riickkopplung zum
Unternehmen: Wie Coaching-Ergebnisse zur
organisationalen Burnout-Prophylaxe genutzt
werden konnen

m 80 Prozent der Topmanager arbeiten
laut einer aktuellen Kienbaum-Umfra-
ge mehr als 50 Stunden pro Woche. 50
Prozent leisten sogar ein Wochenpen-
sum von iiber 60 Stunden. Hoher bis
extrem hoher (zeitlicher) Einsatz ist in
Fithrungspositionen der Normalfall
und gehort zu den gingigen Anforde-
rungen. Das hat personliche und

gesundheitliche Konsequenzen, die
auch auf dem Coaching-Markt immer
spiirbarer werden.

Schon 2007 rankten sich, wie ein
damaliger Marktcheck der Coaching-
Anbieters Trigon zeigt, elf Prozent aller
Coaching-Themen um den Themen-
komplex Work-Life-Balance, Stressma-
nagement und Burnout. Mittlerweile
diirfte die Quote deutlich hoher liegen.
Diesen Schluss legt die aktuelle Diskus-
sion iiber den Themenkomplex (auch)
innerhalb der Coaching-Branche nahe,
darauf deutet zudem ein Blick auf
meine eigenen Auftrige hin. In fast
jedem dritten Coaching 2010 und 2011
waren Stressmanagement und Verbes-
serung der Work-Life-Balance explizite
Coaching-Ziele.

Umso wichtiger, sich aus Coaching-
Perspektive mit dem Thema psychischer
Erschopfung im Allgemeinen und deren
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Extremzustand, dem Burnout, im
Besonderen zu beschiftigen. Zumal Kri-
tiker — nicht zu Unrecht — eine man-
gelnde diagnostische Klarheit in der
Verwendung des Begriffs Burnout
bemingeln und er insbesondere in der
Welt der Fiithrungskrifte immer noch
bisweilen als ,Trophide fiir moderne
Helden der Arbeit® missverstanden
wird. Konkret geht es um die Frage:
Welcher Weg in der Bearbeitung eines
(drohenden) Burnouts verspricht im
Coaching unter welchen Bedingungen
warum Erfolg?

Hohe Arbeitsbelastung ist nur eine von
vielen Ursachen

Um das Phinomen Burnout zu bear-
beiten, gilt es zuerst, es zu verstehen. Eine
systemische Betrachtung von Burnout
(siehe Abb. S. 26) macht deutlich, dass
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es sich bei diesem Syndrom um ein mul-
tifaktorielles Geschehen handelt und die
hohe Arbeitsbelastung beziehungsweise
generell arbeitsbezogene Faktoren nur
einen — wenn auch entscheidenden —
Aspekt darstellen. Die Fithrungs- und
Unternehmenskultur spielt ebenso eine
gewichtige Rolle wie individuelle Ein-
stellungen und personliche Verhaltens-
muster. Nicht zu vergessen der ,,Globe*
— die gesellschaftlich bedingten Uber-
forderungen, denen wir ausgesetzt sind.

Coaching stellt natiirlich primar das
Individuum in den Mittelpunkt, weniger
den Arbeitsprozess oder die Organisati-
on. Genau das machen Kritiker dem
Instrument Coaching gerne zum Vor-
wurf. In der systemischen Betrachtungs-
weise konnen Veridnderungen an einem
Teil des Systems aber immer auch Aus-
wirkungen auf andere Elemente haben.
Gelingt es beispielsweise im Coaching,
extreme Leistungsorientierung und Per-
fektionismus etwas ,aufzuweichen®, so
kann die individuelle Arbeitszeit deut-
lich minimiert werden.

Fiir die Entscheidung, ob das Burn-
outsyndrom im Coaching bearbeitet

Arbeitsprozesse, -inhalte:
- Zeitdruck

- lange Arbeitszeiten

- Arbeitstiberlastung

- Multitasking

- haufige Stérungen

werden kann, hat sich folgende Faust-
regel bewihrt: Je mehr Ressourcen (im
personlichen und sozialen Bereich)
noch vorhanden sind, je frither der
Coach eingeschaltet wird und je weniger
ausgepragt die korperliche Symptoma-
tik ist, desto eher wird der Klient das
Syndrom im Coaching erfolgverspre-
chend angehen konnen.

Bei Leistungsabfall ist es fiir ein
Coaching meist schon zu spat

Bekanntlich entsteht Burnout nicht
iiber Nacht, sondern ist ein schlei-
chender Prozess. Beschreibungen dieses
Prozesses gibt es in Form von unter-
schiedlich differenzierten Phasenmodel-
len einige, wobei die zw6lf Stadien des
Psychonanalytikers Herbert Freuden-
berger, der in den 1970er-Jahren den
Begriff Burnout geprigt hat, wohl das
bekannteste ist (sieche Abb. rechts). Die
Stufen, die nicht immer alle und auch
nicht immer in dieser Reihenfolge
durchlaufen werden, reichen tiber ver-
stirkten Einsatz, Vernachlissigung eige-
ner Bediirfnisse, Verdrangung von Kon-

Soziale und geselischaftliche Aspekte
Komplexitat/Intransparenz — Rolleniiberlastung — Selbstverwirklichungsdruck

Organisationskultur:

- Ineffizientes, nicht-unterstiitzendes
Fiihrungsverhalten

- hoherer Veranderungsdruck

- unklare Struktur/Erwartungen

Burnout-Risiko/
-Gefahrdung

flikten bis hin zu vélliger Erschopfung
und Depression. Beobachtbare Verhal-
tensdnderungen, zum Beispiel verdn-
dertes Arbeitsverhalten und deutlicher
Leistungsabfall, werden erst in Stufe acht
verzeichnet — spitestens jetzt ist es fiir
Auflenstehende nicht mehr zu iiberse-
hen, dass ,etwas nicht stimmt“, Fiir eine
erfolgreiche Bearbeitung im Setting
eines Coachings ist es an diesem Punkt
unter Umstdnden schon zu spit. Das ist
auch dann der Fall, wenn ein poten-
zieller Coachee bereits deutlich korper-
lich leidet, wenn psychische und kor-
perliche Erschopfung ein Arbeiten
bereits unmaglich machten.

Freilich kommen ins Businesscoa-
ching in aller Regel Fach- und Fithrungs-
krifte, die (noch) im Arbeitsprozess
stehen und sich fiir gefihrdet halten
beziehungsweise entsprechende Riick-
meldung durch Personalentwicklung
oder Fithrungskraft erhalten haben. Fiir
eine allererste Einschitzung, wie hoch
das Risiko wirklich ist, kann ein Selbst-
test angewendet werden, in dem die gin-
gigen Burnout-Symptome — genannt
werden zumeist zwischen 20 und 30 —

Individuum:

- mangelnde Gesunderhaltungs
kompetenz

- extreme Leistungsmotivation
- Perfektionismus
- unglinstige Stressbewaltigungs-
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erfasst werden. Dieses Kurzscreening
und ein entsprechendes Feedback kén-
nen schon viel bewirken — etwa als heil-
samer Schock notwendige Verinde-
rungen einleiten, so wie in diesem
Praxisfall.

Der Klient eroffnete das Coaching
mit folgenden Worten: ,,Meine Fiih-
rungskraft hat mir ein Coaching ange-
boten. Was ich wirklich briuchte, sind
mehr Leute — Sie sind also sozusagen
das Trostpflaster!“ Der Manager hatte
zwei Arbeitsplitze, zwei Biiros — eigent-
lich zwei Jobs. ,,Fiir meinen Zweitjob,
das Projekt, bin ich zu 20 Prozent abge-
stellt — tatsdchlich kostet es mich derzeit
80 Prozent meiner Zeit und Energie.
Eigentlich sollte das Projekt schon vor
zwei Jahren abgeschlossen sein, gerade
wurde die x-te Verlingerung und Erwei-
terung beschlossen. Mit den restlichen
Kapazititen fithre ich mein Team von
sieben Leuten. Mein Chef sagt, da kann
er nichts machen, ich muss durchhalten
... Der Burnout-Check ergab eine
deutliche Gefihrdung. Die Reaktion des
Klienten: ,,Klar weifd ich, dass derzeit
alles einfach viel zu viel ist — aber Burn-
out?!“ Ein Gespréich mit dem Vorgesetz-
ten tiber die Burnout-Gefihrdung fand
statt. Dieser forderte eine Aufstellung
der Aktivititen des Klienten in beiden
Arbeitsbereichen. Das Ergebnis lief§ die
Fithrungskraft umdenken. Der Klient
erhielt eine Assistenz und zwei weitere
(freie) Mitarbeiter.

Fehldiagnose bringt Erleichterung

Andersherum kann auch eine ,,Fehl-
diagnose® funktional sein, wie ein zwei-
ter Fall aus der Praxis zeigt. Wieder war
der Klient ein Manager mit zwei Jobs,
einer unternehmerischen und einer
ehrenamtlichen Fithrungsaufgabe. Ein
Mensch mit enormer Energie, Engage-
ment und Tatkraft. ,Irgendwie habe ich
in vergangener Zeit weniger Energie,
mdochte abends manchmal nur auf der
Couch sitzen. Das kenne ich gar nicht
von mir. Vielleicht ist das doch alles
zuviel, man hort soviel von Burnout ...
Der Selbsttest ergab keinerlei Gefihr-
dungsanzeichen, was fiir den Klienten
eine erhebliche Erleichterung bedeutete.
Zudem zeigte die Analyse der verschie-
denen Lebens- und Arbeitsbereiche,
dass insbesondere das ehrenamtliche
Engagement fiir den Klienten eine
enorme Motivationsquelle darstellte. Es
aufzugeben hitte mithin mehr Kraft

1. der Zwang, sich zu beweisen

2. verstérkter Einsatz

3. Vernachlassigung eigener Bediirfnisse
4. Vlerdréngung von Konflikten

5. Umdeutung von Werten

6. Leugnung der Probleme

7. Riickzug

8. beobachtbare Verhaltensdnderung
9. Depersonalisation

10. innere Leere

11. Depression

12. vollige Erschopfung

Quelle: Herbert Freudenberger, Gail North:
Burn-out bei Frauen. Uber das Gefiihl des
Ausgebranntseins.  Kriiger,  Frankfurt/M.
1992,

gekostet als freigesetzt. Dass man es sich
mit 50 plus ab und zu erlauben darf,
abends die Beine hochzulegen — das war
ein anderes Thema, das im Coaching
bearbeitet wurde.

Eine solche ,Fehldiagnose“ ist im
Burnout-Coaching kein Einzelfall. Denn
tatsachlich kommt es vor, dass Vorge-
setzte bei einer Fithrungskraft, die eine
neue Herausforderung ablehnt, filsch-
licherweise einen Burnout ,,diagnosti-
zieren®, In den allermeisten Fillen sind
Klienten, die aufgrund von stressbe-
dingter psychischer und korperlicher
Erschopfung den Weg in ein Coaching
finden, aber tatsichlich klar burnout-
gefihrdet — aber wie geht es dann im
Coaching weiter?

Bekanntlich verlduft jedes Coaching
anders. Diese Individualisierung, gepaart
mit dem Prozesscharakter, ist ein Grund
dafiir, dass das Instrument Coaching bei
Burnout-Gefihrdung iiberhaupt greifen
kann. Dennoch sind im Coaching Burn-
out-Gefihrdeter regelmifiig bestimmte
Themen zu bearbeiten und spezielle
Tools erweisen sich immer wieder als
wertvoll und hilfreich.

Quellen der Kraft und Zufriedenheit
aufdecken

Ein zentraler Schliissel zur Burnout-
Bearbeitung ist die Ressourcenorientie-
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rung, die dem systemischen Coaching zugrunde liegt. Um die
Ressourcenlandschaft eines Klienten strukturiert zu analysie-
ren, eignet sich das Lebensrad (siehe Abb. unten) ausgezeich-
net. Das Lebens- oder Ressourcenrad wird gemeinsam mit
dem Coachee auf Flipchart oder Metaplanwand befiillt. Die
Fragestellung fiir jeden der vier Lebensbereiche (Beruf/Kar-
riere, Gesundheit/Lebensfiihrung, personliche Entwicklung,
Familie/soziale Kontakte) lautet: ,Welche Aspekte geben Thnen
Kraft und Zufriedenheit?* Falls — was durchaus vorkommt
— in puncto Gesundheit und personliche Entwicklung der
Klient aktuell tiber keinerlei Ressourcen mehr verfiigt, konnen
auch frither vorhandene positive Aktivititen — etwa ein ehe-
maliges Hobby oder eine sportliche Betitigung — aufgenom-
men werden. Diese stellen unter Umstinden wertvolle
Ankniipfungspunkte fiir kiinftige Verhaltensinderungen dar
(,Stimmt, meine Gitarre steht ja noch im Keller.“,,Klar, meine
Freunde wiirden sich freuen, wenn ich in der Seniorenmann-
schaft mitspielen wiirde ... ).

Ein weiterer wichtiger Fokus liegt im Burnout-Coaching
auf der Sensibilisierung fiir eigene Bediirfnisse und Grenzen.
Dabei konnen Entspannungstechniken oder die Mediations-
praxis gute Dienste leisten. Coach und Coachee finden
gemeinsam heraus, welche Methode letzterem liegt. Der Kli-
ent wird zur selbststindigen Anwendung motiviert, wobei

es vor allem darum geht, dass er die Achtsamkeit fiir die
eigene Befindlichkeit (wieder) stirkt. Oder, wie ein extrem
leistungstihiger Coachee, der zwischendurch auch schon mal
den Mount Everest besteigt, es plastisch ausdriickt: ,Ich merke
immer genau drei Schritte zu spit, wenn ich absolut tiber
meine Grenzen gegangen bin — und das will und muss ich
dndern!®

Innere Antreiber durch Erlauber ersetzen

Die zentrale Stellschraube im Burnout-Coaching: stress-
erzeugende Einstellungen. ,Nur wenn ich mich anstrengen
musste, ist der Erfolg verdient!*; ,Ich muss allzeit verfiigbar
und leistungsbereit sein!“; ,,Nur wenn ich alles selbst mache,
gentigen die Ergebnisse unseren héchsten Anspriichen!
Diese Aufzihlung liefSe sich beliebig fortsetzen. Dass diese
inneren Antreiber dazu fithren, eine ohnehin hohe Arbeits-
belastung noch zu erhéhen, leuchtet unmittelbar ein. Wenn
ich mir allerdings erlaube, auch einmal unvorbereitet in ein
Meeting zu gehen, weil ich die innere Uberzeugung erlangt
habe , Ich kann auf meine Erfahrung bauen®, dann wirkt das
stress- und belastungsreduzierend. Allein den Ausdruck
»Erlauber® im Gesprich einzufiihren, 1st bei den Klienten,
die es zumeist gewohnt sind, in No-go- und Verbotskatego-

Paarbeziehung, Fachaufgaben.
Kinder, Eltern, Professionalitat ...
Geschwister ...
Freunde, soziale Fihrungsrolle,
Kontakte.... Management-
aufgaben ...
Sinngebendes Zeitstruktur,
Engagement, Wohnsituation,
Spiritualitt, Finanzen ...
Kultur, Bildung
Talente, Fitness,
Hobbys, Gesundheit,
Jjust for fun“... Entspannung,
Erndhrung
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rien zu denken, oft positive
Reaktionen aus.

Aber auch pragmatische
Unterstlitzung kann im
Burnout-Coaching geleistet
werden. Gemeinsam den Ter-
minkalender des Klienten
durchzugehen, konsequent
— und unter Berticksichti-
gung der personlichen
Bediirfnisse — Priorititen zu
setzen, Delegationspotenzi-
ale auszuloten und Selbst-
managementtechniken ein-
zuiiben, mit denen
Effektivitit und Effizienz
(zuriick)gewonnen werden
konnen, wird zumeist als
hilfreich erlebt. Natiirlich
haben alle Manager zu diesen
Themen schon irgendwann
einmal ein Seminar besucht.
Es gelingt in einer Situation
von vélliger Uberforderung
aber kaum mehr jemandem,
das dort Gelernte anzuwen-
den —im Gegenteil: Oft wird
der sprichwortliche Wald vor
lauter Baumen gerade auch
von hochprofessionellen und
hochstbelasteten Topmana-
gern nicht mehr gesehen.

Coaching muss in die
Organisation hineinwirken

Was ebenfalls unbedingt
auf die Agenda des Burnout-
Coachings gehort, ist die
Sensibilisierung der Klienten
fir ihre Mitarbeiter. Wie

Die Autorin: Die Diplompsycholo-
gin Dr. Karin von Schumann ist
Professorin fir Coaching an der
Fachhochschule fir angewandtes
Management in Erding und arbei-
tet als Coach und Beraterin fir
internationale Konzerne. Kontakt:
info@vonschumann-consulting.de

erkenne ich erste Anzeichen von Burn-
out? Denn in der Fritherkennung und
Privention von Burnout kénnen Fiih-
rungskrifte eine enorm wichtige Rolle
spielen, wie verschiedene Langzeitstu-
dien, etwa die 2010 veroffentlichte der
Bertelsmann-Stiftung, zeigen. In dieser
konnte nachgewiesen werden, dass die
soziale Unterstiitzung durch den Vor-
gesetzten einen hochsignifikanten Ein-
fluss auf die Belastungswerte der Mit-
arbeiter hat, der sich auf folgende,
griffige Formel bringen lasst: Wer einen
um 20 Prozent hoheren Vorgesetzten-
Support erhilt, hat um zehn Prozent
niedrigere Burnout-Werte.

Hier schlief3t sich der Kreis zum
systemischen Modell des Burnouts: Der
Coach kann und darf sich in der Arbeit
nicht auf die individuellen Aspekte des
Burnouts beschrinken. Auch der Orga-
nisations- und Fithrungskultur im
Unternehmen des Klienten muss Beach-
tung geschenkt werden, wobei erkann-
te Burnout-Faktoren sinnvollerweise an
die Organisation zurtickgemeldet wer-
den.

Der regelmiflige Austausch zwi-
schen Coach und auftraggebendem
Unternehmen ist fiir die Burnout-Pro-
phylaxe entscheidend — wobei dieser
selbstverstindlich nur unter strenger
Wahrung der Vertraulichkeit erfolgen
darf. Professionelles Businesscoaching
hat Wirkungen in die Organisation
hinein, wenn auch — zugegebenerma-
Ben — nur in homdopathischen Dosen.
Aber die sind ja bekanntlich am ver-
traglichsten ...

Karin von Schumann ®

Ausbildung zum
Systemischen Coach
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Es interessiert Sie, Menschen und Organi-
sationen in deren Entwicklung zu beglei-
ten? Sie haben Lust auf Ihre eigene Ent-
wicklung?

Beginnen Sie im November 2011 mit Ih-
rer Ausbildung zum systemischen Coach.
Die berufsbegleitende Ausbildung gliedert
sich in neun Module. Vier Lehrcoaches er-
warten Sie mit vielfaltigen Methoden, wie
Live-Supervisionen, Skulptur- und Aufstel-
lungs-arbeit, Lernen von Pferden und in der
Natur, u.v.m.!

Sie flihlen sich angesprochen und mdéchten
mehr erfahren? Wir freuen uns auf Sie!
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