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Mag. Alfred Lackner, Lackner&Kabas, logo consult

Warum die Auswahl der richtigen
Führungskräfte Burn-out verhindert

Berufliche Anforderungen, 
dargestellt mit dem Wiener Kompetenzmodell©

Das Wiener Kompetenzmodell34 ist auf „phänomenologischem Weg“
entstanden. Grundsätzlich stellt sich in der Personal- und Manage-
mentdiagnostik immer die Frage, welche Anforderungen Mitarbei-
ter/innen, Spezialisten/innen bzw. Führungskräfte erfüllen sollen. 

Diesbezüglich sind in Organisationen zwei Zugänge zu beobach-
ten. 

Beim ersten werden projektintern von verschiedenen Personen
(meist Führungskräften) Anforderungsprofile erstellt. Das Ergebnis
des Gruppenprozesses ist der „kleinste gemeinsamen Nenner“ aller
Teilnehmer/innen. Dieser ist naturgemäß etwas unklar formuliert und
folglich „unsauber“ d. h. die Dimensionen sind nicht eindeutig von-
einander abgegrenzt, es gibt Überschneidungen, Vermischungen. Der
Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass die Ergebnisse eine hohe
Wertschätzung in der Organisation, sprich Verbindlichkeit genießen. 

Beim zweiten Zugang werden von einer/mehreren Person/en
(meist aus der HR Abteilung) die Anforderungsprofile formuliert
und – im Idealfall – intern abgestimmt. Dabei hängt die Qualität der
Anforderungsprofile von der Kompetenz des Erstellers/der Erstelle-
rin ab. Der Nachteil dabei liegt in der geringeren Verbindlichkeit der
Anforderungsprofile in der Organisation. 

Das Wiener Kompetenzmodell bildet die Anforderungen, die an
Mitarbeiter/innen und Führungskräften in Organisationen gestellt
werden, in einem psychologisch fundierten Stufenmodell ab. Gleich-
zeitig ist das Wiener Kompetenzmodell ein Metamodell. Das heißt,
alle möglichen Anforderungen an Mitarbeiter/innen und Führungs-

34 Kabas, 2005
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kräfte können den Metafaktoren zugeordnet werden. Eine weitere Be-
sonderheit stellt das Balancemodell dar. Jedes Kompetenzfeld lässt
sich durch das Zusammenwirken (die Balance bzw. Disbalance) von
zwei „Kräften“ beschreiben. 
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Wiener Kompetenzmodell©

Soziale Kompetenz

Ich Wir

Aufgabenkompetenz

Denken Tun

Fachkompetenz

Selbstvertrauen

„Ich bin o.k.“
„Ich bin nicht

o.k.“

Energie/Belastbarkeit

Konstitution Regeneration

Motivation

Sache Menschen

au
ße

n
in

ne
n

Abbildung 1 © Lackner & Kabas Organisationspsychologie und Coaching

Soziale Kompetenz

Die Fähigkeit einer Person, in unterschiedlichen sozialen Kontexten
funktionsfähige Arbeitsbeziehungen aufzubauen und zu pflegen,
nennt man soziale Kompetenz. Auf einer allgemeinen Ebene ist diese
Kompetenz beschreibbar als Wirkung und Balance zweier Kräfte: ICH
und WIR.

ICH und WIR –
Wirkkräfte der Beziehungsgestaltung

ICH-Kraft meint die Fähigkeit, die eigenen Bedürfnisse und die 
eigene Position zu artikulieren und in das soziale berufliche Umfeld
einzubringen. Konkrete Anforderungsdimensionen heißen beispiels-
weise Durchsetzungsfähigkeit oder Initiative. 

WIR-Kraft meint die Fähigkeit, die Bedürfnisse des sozialen be-
ruflichen Umfelds (andere Menschen) wahrzunehmen und darauf
einzugehen. Kontaktfähigkeit, Kooperations- und Teamfähigkeit sind
dazugehörige Anforderungsdimensionen. Die Verteilung dieser Wirk-
kräfte bestimmt den Ort des besten Einsatzes. 

Menschen mit hoher WIR-Qualität haben beispielsweise eine sehr
gute Voraussetzung für den Dienstleistungsbereich. Menschen mit ho-
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her ICH-Qualität sind beispielsweise gute Sanierungsmanager. Sind
die beiden Wirkkräfte in Balance, ist dies eine gute Grundlage für eine
Führungsaufgabe. 

DENKEN und TUN –
Wirkkräfte der Aufgabenbearbeitung

Die Bearbeitung von Aufgaben setzt sich aus einer konzeptionellen
Komponente – DENKEN – und einen umsetzungsorientierten Kom-
ponente – TUN – zusammen. Für DENKEN ist die kognitive Infor-
mationsverarbeitungskapazität eine wesentliche Grundlage. Hier geht
es um Analyse, Systematik und Planung. Je komplexer die Aufgaben,
desto wichtiger wird DENKEN. 

Einfach strukturierte Aufgaben sind durch TUN (Strategie: Ver-
such und Irrtum) effizienter bearbeitbar. Eine komplexe Anforde-
rung bzw. eine strategische Aufgabe passt sehr gut zu einer Person,
bei der das DENKEN im Vordergrund steht. 

Ist die TUN-Seite stärker ausgeprägt, werden operative und Ab-
wicklungstätigkeiten positiv unterstützt. Die Balance der Kräfte er-
möglicht eine situative Anpassung der persönlichen Vorgehensweise
an die Strukturiertheit der Aufgabe.

BEWAHREN und VERÄNDERN –
Wirkkräfte der Veränderung

BEWAHREN beschreibt das Beibehalten und Wertschätzen von Be-
währtem. VERÄNDERN bezeichnet das Infragestellen von Ge-
wohntem, die Auseinandersetzung mit neuen Wegen, die Prüfung
von Chancen für die Zukunft, die Anpassungsleistung an neue Um-
gebungsbedingungen.

Die Balance von BEWAHREN und VERÄNDERN sichert die
kontinuierliche Entwicklung von Organisationen. Umgekehrt brau-
chen Menschen die VERÄNDERN oft neue Herausforderungen und
Abwechslung.  

INNEN und AUSSEN – 
Wirkkräfte des persönlichen Einflusses 

Die bisher beschriebenen Kompetenzfelder sind dem AUSSEN einer
Person zuordenbar. Man kann das AUSSEN auch als die „Funktio-
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nalität“ einer Person bezeichnen. In der beruflichen Entwicklung
steht das AUSSEN am Beginn im Mittelpunkt, z. B. Berufsausbildung,
Entwicklung von Fachkompetenz. Diese Kompetenzentwicklung
wird weitgehend durch die Gefordertheit der Situationen, denen man
im beruflichen Kontext ausgesetzt ist, bestimmt. 

Das AUSSEN ist direkt beobachtbar und stellt den Teil dar, wo-
für man von der Organisation „entlohnt“ wird. Als Ausgleich dafür,
wie man Beziehungen pflegt (soziale Kompetenz), wie man Aufga-
ben bearbeitet (Aufgabenkompetenz) und was man fachlich einbringt
(Fachkompetenz) bekommt man vom Arbeitgeber Geld.

Die Basis für das AUSSEN liefert das INNEN – die persönliche
Substanz einer Person. In der Analogie ist das INNEN das Fundament,
das AUSSEN die Höhe des Gebäudes. Je stärker das Fundament, desto
höher kann das Gebäude werden. 

INNEN bezeichnet die Differenzierung und Auseinandersetzung
mit der eigenen Persönlichkeit. Diese Auseinandersetzung hat mit den
eigenen Wünschen, Bedürfnissen, Gefühlen und Zielen zu tun. Die
Auseinandersetzung mit INNEN folgt in der Regel erst im zweiten
Schritt der beruflichen Entwicklung. 

Gerade für Führungskräfte ist hier eine besondere Herausforderung
gegeben. Häufig sind Fachkompetenz, Einsatzfreude und eine be-
stimmte „Anpassungsleistung“ der Grundstein für die erste Füh-
rungsaufgabe. Die Führungsaufgabe verändert die beruflichen An-
forderungen grundsätzlich. 

Die Funktionalität, das AUSSEN ist zuwenig, um einen guten
Job als Führungskraft zu machen. Die Beziehung zu Mitarbeitern
ist „verbindlicher“ als Kundenbeziehungen. 

Mitarbeiter/innen fordern stärker die Persönlichkeit des Vor -
gesetzten. Hier wird die Arbeit am INNEN eine Voraussetzung für
den Erfolg als Führungskraft. Die Differenzierung des eigenen
Selbstbildes und dadurch der Ausbau der eigenen Substanz ist eine
Grundlage, um seine Mitarbeiter „differenziert“ führen zu können. 
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Wiener Kompetenzmodell©

„ICH BIN OK“ und „ICH BIN NICHT OK“ –
Wirkkräfte der Differenzierung des Selbstbildes

Selbstvertrauen ist die zentrale Basisqualität und beschreibbar als die
Summe der Erfahrungen eines Menschen im Sinne „ICH bin o.k.“
bzw. „ICH bin nicht o.k.“. Dieser Basisfaktor ist in der Regel nicht
direkt beobachtbar, wirkt sozusagen im „INNEN“ eines Menschen. 

Man kann sich das in etwa so vorstellen: Jeder Mensch hat in sich
zwei Körbe. Einer trägt die Überschrift „ICH bin o.k.“, der andere
„ICH bin nicht o.k.“. Wir alle sind im Beruf oder im Alltag mit unter-
schiedlichen Anforderungssituationen konfrontiert. Die dabei erleb-
ten Erfahrungen werden auf die beiden Körbe verteilt. Das Gewicht
der beiden Körbe gibt Aufschluss über den Selbstwert.

Bei einem „gesunden“ Selbstwert sind beide Seiten annähernd in
Balance, die „ICH bin o.k.“ Seite wiegt etwas mehr. Es braucht aber
auch die „ICH bin nicht o.k.“ Seite. Diese repräsentiert die Anforde-
rungen, für die man noch nicht ausreichend viele Kompetenzen ent-
wickelt hat. 

Beide zusammen bilden die notwendige Voraussetzung für ein re-
alistisches und differenziertes Selbstbild. Ein stabiles, positives Selbst-
vertrauen ist deshalb nicht ein Übermaß der „ICH bin o.k“ Seite, son-
dern ein differenziertes und realistisches Bild der eigenen Person. 
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Abbildung 2 © Lackner & Kabas Organisationspsychologie und Coaching
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Eine wesentliche Bedingung zur Entwicklung von positivem
Selbstvertrauen ist die bewusste Verarbeitung der persönlichen 
Erfahrungen durch Reflexionsprozesse. Diese können freiwillig 
initiiert oder durch Krisen und „Schmerzen“ ausgelöst werden.

KONSTITUTION und REGENERATION – 
Energetische Grundlage des persönlichen WIRKENS

Jeder Mensch hat eine bestimmte Menge an Energie zur Verfügung.
Diese Menge an Energie bestimmt die Aktivitäten, die einem Men-
schen möglich sind. Sie ist einerseits abhängig von der grundlegen-
den Konstitution und andererseits von seiner Fähigkeit, Energie zu
erneuern – d. h. sich zu regenerieren. 

Die Regenerationsfähigkeit kann durch Training ausgebaut wer-
den. Langfristige, hohe berufliche Leistungsfähigkeit verlangt spä-
testens ab dem 30. Lebensjahr einen aktiven Ausgleich. Sport ist da-
für sehr gut geeignet, da er auf der körperlichen Ebene „unmittelbar“
wirkt und dadurch die Möglichkeit des „Abschaltens“ positiv unter-
stützt. 

„Abschalten können“ ist die wichtigste Voraussetzung, damit Re-
generation funktioniert.

SACHE und MENSCHEN –
Wirkkräfte des persönlichen Interesses und der Motivation

Motivation beschreibt ganz allgemein, wofür jemand seine Energie
ausgibt. Im beruflichen Kontext kann dies in zwei Richtungen pas-
sieren. Die berufliche Tätigkeit ist entweder mit der Arbeit an einer
SACHE oder der Arbeit mit MENSCHEN verbunden. Auf der einen
Seite ist das mit einem bestimmten inhaltlichen Schwerpunkt ver-
bunden, auf der anderen Seite hat es mit „Beziehungsarbeit“ zu tun. 

Grundsätzlich erscheint es für eine Person und ihre berufliche
Zufriedenheit hilfreich, wenn die Energie, die für den Beruf inves-
tiert wird, auch mit dem persönlichen Interesse verbunden ist. Das
Interesse ist immer INNEN zu finden. Wenn nicht das Interesse die
Ursache für die berufliche Ausrichtung liefert, sind es pragmatische,
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familiäre oder andere Gründe. Hier besteht jedoch die große Gefahr,
dass der Beruf weniger befriedigend erlebt wird bzw. beruflicher Er-
folg schwerer zu erreichen ist. Das Einlassen auf den Beruf kann als
folgender Prozess beschrieben werden:

Orientierung am Interesse
Ein Mensch entdeckt eine Sache oder ein Thema, das ihn zur Aus-
einandersetzung reizt. Am Anfang gibt es somit keine konkrete Er-
fahrung. Ist der Anreiz/das Interesse groß genug – und die Möglich-
keit auch vorhanden –, kann eine erste Annäherung mit der Sache oder
dem Thema stattfinden. Die dabei gemachte persönliche (erlebnis-
orientierte) Erfahrung kann zwei Impulse auslösen: „Weitermachen“
bzw. „Aufhören“. Für berufliche Erfahrung bedeutet das: Je mehr ich
mich auf eine Sache/ein Thema einlasse, desto mehr wird es „mei-
nes“. Wird eine bestimmte Tätigkeit/Beruf eine bestimmte Zeit (ca.
drei Jahre) mit hoher Intensität und Beteiligung gelebt entsteht:

Berufliche Identität
Die Tätigkeit bzw. der Beruf ist auf einer „inneren“ Ebene mit dem
Menschen verbunden. Es ist sozusagen eine „verbindliche“ Beziehung
zwischen dem Menschen und der Tätigkeit/dem Beruf entstanden.
Diese Beziehung ist ein wesentlicher Bestandteil des Selbstver-
ständnisses des Menschen und bestimmt, wie viel Zeit und Energie
in welche Aufgabenbereiche investiert wird. 

Je stärker diese Verbindung ist, desto mehr Kraft und Wirkung ver-
strömt der Mensch in seinem Beruf. Geht die Entwicklung noch wei-
ter, entwickelt der Mensch in seinem Beruf eine „Eigenständigkeit“.
Er macht etwas, was zuvor noch niemand in der Form gemacht hat
– er liefert einen neuen kreativen Beitrag für sein Berufsfeld und steht
damit an der Schwelle zur 

Persönlichen Mission
Lebt ein Mensch den Beruf im Sinne einer persönlichen Mission, dann
gibt er der Welt etwas Neues, das in der Form nur er so geben kann.
Er wirkt im Beruf „unverwechselbar“. Sein Wirken erscheint „mü-
helos“. Der Mensch ist als Ganzer in den Beruf eingetaucht und ist
bei seine „Berufung“ angekommen.
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Für viele Führungskräfte ist der „Wechsel“ der beruflichen Iden-
tität eine große Herausforderung. Es gibt eine große Anzahl derer, die
zwar offiziell Führungskraft sind, diese Position aber mit der beruf-
lichen Identität eines Spezialisten leben. Sie verbringen dann viel Zeit
mit der SACHE und wenig mit und für ihre Mitarbeiter/innen. 

Der klassische Einstieg in eine Führungsfunktion erfolgt über
Fachkompetenz. Menschen interessieren sich für bestimmte „SA-
CHEN“, setzen sich damit auseinander, vertiefen ihr Wissen und ent-
wickeln Kompetenzen im Umgang mit dieser SACHE – sprich Fach-
kompetenz. 

Mitarbeiter/innen werden aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz
häufig zu Gruppen- und Teamleiter/innen ernannt. Dies macht auch
Sinn, ist es ja weiterhin ihre Aufgabe, operativ als Spezialisten zu ar-
beiten. Darüber hinaus stellen sie die Qualität des operativen „Out-
puts“ ihrer Mitarbeiter sicher. 

Um eine Führungsaufgabe jedoch in ihrer Ganzheit erfüllen zu
können, ist ein Mindestmaß an Interesse für MENSCHEN notwen-
dig. Dieses unterstützt die Ausbildung von sozialer Kompetenz. Füh-
rungsautorität auf der untersten Führungsebene wird stark von der
fachlichen Kompetenz gespeist und kann nicht durch soziale, per-
sönliche oder aufgabenbezogene Kompetenz kompensiert werden. Je
stärker die reine Führungsaufgabe in den Mittelpunkt rückt, desto
wichtiger wird soziale Kompetenz und die oben beschriebene „per-
sönliche Substanz“.

Wie erkennen wir Menschen als Burn-out-anfällig?

Phase 1 – Kompensation
Zu dieser Frage lohnt es sich, das Thema Selbstvertrauen nochmals
genauer zu beleuchten. Selbstvertrauen ist stark mit dem Bedürfnis
nach Sicherheit verbunden. Um sich im Leben sicher zu fühlen, ge-
ben Menschen – meist unbewusst – sehr viel Energie aus. Gradmes-
ser ist dabei ihre innere unsichtbare Messlatte. Diese liegt auf 100 %.
Sinkt der aktuelle Wert der subjektiv erlebten Sicherheit auf unter
100 %, wird die Aktivität erhöht. 

Personen, die anfällig für Burn-out sind, haben ein leicht aus der
Balance geratenes Selbstvertrauen und versuchen dieses durch den
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Einsatz von Kompensationsstrategien auszugleichen. Im Erschei-
nungsbild kann man wieder zwei Gruppen unterscheiden. Die Men-
schen, bei denen die WIR Seite im Vordergrund steht entwickeln das
so genannte Helfersyndrom. Sie holen sich die Wertschätzung und An-
erkennung, indem sie andere unterstützen. Die ICH orientierten über-
nehmen gerne Verantwortung und sind stark karriereorientiert. Sie
„peitschen“ sich sozusagen selbst aus und holen sich Wertschätzung
und Anerkennung für ihre Leistungen. 
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Abbildung 3 © Lackner & Kabas Organisationspsychologie und Coaching
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Phase 2 – Dauerkompensation
Zu Beginn eines neuen Jobs werden besondere Verdienste durch An-
erkennung und Wertschätzung seitens der Umgebung honoriert. Nach
einer gewissen Zeit werden besondere Leistungen „normal“. Wird die
selbst etablierte, persönliche Messlatte unterschritten, kann das sei-
tens der Umwelt sogar zu einer Enttäuschung/einem Minus führen,
d. h. die Burn-out-Kandidaten/innen bauen sich selbst eine Falle, aus
der sie immer schwerer rauskommen. 

Der zentrale Kompetenzbereich bei Burn-out ist das Feld Belast-
barkeit/Energie. Dass die oben beschriebenen Kompensationsstra -
tegien an die Substanz gehen, erkennen Betroffene frühestens in
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Phase 2. Urlaube und Wochenende dienen dazu, sich wieder zu er-
holen. Sitzt man in der Falle, dann geht es langsam und kontinuier-
lich bergab. Fatal an diesem Prozess ist der Umstand, dass die Ver-
änderung von etablierten persönlichen Mustern Energie braucht. Jetzt
kann es passieren, dass Betroffene ihre Muster in Phase 2 erkennen.
Sie können sie beschreiben und verstehen auch die Zusammenhänge.
Die vorhandene persönliche Energie reicht jedoch nicht aus, um das
Leben grundlegend zu verändern. 

In Phase 2 wird zunehmend Leidensdruck aufgebaut und energe-
tische Substanz abgebaut. Abschalten-Können und Regenerieren
funktionieren nur noch schlecht. Auf Grund der persönlichen Gefor-
dertheit beginnen auch andere Lebensbereiche unter dem schlei-
chenden Burn-out zu leiden. Da die persönliche Kraft immer mehr
schwindet, werden Freunde und Bekannte vernachlässigt, ebenso der
Bereich Hobby und Freizeit. In Phase 2 wirkt die Person in der be-
ruflichen Umwelt noch „unauffällig“. Dies ändert sich im Übergang
zu Phase 3.
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Phase 3 – Einbußen der Leistungsfähigkeit werden beobachtbar
Der Bereich Belastbarkeit/Energie ist mittlerweile soweit geschwächt,
dass die Funktionalität beeinträchtigt wird. Dieser Zustand ähnelt 
einem Grippeerlebnis. Über die Krankheitssymptome versucht der
Körper sich wieder in Balance zu bringen. Während der Grippe ver-
wendet der Körper einen Großteil der vorhandenen Energie, um die
Krankheitserreger zu bekämpfen. Die Energie wird für den körper-
lichen Heilungsprozess verwendet. Man spürt das, indem man sich
sehr müde und schlapp fühlt. Hat der Körper das Ungleichgewicht be-
seitigt, kommt die Energie langsam wieder zurück. 

Burn-out in Phase 3 ist vom Erleben her energetisch einer Grippe -
erkrankung ähnlich. Der Unterschied liegt in der zeitlichen Dauer.
Eine Grippe endet nach maximal zwei Wochen. Im Unterschied dazu
hat Burn-out keine Krankheitserreger als Ursache, sondern die eige-
nen Persönlichkeitsprogramme. Diese ändern sich selten von allein.
Zumindest nicht plötzlich. 

Der Vorteil einer fortgeschrittenen Erkrankung liegt darin, dass der
Leidensdruck mittlerweile so hoch ist, dass sich die Betroffenen ex-
terne Unterstützung holen. Durch eine professionelle Begleitung wer-
den ein langsamer Ausstieg und eine Bearbeitung der Ursachen mög-
lich. Dies ist aber nicht zwingend. Liegt ja eine der Ursachen in den
ausgeblendeten (weil belastbaren) Selbstzweifeln und Versagens -
ängsten. Deshalb wird dann oft um die Aufrechterhaltung der Fassade
gekämpft. Körperliche Probleme sind sozial akzeptabler und werden
in den Vordergrund gerückt, psychische Ursachen und Wurzeln der
Erkrankung geleugnet. 

Da die eigene Energie nicht mehr ausreicht, um die Fassade auf-
rechtzuerhalten, greifen einige zu „Doping“. Hier bekommen Alko-
hol und Psychopharmaka eine Bedeutung. Sie dienen zur Stabilisie-
rung, zur Entspannung und manchmal auch zur Bekämpfung und
Unterdrückung der inneren Konflikte. Man kann die Zuhilfenahme
von Substanzen auch als sekundäre Kompensationsstrategie be-
zeichnen. 

Der Ausstieg aus Phase 3 braucht professionelle Begleitung. Haus-
ärzte sind häufig erste Ansprechpersonen. Die Akzeptanz von psycho-
logischer Begleitung ist im Steigen begriffen. Gelingt der Ausstieg
nicht, kann Phase 4 erreicht werden.      
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Phase 4 – Körperlicher Zusammenbruch
Der Körper, unser biologisches System, zieht die „Notbremse“ und
schaltet alle Systeme ab, die nicht überlebensnotwendig sind. Die
Funktionalität geht gegen Null. Burn-out im Endstadium ist eine
erns te Krankheit. Die persönliche Substanz ist abgebaut, eine pro-
fessionelle Betreuung unausweichlich. Jetzt ist in erster Linie eine kör-
perliche Rehabilitation notwendig. Durch geregeltes Essen, Trinken,
Schlafen und Bewegung wird dem biologischen System wieder sei-
ner „Eigenschwingung“ zugestanden. Aus unserer Erfahrung ist Burn-
out in Phase 4 zwar sehr spektakulär, aber eher selten. Es stellt die
Spitze des Eisberges dar. Viele Betroffene leiden viele Jahre auf
Phase 2 und Phase 3 oder Burn-out wird erst gar nicht erkannt. Er-
reicht jemand das Endstadium, dann ist der voll leistungsfähige Aus-
gangszustand nicht mehr herstellbar. 

Warum die Auswahl der „richtigen“ Führungskräfte
Burn-out verhindert

Wir leben in einer Leistungsgesellschaft. Dieser Umstand ist ein glo-
bales Phänomen und wird die Kulturgeschichte Mitteleuropas noch
eine zeitlang begleiten. Der Druck auf Organisationen, einen hohen
Output bei immer stärker eingeschränktem Ressourceneinsatz zu lie-
fern, ist hoch. 

Hier lohnt es sich, die Aufgabe von Führungskräften für das Funk-
tionieren der Hierarchie zu beleuchten. Führungskräfte beeinflussen
sehr stark die Unternehmenskultur und haben dadurch großen Ein-
fluss darauf, ob und in welchem Ausmaß Burn-out überhaupt mög-
lich wird. 

Jede Führungskraft hat eine/n Vorgesetzte/n und Mitarbeiter/innen.
Die Ziele, Vorgaben und Wünsche der/des Vorgesetzten und die Wün-
sche und Bedürfnisse der Mitarbeiter/innen sind immer unterschied-
lich. Dies gilt auch für Organisationen mit flacher Hierarchie. 

Man kann sich das so vorstellen, dass zwischen der Vorgesetz-
tenebene und der Mitarbeiterebene immer eine Art Spannung herrscht.
Der Hauptjob einer Führungskraft besteht nun darin, diese Spannung
konstruktiv zu managen. Am besten gelingt dies, wenn die Füh-
rungskraft die Spannung nach beiden Seiten halbiert, d. h. eine Füh-
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rungskraft kann nicht immer das tun, was von oben kommt, und
nicht immer das erfüllen, was von unten gewünscht wird. Sie muss
sich von beiden Seiten abgrenzen. Dafür wird ICH-Kraft benötigt. 

Zwei Phänomene der Disbalance von ICH und WIR sind bei Füh-
rungskräften beobachtbar:

Wenn die WIR-Kraft (sie hilft, die anderen zu verstehen und auf
diese einzugehen) im Verhältnis zur ICH-Kraft zu groß ist, verlässt
die Führungskraft ihre „souveräne“ Position der Mitte und geht in
„Bewegung“. Sie bewegt sich nach oben und unten – je nachdem, mit
wem sie gerade zu tun hat. Diese Bewegung ist für die Führungskraft
nicht gut (das Absorbieren der Spannung ist sehr anstrengend), für das
System nicht gut (es macht WIRR) und auch für die Mitarbeiter/innen
nicht gut (diese werden gegenüber anderen wenig geschützt und nach
Außen schlecht vertreten). 

Zentrale Aufgabe der Führungskraft ist es, die Mitarbeiter/innen vor
dem übermäßigen Zugriff zu schützen bzw. bei Mehrbelastungen
von oben zusätzlichen Ressourcen einzufordern. 

Bei der zweiten Form der Disbalance ist die ICH-Seite im Verhältnis
zur WIR-Seite stärker ausgeprägt. Diese Personen sind sehr gut ge-
eignet, Situationen mit besonders starkem Druck bzw. besonders
starker Spannung zu managen. Bei Sanierungs-, Rationalisierungs-
& Umstrukturierungsprozessen ist dies gefordert. Um große Verän-
derungen herbeizuführen ist zeit- und projektbezogen ein hoher Druck
notwendig. Personen mit dominanter ICH-Seite sind hervorragende
Krisen-, Sanierungs- und Veränderungsmanager. Ist der Verände-
rungsprozess abgeschlossen, kommt es zur Konsolidierung und Sta-
bilisierung. Hier sind sie schlecht eingesetzt. Man kann keinen Ma-
rathon im Tempo eines 800 m Laufes durchhalten.

Neben der ICH-WIR-Balance gibt es noch eine zweite Balance die
dem Phänomen Burn-out in Organisationen entgegenwirkt: Die IN-
NEN-AUSSEN-Balance. Man kann sie als „die hohe Kunst von Füh-
rung“ bezeichnen. 

Wie schon erwähnt, ist die INNEN-AUSSEN-Balance mit der
Differenzierung des eigenen Selbstbildes verbunden. Eine – der aus
diesem Prozess resultierende – Erkenntnis lautet 
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Diese Erkenntnis klingt zunächst banal. Aus Erfahrung kann ich je-
doch sagen, dass diese Erkenntnis nur von einer Minderheit der Füh-
rungskräfte verinnerlicht ist. Fordert sie nämlich als Konsequenz, dass
es Aufgabe einer Führungskraft ist, jede/n Mitarbeiter/in entspre-
chend der Logik seiner/ihrer Eigenart zu führen, d. h., es ist Aufgabe
der Führungskraft, sich „flexibel“ an die Mitarbeiter/innen anzupas-
sen und nicht umgekehrt. Wenn man als Führungskraft, seiner/m
Mitarbeiter/in die Erfolgsgeheimnisse, die bei einem selbst funktio-
niert haben, weitergibt, so hat das wenig mit „Führung“ zu tun.

„Menschen sind unterschiedlich“

Ein Beispiel: Es gibt große Unterschiede, wie viel Freiraum jemand
beansprucht bzw. wie viel Freiraum einer Person zuträglich ist. Es
gibt Mitarbeiter/innen, die sprichwörtlich bei der Hand genommen
werden müssen und die nur kleine Schritte allein machen. Ist es der
Führungskraft möglich, diesen Umstand zu erkennen und darauf
einzugehen, bringen sie ihre Höchstleistung. Umgekehrt gibt es
Mitarbeiter/innen, die viel Freiraum und Autonomie benötigen
und danach verlangen. Um deren Höchstleistung abzurufen, muss
ihnen der entsprechende Freiraum zugestanden werden. Das End-
ziel einer Führungskraft ist demnach dafür zu sorgen, dass jede/r
Mitarbeiter/in in jeder Situation 100 Prozent ihrer/seiner persön-
lichen Höchstleistung abrufen kann.

Als Negativbeispiel gelten Führungskräfte, die sich stark mit 
der eigenen Funktionalität/dem AUSSEN identifizieren. Sie bringen
einen hohen Einsatz für die SACHE (machen dadurch gerne viel
selbst) und reduzieren im Gegenzug die Wahrnehmung der eigenen
Befindlichkeiten und Bedürfnisse auf ein Minimum. Sie „spüren“ sich
selbst wenig und betreiben aktiv „Selbstausbeutung“. 

Wie sollen solche Führungskräfte in einer differenzierten
Art auf Mitarbeiter/innen eingehen? 

Für Burn-out bedeutet die INNEN-AUSSEN-Balance, dass eine Füh-
rungskraft die persönlichen Muster und Anlagen seiner Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen erkennt und sie im Führungsalltag entspre-
chend berücksichtigt. 
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Die Arbeit an der Führungskultur beginnt bei der Auswahl und der
Besetzung von Führungskräften. Hier werden die ersten Weichen ge-
stellt. Auch im Hinblick darauf, welche Werte und Orientierungen in
Organisationen „belohnt“ werden. Aus der Beobachtung kann ich 
sagen, dass häufig verdienstvolle, zuverlässige und „anpassungs -
fähige“ Mitarbeiter/innen für eine Führungsaufgabe vorgeschlagen
werden. 

Langfristig wird das noch dadurch verschärft, indem schwache
Führungskräfte innerhalb ihres Verantwortungsbereichs aus Angst
und wegen eigener Schwäche ebenfalls schwache Führungskräfte
nachziehen. So kann es passieren, dass in Organisationen ganze Be-
reiche führungsmäßig regelrecht „verkümmern“.

Aber Organisationen sind lernfähig. Eine solide Entwicklung der
Führungskultur bringt einen nachhaltigen Beitrag für den Erfolg der
Organisation. 

Ist durch eine gute Auswahl das richtige „Material“ an Füh-
rungskräften innerhalb der Organisation erst einmal zur Verfügung ge-
stellt, beginnt die Feinarbeit – die Führungskräfteentwicklung. Hier
stellt sich die Aufgabe, das vorhandene und noch nicht abgerufene
Führungspotenzial der Führungskräfte auszuschöpfen – über alle
oben vorgestellten Kompetenzfeldern hinweg. 

Die Führungsaufgabe ist, wenn richtig verstanden, eine hervorra-
gende Möglichkeit, in einem beruflichen Kontext die eigene persön-
liche Entwicklung voranzutreiben. Dieses Abenteuer kann im posi-
tiven Fall zu einer beruflichen Erfüllung für die Führungskraft, zu ei-
nem Erfolg seitens der Organisation, zu zufriedenen MitarbeiterIn-
nen und der Vermeidung von Burn-out führen.
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Es ist eine der wichtigsten Aufgaben der Führungskraft, die Be-
lastbarkeit seiner Mitarbeiter/innen bewusst zu steuern und diese
vor Überforderung bzw. auch vor der Selbstüberforderung zu schüt-
zen.  
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