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Die rasante Zunahme von krankheitsbedingten
Ausfallen im Zusammenhang mit psychischen Er-
krankungen durch Arbeitsverdichtung, tUberlange
Arbeitszeiten oder Uberlastung birgt groB3e betrieb-
liche Wettbewerbsrisiken fiir die Unternehmen.
Mittlerweile werden bis zu 60% aller Fehlzeiten auf
psychosoziale Risiken zurtickgefiihrt (Scharnhorst
2008, 51), man spricht mitunter schon von der ,er-
schopften Arbeitswelt” (Badura/Steinke 2011). Nach
neuesten Untersuchungen erscheint sogar der Pra-
sentismus, also die (unzureichende) Verrichtung
von Arbeit trotz Krankheit, ein groBeres betriebs-
wirtschaftliches Risiko zu sein als der Absentismus,
also das Fernbleiben von der Arbeit bei Krankheit
(Pangert/Schiipbach 2011).

Zunehmend sind auch Fuhrungskrafte von dieser
Entwicklung betroffen und fallen wegen psychischer
Erkrankungen oft lange aus. Dies ist fir Unterneh-
men doppelt problematisch: Da Fihrungskrafte die
Taktgeber in den Unternehmen sind, kdnnen Aus-
falle dieser Mitarbeitergruppe zum einen zu erheb-
lichen Risiken flr das gesamte Unternehmen wer-
den. Zum anderen wirken sie auch als Vorbilder fir
die Belegschaften und sind damit pragend fur die
Unternehmenskultur, so dass mogliche arbeitsbe-
dingte oder strukturelle Ursachen der Ausfélle von
wenigen Fihrungskraften zu einem Verschleil von
vielen Mitarbeitern fihren konnen. Da die Stress
verursachenden Anforderungen an Fihrungskrafte
zukinftig eher zu- als abnehmen werden, wird ein
,nachhaltiger” Umgang mit Erschopfung und Stress,
mit dem die individuelle und kollektive Leistungs-

bereitschaft und Arbeitsfahigkeit auf Dauer erhal-
ten wird, zu einer Schlisselfrage fiir den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Ziel der Untersuchung war es, Einflussfaktoren und
deren Wirkungszusammenhange auf Beanspru-
chungs- und Belastungsstrukturen von Fihrungs-
kraften des mittleren Managements zu identifizieren
und damit Grundlagenerkenntnisse zur Forderung
von Fahigkeiten eines sach- und prozessgerechten
Umgangs mit diesen Belastungsstrukturen zu ge-
winnen. Die Ergebnisse der Untersuchung basieren
auf einer qualitativen Befragung zum Umgang mit
Stress und Belastung, die bei mittleren Unterneh-
men in der Region ,Oldenburger Land” durchgefiihrt
wurde. Es wurden insgesamt mit 11 Fuhrungskraf-
ten aus 7 Unternehmen leitfadengestltzte, offene
Interviews gefiihrt, so dass eine fallverstehende und
zusammenfihrend eine fallibergreifende Interpre-
tation moglich wurde. Dabei handelt es sich nicht
um reprdsentative Ergebnisse, sondern um Ergeb-
nisse, die die Fulle von Einflussfaktoren und mogli-
chen Wirkungszusammenhangen dokumentieren.

Unsere Analyse kommt zu dem Ergebnis, dass die
spezifischen Belastungssituationen von Fiihrungs-
kraften des mittleren Managements als Disbalan-
cen zwischen den vor allem psychisch wirkenden
Belastungsformen der Arbeit zu den Beanspru-
chungsmoglichkeiten der zur Verfligung stehenden
individuellen oder kollektiven Ressourcen zu ver-
stehen sind. Diese Disbalancen entstehen nicht nur
durch eine teilweise Uberbelastung des personellen
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und institutionellen Arbeitsvermdgens, wie sie be-
reits mehrfach nachgewiesen wurde (vgl. z.B. Sauer
2010, Pangert/Schiipbach 2011), sondern vor allem
durch ein dysfunktional angelegtes individuelles
Regenerationsmuster. Der Schlussel zu einer pro-
spektiv und praventiv angelegten (Wieder-)Herstel-
lung der Balance zwischen Verausgabung und Erho-
lung scheint in der Entwicklung von spezifischen
Regenerationskompetenzen zu liegen.

1 POSITIVE UND NEGATIVE BESETZUNG DER BE-
GRIFFE ,,STRESS* UND ,,BELASTUNG*

Der Begriff ,Stress” stand zwar im Zentrum der
empirischen Befragung, weil er umgangssprach-
lich am besten den Problemzusammenhang wie-
dergibt. Dennoch bewegt sich ,Stress” in unserem
Verstandnis innerhalb eines Kontinuums aus (un-
problematischer) Beanspruchung, Belastung und
problematischer Uber(be)lastung von individuellen
und kollektiven Ressourcen in der Arbeitswelt. Da-
bei werden ,Stress” und ,Belastung” in der Arbeit
von Fuhrungskraften nicht nur als negativ bewer-
tet, sondern es wird auch eine positive Form von
,Stress” und ,Belastung” deutlich, wenn die Arbeits-
leistungen als Herausforderung gesehen werden,
deren Bewadltigung zu Anerkennung und zur Steige-
rung des Selbstwertgefihls fihrt.

Beanspruchung und Belastung werden also als am-
bivalent angesehen: einerseits positiv, herausfor-
dernd, stimulierend, andererseits negativ als be-
lastend, kraftraubend und stellenweise auslaugend
und erschopfend.

2 ZUNAHME DER BELASTUNG IN DER ARBEITS-
WELT ALS SUBJEKTIVE WIE OBJEKTIVE
REALITAT

Eine Zunahme an zu verantworteten Arbeitsaufga-
ben und an Komplexitdat der Arbeit wird von den
Flhrungskraften im Allgemeinen bestatigt. Dies
driickt sich quantitativ zum einen in einer Ausdeh-
nung der Arbeitszeit Gber das ,NormalmaB” hinaus
aus. Zum anderen wird eine zunehmende Verdich-
tung von Arbeitsanforderungen festgestellt. Diese
Arbeitsverdichtungsprozesse werden als Resultat
aus der Kombination von Kostendruck, Zeitdruck
und Arbeitsmenge gesehen.

Diese Verdichtungsprozesse tragen zu einer in der
Literatur bereits vielfach diskutierten Entgrenzung
der Arbeit bei (vgl. Gottschall/VoR 2005), die duBBer-
lich durch eine Ausdehnung der arbeitsbezogenen
Tatigkeiten in die Freizeit und in das Privatleben

(,Arbeit ohne Ende”, vgl. Pickshaus u.a. 2001) cha-
rakterisiert ist und sich innerlich in eine stdrkere
»Subjektivierung” von Arbeit mit einer erhohten
Anforderung an die Selbstregulation von Arbeits-
prozessen niederschldagt. Ein vielbeachtetes Bei-
spiel von raumlicher und zeitlicher Entgrenzung ist
die staindige kommunikative und informationelle
Erreichbarkeit der Fihrungskrafte, die ,mal eben
schnell” ihr E-Mail-Fach checken oder per Handy
Telefonate fuhren, zu Hause, im Urlaub oder sogar
nachts, wenn sie nicht schlafen konnen.

3 BESCHREIBUNG DER
BELASTUNGSSITUATIONEN

Die Belastung durch die Arbeitswelt und die daraus
resultierenden Ruckwirkungen von belastenden
Rahmenbedingungen der Lebenswelt wirken sich
auf die psychische Arbeitsfahigkeit der Fihrungs-
krafte aus. Stress und UberméBige Beanspruchung
fuhren zu einer mitunter permanenten Belastungs-
situation, die sich bei zunehmendem Ausmal ten-
denziell der Selbstkontrolle der Betroffenen ent-
zieht. Die Gefahr besteht, dass diese Belastungssi-
tuation zu einer nachhaltigen Schadigung der Ar-
beitsfahigkeit durch Depressionen, Erschépfung,
Burn-out etc. fuhren kann. Denn ,Stress” im eigent-
lichen englischen Wortsinn stammt aus der Materi-
alkunde und bedeutet, ein Material unter Spannung
zu setzen. Bei einer UbermaBigen und permanenten
Spannung kann es aber passieren, dass das Mate-
rial der Belastung nicht standhilt. Ubertragen auf
Flhrungskrafte bedeutet dies, dass sich dauerhafte
Uberlastungen in einer sinkenden Produktivitit und
einer abnehmenden Arbeitsfahigkeit niederschlagt.

Folgende fuinf Dimensionen als subjektiv von den
interviewten Fiihrungskraften empfundenen Belas-
tungsfaktoren bzw. Stressoren konnten identifiziert
werden:

3.1 ZEITLICHE DIMENSION DER
BELASTUNGSSITUATIONEN

Die Belastungssituationen werden in zeitlicher Hin-
sicht sehr individuell im Kontext zum Aufgabenge-
biet gesehen. Dennoch lassen sich Gemeinsamkei-
ten feststellen: Zwar gaben fast alle Interviewten an,
speziellen zeitlichen Phasen mit Belastungsspit-
zen ausgesetzt zu sein, die Belastungsfaktoren wur-
den sich aber eher Uber einen langeren zeitlichen
Verlauf kumulieren. Wenn Belastungsspitzen aus-
geprdgt sind, werden sie als relativ gut bewaltigbar
angesehen. Starker als belastend wurden langerfri-
stig wirkende Faktoren genannt, die sich zu einer
zunehmenden Grundbelastung verdichten.
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3.2 ORIGINARE FUHRUNGSAUFGABEN VERSUS
FACHLICHE AUFGABEN

In dem Spannungsfeld aus zunehmender Komple-
xitat und Verdichtung der Arbeit war zundchst auf-
féllig, dass alle Interviewten nicht die fachlichen An-
forderungen als die wesentlichen belastenden Fak-
toren verstanden, die auch eher die zeitlichen Bela-
stungsspitzen verursachten. Die fachlichen Aufga-
ben verursachten nur Stress, wenn sie entweder in
groBBer Menge und/oder in groBer Vielfalt in einem
begrenzten Zeitfenster bewaltigt werden mussten.
Gerade Fihrungskrafte im Personalwesen bekla-
gen die sich standig andernde und nicht planbare
Aufgabenvielfalt als Belastung. Doch die wesent-
lich belastenden Faktoren der Arbeit werden in den
origindren Fihrungsaufgaben gesehen, die gera-
de bei einer stark mitarbeiterorientierten Fiihrung
auftreten: groBer Kommunikationsumfang mit den
unterstellten Mitarbeitern, allgemeine Personalfiih-
rung mit Konfliktldsungen, schnelle Entscheidungs-
findungen. Dies kann damit zusammenhédngen, dass
die Kompetenzen, die die moderne Fiihrungskraft
besitzen soll, um Mitarbeiter zu motivieren und eine
produktive Arbeitsatmosphédre zu schaffen, gering
ausgepragt sind. Denn die Fihrungskréafte sind fast
durchweg Uber ihre Fachqualifikationen zu ih-
ren jetzigen Stellungen aufgestiegen. Zudem wird
deutlich, dass FUhrungsaufgaben von den Unter-
nehmensleitungen wie von den Fihrungskraften
selbst hinsichtlich ihres benotigten Zeitumfangs la-
tent unterschatzt werden und zumindest von vie-
len FUhrungskraften als ,nicht so wichtig” wie die
fachliche Leitung der Geschéftsbereiche angesehen
werden.

3.3 ORGANISATIONALE UND BETRIEBLICHE
RAHMENBEDINGUNGEN

Entgegen einiger Einschatzungen in der Literatur
(z.B. Kromm u.a. 2009), dass ein gréBerer Hand-
lungsspielraum bzw. eine gréBere Kontrollméglich-
keit zu einer groBeren Arbeitszufriedenheit und zu
einer hoheren Stressresistenz in der Arbeit fihrt,
konnte hier eine ausgesprochen starke Ambiva-
lenz zwischen positiver und negativer Wirkung
von Handlungsspielrdumen festgestellt werden.
Einerseits erhoht, insbesondere hinsichtlich der zeit-
lichen Flexibilitat der Arbeit, ein groBer Handlungs-
spielraum der Fuhrungskraft mit entsprechend ho-
her Gestaltungsvielfalt die Zufriedenheit, weil da-
durch der Eigenbeitrag fiir das (erfolgreiche) Wirken
deutlich sichtbar wird und die Anerkennung durch
Dritte und damit das sich daraus speisende Selbst-
wertgeflihl steigt. Andererseits bedeutet ein gro-
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Ber Handlungsspielraum mit hoher Verantwortung
auch eine Steigerung des notwendigen Selbstor-
ganisationsgrades und der Selbstverantwortung
der Fiihrungskrafte. Die Folge ist eine zunehmende
Anzahl von Handlungsoptionen und eine Steige-
rung der Entscheidungskomplexitat, so dass Pfaff
u.a. (2010) von einer Zunahme von ,Optionsstress”
sprechen, mit dem die Gefahr einer Uberforderung
in diesen neuen Handlungsspielrdumen zunehme.
Gleiches gilt aber auch bei einem zu kleinen Hand-
lungsspielraum, wenn die tibertragenen Aufgaben
mit den gegebenen Entscheidungskompetenzen
nicht optimal gesteuert werden kdnnen.

Als weitere organisatorische Rahmenbedingung
wird die absolute Zunahme an Kommunikations-
und Informationsprozessen genannt, die von den
neuen luK-Technologien gefordert wird. Kennzah-
lensysteme, Fihrungs-Informations-Systeme aber
auch eine konsequente Mitarbeiterorientierung in
der Unternehmenskultur haben dazu beigetragen,
dass innerbetriebliche Kommunikations- und Infor-
mationsprozesse stark zugenommen haben. Viele
Fihrungskrafte gaben an, dass diese Prozesse zu
haufigen Arbeitsunterbrechungen fihren, die von
der ,eigentlichen Arbeit” abhalten.

Ebenso ein Faktor, der als Stressfaktor wahrgenom-
men wird, sind unzureichende Strukturen bzw.
Kommunikationsprozesse mit der Unterneh-
mensleitung, weil dadurch unklare Zielvorgaben
oder Konflikte hinsichtlich unterschiedlicher Ein-
schatzungen uUber strategische und operative L6-
sungen entstehen kdnnen.

3.4 SELBSTWIRKSAMKEITSERWARTUNG UND
SELBSTBEWUSSTSEIN

Die Fihrungskrafte beschreiben ihre Belastungssi-
tuationen objektiv zwar mit ahnlichen Kategorien,
bewerten sie allerdings subjektiv unterschiedlich.
Bei der geringen Anzahl an untersuchten Fallen ldsst
sich nur ein grober Zusammenhang feststellen zwi-
schen einer hohen Selbstwirksamkeitserwartung
einer Person und der subjektiv bewerteten ,Pro-
blemlage” Arbeitsbelastung’. Je héher die Selbst-
wirksamkeitserwartung ist, umso eher ist damit die
Erwartung verbunden, schwierige Herausforderun-
genmitden eigenen personalen Ressourcen |ésenzu
konnen. Entscheidend dabei ist nicht die objektive
Gute der zur Verfligung stehenden Ressourcen son-
dern der Glaube daran, die Ressourcen seien ausrei-

1 Das Konzept der Selbstwirksamkeitstheorie geht auf Albert
Bandura zurlick, der mit Selbstwirksamkeitserwartung be-
schreibt, dass eine Person die Erwartung hat, wegen eigener
Kompetenzen eine Herausforderung meistern zu kénnen.



chend. Diese Haltung oder personliche Disposition
wirkt dann handlungs-, emotionsleitend und moti-
vierend. FUihrungskrafte mit einer hohen Selbstwirk-
samkeitserwartung sehen Belastungssituationen als
Herausforderungen an, die stimulierend wirken. Bei
gering ausgepragter Selbstwirksamkeitserwar-
tung steht das Belastungsempfinden mit einer ten-
denziellen Uberforderung im Vordergrund.

Regulierend hinsichtlich der Belastungssituationen
scheint auch die Stdrke des Selbstbewusstseins
zu sein, Grenzen zu setzen. Personen mit hohem
Selbstbewusstsein setzen starker Grenzen gegen-
Uber Unternehmensleitung und in Form von Ar-
beitsdelegation gegentber ihren Mitarbeitern und
lassen damit eine Uberforderungssituation weniger
zu.

3.5 SPASS UND ARBEITSZWANG

Gerade Personen mit hoher Selbstwirksamkeitser-
wartung ziehen aus erfolgreich gemeisterten Ar-
beitsanforderungen eine hohe Motivation und sind
damit fir neue Herausforderungen besonders
offen. Dies kann mitunter zu einem Arbeitszwang
oder einer Arbeitssucht fihren, mit der Konse-
quenz einer weiter steigenden Arbeitsbelastung.
Trotz dieser positiven Wirkung von Belastungssi-
tuationen werden auch von diesen Personen im-
mer auch gleichzeitig die negativen Seiten der Be-
lastung und damit der ,Raubbau an seinem Kdérper
und Seele” (Zitat einer Fihrungskraft) erkannt. Die
hohe Selbstwirksamkeitserwartung wirkt aber auch
hier: Fur die Zukunft besitzt man das Vertrauen, eine
geeignete Strategie selbst zu entwickeln, um das
hohe Belastungsniveau aufrecht erhalten zu kon-
nen, ohne es absenken zu missen.

Zusatzlich wird bei diesem Personentyp deutlich,
dass private oder familiare Verpflichtungen zur
Belastung werden, wenn dort Erfolge und Anerken-
nung geringer ausfallen als im Arbeitsleben. Gerade
privater Stress wirkt mitunter als zusatzlicher An-
reiz, sich auf das Arbeitsleben zu konzentrieren, und
stellt eine Art ,Flucht” aus dem Privatleben dar, was
aber zusatzlich zur Belastung fihrt (vgl. auch Hoch-
schild 2006).

4 UMGANG MIT ERSCHOPFUNG UND STRESS

Der betriebliche und persénliche Umgang mit Bela-
stung, Stress und Erschépfung gestaltet sich unter-
schiedlich. Auf personlicher Ebene ist eine starke
Individualisierung des Umgangs mit Belastungs-
situationen festzustellen, bei der eine individuelle

Verhaltensanderung oder Haltungsanderung ge-
genlber strukturellen, betrieblichen Anpassungen
dominiert. Auf betrieblicher Ebene wird bislang
das Thema gar nicht bzw. nur in Ansatzen bear-
beitet, wobei eine Bearbeitungsnotwendigkeit zu-
mindest von den Personalverantwortlichen erkannt
wird. Der hier ermittelte Umgang mit Erschopfung
und Stress, bezieht sich daher vor allem auf die indi-
viduelle Handlungsebene der Fihrungskréafte.

4.1 TABUISIERUNG UND STIGMATISIERUNG VON
ERSCHOPFUNGSZUSTANDEN

Die Interviews haben die Erkenntnis bestatigt, dass
trotz 6ffentlicher Diskussion um die Zunahme von
psychischen Erkrankungen diese immer noch in der
betrieblichen Realitdt tabuisiert werden. Die Bela-
stungssituation wird daher auch subjektiv eher
negiert und vor allem betriebsintern nicht 6ffent-
lich gemacht. Denn mit dem Eingestdndnis eines
Erschopfungszustandes oder einer Grenzbelastung
beflirchten viele der interviewten Fihrungskrafte
Nachteile.

4.2 MANGELNDES ERKENNEN VON ANZEICHEN
DER UBERBELASTUNG

Um Belastungssituationen richtig bewerten und
Umgangsstrategien bewusst einleiten zu kdnnen,
mussen die Grenzen der individuellen Belastbarkeit
der Flhrungskrafte und die kollektiven Belastungs-
grenzen des gesamten Teams erkannt werden. Doch
durch die stimulierende Wirkung von Arbeit werden
oftmals Belastungen uberdeckt, so dass eine ge-
eignete und rechtzeitige Wahrnehmung erschwert
wird. Anzeichen der Uberblastung werden folglich
kaum erkannt oder sogar subjektiv gar nicht zuge-
lassen. Grenzen der Belastung werden zunéachst in
Form von korperlichen Signalen sichtbar: Fast alle
Interviewten beklagten in Belastungsphasen Schlaf-
stérungen, einige allgemeines Unwohlsein, Ma-
genprobleme, latente Unruhe, Kopfschmerzen und
Herz-Kreislauf-Probleme.? Arbeitsbezogen driickt
sich auch vereinzelt die Uberbelastung in mangeln-
der Effektivitdat und damit Prasentismus aus, bei der
man zwar am Arbeitsplatz sitzt, aber zu keiner effek-

2 ,Von 40.000 in den letzten Jahren von der AOK befragten
Erwerbstatigen litt ein Viertel unter Befindlichkeitsstérun-
gen wie Erschopfung (28,4 Prozent), Kopfschmerzen (23,9
Prozent), Schlafstérungen (22,4 Prozent), Nervositat (22,3
Prozent) oder dem Gefiihl, ausgebrannt zu sein (20,5 Pro-
zent)” (vg. Ducki 2008, 5)
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tiven Arbeit mehr fahig ist. Allerdings ist es fur viele
schwierig, die Anzeichen zu deuten.

Personen mit hoher Selbstwirksamkeit erkennen
solche Anzeichen bewusst nicht als Uberlastungssi-
gnale an, weil sie der Uberzeugung sind, dass der
menschliche Kérper viel mehr leisten kann als ande-
re glauben. Eine Fiihrungskraft erldutert, dass man
wegen Schmerzsignalen nach 20km bei einem Ma-
rathonlauf auch nicht aufgebe.

4.3 AUSWEITUNG DER ARBEITSZEIT

Die haufigste Verhaltensoption in Belastungssitua-
tionen ist, Arbeitszeit flexibel auszudehnen, in
den Abend oder in das Wochenende/den Urlaub
hinein. Insbesondere die konzeptionellen Denkauf-
gaben werden in diese Zeiten verschoben, weil die
kommunikationsintensiven Tatigkeiten wahrend
der normalen Arbeitszeit im Vordergrund stehen
und die daraus resultierenden haufigen ,Unterbre-
chungen” die Bearbeitung dieser Themen erschwe-
ren.

4.4 ARBEITSROUTINEN UND
ARBEITSERFAHRUNGEN

Eine Anderung von Arbeitsroutinen aufgrund von
Belastungs- und/oder Uberlastungssituationen ist
kaum zu beobachten. Dezidierte Einblicke in den
Ruckgriff auf bewdhrte Arbeitsroutinen konnten
durch die Untersuchung nicht gewonnen werden,
doch kann bestatigt werden, dass in Stresssituatio-
nen meist automatisch auf in der Vergangenheit
scheinbar bewdahrte Routinen zuriickgegriffen
wird. Dieser Ruckgriff reduziert Komplexitat in
Handlungssituationen und erhoht die Entschei-
dungssicherheit bei unklaren oder voéllig neuarti-
gen Problemlagen. Dieser Routine-Zugriff charakte-
risiert dann vor allem die Art und Weise der Bear-
beitung, die dhnlich ist wie in weniger belastenden
Arbeitssituationen. Die Bewaltigung der Belastung
besteht folglich nur in der zeitlichen Ausdehnung
der Arbeitszeit, nicht aber in einer Anpassung der
Arbeitsweise.

Eine Verdanderung der Arbeitsweise besteht in der
Delegation von Aufgaben an Mitarbeiter, doch da-
bei treten mitunter Probleme auf, Arbeit abgeben
zu kdnnen. Einerseits verhindert ein hoher Arbeits-
ethos die Delegation, die die Mitarbeiter auch als
Schwache verstehen kénnten, andererseits fehlen
vielen Fuhrungskréften schlichtweg die Kompeten-
zen, flexibel Arbeitspakete fiir Mitarbeiter zu schni-
ren und diese motivierend zu kommunizieren.
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Erfahrungswissen, das in Unternehmen nicht ko-
difiziert vorliegt und meist an einzelne Personen
gebunden ist, wirkt scheinbar relativ stressentlas-
tend. Damit kdnnten die Feinheiten von Prozessen
besser eingeschatzt und sinnvolle Schlussfolgerun-
gen gezogen werden.

4.5 REGENERATIONSVERHALTEN

Die Notwendigkeit der Erholung und Regeneration
ist allen Fihrungskraften einsichtig, um in der Bela-
stung die Arbeitsfahigkeit zu erhalten oder sie nach
Belastungsphasen wiederzuerlangen. Doch ein ex-
plizites Verstandnis, was eine sinnvolle Regenerati-
on fir einen selbst bzw. fir das Unternehmen sei,
ist nur wenig ausgepragt. Bei den Interviews wurde
deutlich, dass Regeneration stark auf Entspannung
vom Arbeitsalltag reduziert wird. Fihrungskrafte
nutzen viele Tatigkeiten, um sich gedanklich von
der Arbeit zu verabschieden: z.B. Spazierengehen,
Gartenarbeit, Sport, Hobbys, Verreisen, Motorrad
fahren und besonders die eigene Familie. Die Fa-
milie wurde vielfach als ,Kraftzentrum” bezeichnet,
bei der man wieder auftanken kénne und die einen
auch von uberlanger Arbeit abhélt. Dennoch wur-
de aus den Aussagen deutlich, dass die wenigsten
dieser Strategien zu einer wirklichen Erholung, also
einer dauerhaft und nachhaltig herbeigefiihrten
Reproduktion der eigenen Arbeitsfahigkeit fihren.
Denn z.B. die Einhaltung des FuBballtermins oder

EXKURS: BEGRIFF ,,GESUNDHEIT*
IM KONTEXT BETRIEBLICHER STRATEGIEN

Die gangigen Begriffe fur betriebliche Strate-
gien zur Bearbeitung von Belastungs- und Er-
schdpfungszustéanden, die allesamt am Begriff
,Gesundheit” orientiert sind, werden oftmals
von den Fihrungskraften als nicht relevant fur
die eigene Situation bzw. das eigene Unterneh-
men abgelehnt. MaBnahmen zur ,Gesundheits-
forderung”oderzum ,Gesundheitsmanagement”
suggerieren anscheinend, dass sie notwendig
sind, weil man eine Krankheit habe. Dies wird als
Schwache ausgelegt und abgelehnt, da man sich
nicht als ,krank” definiert. Obwohl Fordermaf3-
nahmen und Strategien im Umgang mit Stress
und Arbeitsbelastung allenthalben als sinnvoll
und gewiinscht bewertet werden, werden sie
nur bei bereits aktiven Unternehmen mit dem
Begriff ,Gesundheitsférderung oder -manage-
ment” belegt und akzeptiert. Daher scheint eine
Anderung der Begriffe sinnvoll, wenn das Thema
Erschopfung und Belastung bei Fihrungskraften
in Unternehmen behandelt werden soll.




der Druck der Familie, sich mehr mit den Kindern zu
beschéftigen, fuhrte zwar zu einem gedanklichen
Abwenden von der Arbeit, fihrte aber eben auch
gleichzeitig zu neuen Belastungsmomenten.

Wirkliche Regeneration hat Entspannung zur Vor-
aussetzung, ersetzt sie aber nicht. Daher wurde sehr
deutlich, dass vielfach Regenerationskompeten-
zen fehlen, die in Belastungssituation praventiv ei-
ner Uberbelastung entgegen wirken kénnen.

Es dominieren Anpassungsreaktionen aber keine
Bewadltigungsaktionen. Nur einige nutzen bewusst
Regenerationsroutinen, wie z.B. Spaziergdnge, in
besonders heiklen Belastungsphasen.

5 SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Bedeutung der (psychischen) Belastungs- und
Erschopfungssituationen wird als reales Problem
ihres Arbeitsalltags bei den Fuhrungskraften der
mittleren Managementebene gesehen. Zumindest
die Personalverantwortlichen erkennen die Not-
wendigkeit zur betrieblichen Bearbeitung des
Themas an. Nach der Fokussierung der Betriebe
auf outputorientierte und kennzahlenbasierte Ma-
nagementstrategien, die eine Steigerung der Pro-
duktivitdat bewirken sollten, zeigt sich nun, dass die
Reproduktions- und Regenerationsprozesse dieser
Entwicklung nicht folgen konnten und Disbalancen
entstanden sind.

Die (Wieder-)Herstellung der Balance von Verausga-
bung und Regeneration ist daher auf verschiedenen
Ebenen notwendig:

«  Damit Loésungswege lberhaupt entwickelt wer-
den konnen, ist eine Enttabuisierung notwen-
dig. Die bestehenden Leistungs- und Wettbe-
werbsprinzipien bedingen, dass in den Betrieben
von der Geschaftsfihrung die Fuhrungskrafte
und Beschéftigten ermuntert werden missen,
die Thematik anzugehen. Ziel dabei muss sein,
die Grenzen der individuellen wie kollektiven Be-
lastung frihzeitig zu erkennen, um angemesse-
ne Gegenstrategien entwickeln zu kdnnen.

« Zu lernen, wie Belastungsgrenzen zu erkennen
bzw. anzuerkennen sind, bedarf einer reflexiven
Auseinandersetzung mit den eigenen Grenzen.
Eine Kultur der Aufmerksamkeit bzw. ,Acht-
samkeit” (Badura/Steinke 2011) in den Betrieben
muss dazu beitragen, die individuelle Scham zu
Uberwinden und Belastungsgrenzen zuzugeben.
Dabei bedingen sich gegenseitig das Erkennen
korperlicher Signale fir Belastungsgrenzen

Unausgewogenheit zwischen Belastung und Regeneration
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Abb. 2: Verdnderungen auf personaler und orga-
nisationaler Ebene

sowie die notwendige Akzeptanz dieser Gren-
zen.

+ Gleichzeitig ist es notwendig, keine Individua-
lisierung des Themas zuzulassen, um einseitig
individualisierte und damit meist unvollstandige
Losungswege zu vermeiden. Betrieblich-struktu-
relle und individuelle Strategien sind gleicher-
mafllen notwendig. Ein wichtiger Ansatz, der
auch von den meisten Fihrungskraften selbst
eingefordert wurde, ist die Schaffung einer
Kommunikations- und Reflexionsméglichkeit
im Unternehmen. Dazu gehort ein institutionali-
sierter Austausch im Unternehmen genauso wie
das personliche Coaching.

« Ebenso koénnen Veranderungen der betrieb-
lichen Organisation dazu beitragen, unnotige
Belastungen zu senken, indem z.B. die standige
informationelle Erreichbarkeit der Fiihrungskraf-
te vermieden oder eine starkere zeitliche Tren-
nung von kommunikativen zu fachbezogenen
Arbeitsaufgaben vorgenommen wird.

* Regenerationskompetenzen missen entwik-
keltwerden, die einangemessen dosiertes ,Pause
machen” ermdglichen. Die Erholungsforschung
kommt zu dem Ergebnis, dass eine Kombinati-
on aus Entspannung und Bewegung die besten
Erholungseffekte zeigen. Erholung passiert eben
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nicht automatisch, wenn nicht mehr gearbeitet
oder die Belastungssituationen vermieden wer-
den; Erholung muss aktiv hergestellt werden.

« Die Starkung von originaren Fihrungskompe-
tenzen, insbesondere der Ausbau von sozialen
Kompetenzen im Umgang mit Mitarbeitern so-
wie Techniken der Personalfiihrung erscheinen
gerade fur Fihrungskrdfte des mittleren Ma-
nagements sinnvoll, um Belastungssituationen
bewaltigbarer zu gestalten. Hierbei bieten sich
arbeitsplatznahe Trainingskonzepte an, die per-
sonale und organisationale Aspekte integrieren.
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