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Flihrungskrafte sind auch nur (arbeitende) Menschen

Fuhrungskrafte in Produktions- und Dienstleis-
tungsbereichen werden in der personalpoliti-
schen Literatur mit hohen Anspruchen an ihren
Umgang mit Mitarbeitern konfrontiert. Haufige
Stichworte sind: Unterstutzung, wertschatzen-
der Umgangsstil, Achtsamkeit.

Hohe Anforderungen an Fuhrungskrafte stellen
aber gerade auch organisatorische, technische
und okonomische Aufgaben. Angesichts der
Vielfalt und zum Teil auch Widerspruchlichkeit
der Anforderungen bleiben ihnen oft nur we-
nige Ressourcen zur Unterstitzung der Mit-
arbeiter. Uberdies ist das breite Spektrum an
Aufgaben mit hohen psychischen Belastungen
verbunden. Dies kann zu Uberforderung und
gesundheitlichen Gefahrdungen fuhren.

In diesem Faktenblatt geht es daher im Beson-
deren um Fuhrungskrafte als arbeitende Men-
schen mit ihren Anforderungen und Belastun-
gen. Diese Beschaftigtengruppe ist starker in
den Fokus des Arbeits- und Gesundheitsschut-
zes zu rucken.

Herkémmliche Aufgaben werden komplizierter,
neue kommen hinzu

In den vergangenen Jahren sind aufgrund des Trends in Rich-
tung flacher Hierarchien in vielen Unternehmen Fihrungs-
kapazitaten abgebaut worden. Zugleich steigen im Zuge des
o6konomischen, technischen und demografischen Wandels
die Anforderungen an Fihrungskrafte. Lediglich schlaglicht-
artig zu benennen sind folgende Aufgaben und Trends:

Hohe Ziele mit alternden Belegschaften erreichen

Die mitarbeiterbezogenen Aufgaben von Flhrungskraften
bestehen darin, die Beschaftigten auf die Umsetzung der
betrieblichen Ziele zu orientieren, die Arbeit im Verantwor-
tungsbereich zu organisieren, Ressourcen fiir die Arbeit be-
reitzustellen, die Mitarbeiter zu motivieren und den sozialen
Zusammenbhalt in der Gruppe zu fordern (vgl. Weinert 1998).
Diese Aufgaben bergen Spannungsverhaltnisse in sich:

— Fuhrungskrafte miissen hochgesteckte 6konomische Leis-
tungsziele in ihrem Verantwortungsbereich umsetzen
und dabei die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft ihrer
Mitarbeiter berlicksichtigen. Dies erfordert einen Balance-
akt zwischen den betrieblichen Anforderungen und den
Belangen der Beschaftigten.

— Bei alternden und ,bunter” werdenden Belegschaften
steigen die Anforderungen an die Personalfiihrung. Sie
muss verstarkt auf Unterschiede im Leistungsvermogen
der Mitarbeiter achten. Dies betrifft die Felder Qualifika-
tion, Gesundheit und Sozialzusammenhalt.

www.rkw-kompetenzzentrum.de



Technisierung und Kundenorientierung

Fir Flhrungskrafte fallen dartber hinaus anspruchsvoller
werdende Aufgaben auf den Gebieten Technik, Organisation
und Okonomie an:

— Fihrungskrafte sind in betriebliche Reorganisationspro-
zesse involviert und missen sich an der Optimierung und
Modernisierung von Ablaufen beteiligen.

— Die Pflege von Kundenbeziehungen hat als Aufgabenfeld
fur Fihrungskrafte an Bedeutung gewonnen. Dies ist mit
Abstimmungs- und Verhandlungstatigkeiten verbunden.
Uberdies fordern Kunden haufig Qualitatsaudits und Zer-
tifizierungen, bei denen Fiihrungskrafte gefordert sind.

— In kleineren Unternehmen liegen Bereichsleitung und
Managementfunktionen oft in einer Hand. Alltagliche
Flhrungsarbeit und Aufgaben der Strategieentwicklung
sind zugleich zu schultern.

Stark ausgepragte Stressfaktoren

Die hohen Anforderungen an Fiihrungskrafte schlagen sich in
der von BiBB/BAUA 2012 durchgefiihrten Erwerbstatigenbe-
fragung nieder. Die Ergebnisse wurden im Stressreport 2012
veroffentlicht und zeigen bei der Gruppe der Fihrungskrafte
hohe Werte bei psychischen Belastungen. Zu nennen sind An-
forderungen, die bei zu hoher ,Dosierung” zu Uberforderung
und Stress flihren. Die Werte liegen jeweils erheblich Gber
denen von Mitarbeitern ohne Personalverantwortung (siehe
Tabelle 1).

— So geben 70 Prozent der Fihrungskrafte an, haufig mehre-
re Tatigkeiten gleichzeitig erledigen zu mussen. Mit einem
starken Termin- und Leistungsdruck sehen sich gut 60
Prozent haufig konfrontiert. 55 Prozent der Fihrungsper-
sonen nennen haufige Storungen und Arbeitsunterbre-
chungen. Knapp die Halfte registriert ein Ansteigen des
Stresses in den vergangenen beiden Jahren.

— Besonders hoch fallen die Werte fur Stressfaktoren bei
Flhrungspersonen aus, die Personalverantwortung fir
uber zehn Mitarbeiter tragen. Diese Gruppe muss nicht
nur nebenbei den Personaleinsatz disponieren. Die Koor-
dinierung und Orientierung von Mitarbeitern sowie auch
Planungen und Entscheidungen flr ihren Bereich machen
einen wesentlichen Teil ihres Arbeitsalltags aus.

Mitarbeiter ohne Fithrungskrafte Fithrungskrafte mit
Personalverantwortung insgesamt Leitungsspanne >10
verschiedene Arbeiten gleichzeitig 53 70 79
starker Termin- und Leistungsdruck 47 61 68
Storungen/Arbeitsunterbrechungen 39 55 64
Stresszunahme in den vergangenen ,
40 48 keine Angabe

zwei Jahren

Tabelle 1: Psychische Anforderungen und Belastungen

Quelle: Stressreport 2012
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Fithrungskrafte sind auch nur (arbeitende) Menschen

Entscheidungsspielraume: keine engmaschigen
Kontrollen, aber Zielvorgaben
Handlungsspielraume konnen Arbeitenden dabei helfen,
hohe Arbeitsanforderungen und Belastungen besser zu be-
waltigen (siehe Tabelle 2). Die Erwerbstétigenbefragung zeigt,
dass mehr als drei Viertel der Fihrungspersonen ihre Arbeit
selbst planen und einteilen konnen. Bei Fiihrungskraften mit
hoher Personalverantwortung sind es sogar 86 Prozent. Uber
das Einlegen von Pausen kdnnen knapp zwei Drittel der Fiih-
rungskrafte selbst entscheiden. Dies weist darauf hin, dass
Flihrungspersonen wenige Vorschriften gemacht werden,
wie und wann genau sie ihre alltagliche Arbeit erledigen.

Die Entscheidungsfreiheit Uber das ,Wie“ der Arbeit ist aber
nicht gleichbedeutend mit der Entscheidung lber das ,Wie-
und die Rahmenbedingungen der Leistungen.

|u

vie

— Viele Flihrungskrafte unterliegen einer straffen Zielsteue-
rung: In Bezug auf ihre Leistungsbedingungen geben nur
rund 40 Prozent der Fuhrungskrafte an, Einfluss auf die
Arbeitsmenge zu haben. Bei einem knappen Drittel sind
sogar Stlckzahl, Leistung oder Zeit vorgegeben.

— Wenn Zielvorgaben zu hoch gesteckt sind, schrankt dies
die Entscheidungsspielraume erheblich ein, ohne dass es
daflir detaillierter Arbeitsanweisungen bedarf. Die Mog-
lichkeiten, Gber den eigenen Arbeitsalltag zu bestimmen,
werden aufgezehrt, wenn ,zu viel Arbeit auf dem Tisch
liegt“ Ein konkretes Beispiel: Der Entscheidungsspielraum
bei der Verteilung von Pausen hilft den Fihrungskraften
nur wenig, wenn Pausen aufgrund von Zeitdruck haufig
ausfallen (siehe dazu unten).

Mitarbeiter ohne Fithrungskrafte
Personalverantwortung insgesamt
Arbeit selbst planen und einteilen 63 77
entscheiden, wann Pause gemacht wird 53 61
Einfluss auf Arbeitsmenge 28 41
Stlickzahl, Leistung, Zeit vorgegeben 30 31

Tabelle 2: Handlungsspielraume

Quelle: Stressreport 2012
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Soziale Unterstiitzung: Gemeinschaftsgefiihl
und gute Kollegialitat, aber oft zu wenig Riick-
halt von der Fithrung

Neben Handlungsspielraumen hilft ein gutes Betriebsklima
bei der Bewaltigung hoher Leistungsanforderungen. Sowohl|
Fihrungskrafte als auch Mitarbeiter schatzen die Zusam-
menarbeit mit den Kollegen im Betrieb als gut ein: immerhin
jeweils knapp 9o Prozent (siehe Tabelle 3). Die grolRe Mehrheit
sieht sich am Arbeitsplatz als Teil einer Gemeinschaft. Mit
deutlich tGber 8o Prozent gilt dies bei den Fuhrungskraften
noch etwas starker als bei den Mitarbeitern. Ebenfalls positiv
fallen bei Fihrungskraften und Mitarbeitern die Einschatzun-
gen zur kollegialen Unterstiitzung aus: Jeweils rund 8o Pro-
zent finden im Kollegenkreis haufig Unterstitzung und Hilfe.

In Bezug auf die Zusammenarbeit zwischen den Hierarchie-
stufen fallen die Befragungsergebnisse allerdings deutlich
ungunstiger aus. Bei FUhrungskraften und Mitarbeitern ge-
ben jeweils nur rund 60 Prozent an, haufig Unterstltzung

von ihren jeweiligen Vorgesetzten zu erhalten. Dies bedeu-
tet: Viele Mitarbeiter sehen sich von ihren Vorgesetzten
nicht ausreichend unterstitzt, und diese wiederum nicht
von ihren Vorgesetzten. Bei EU-weiten Beschaftigtenbefra-
gungen bildet Deutschland sogar das Schlusslicht in Bezug
auf die Bewertung der Fiihrung (EWCS 2012). Ein wichtiger
Grund hierfur dirfte in den oben genannten Problemen der
Flhrungsarbeit liegen: der Aufgabenvielfalt bei geringen
Fuhrungskapazitaten und den damit verbundenen hohen
psychischen Belastungen fir Flihrungskrafte. Fihrungskrafte
haben oft zu wenige Spielraume und finden nur wenig Zeit,
den Belangen ihrer Mitarbeiter Rechnung zu tragen und diese
zu unterstitzen. In Situationen von Uberforderung und Stress
ist Uberdies ein offenes und konstruktives Kommunikations-
und Kooperationsklima nur schwer herzustellen. SchlieBlich
kommt es dazu, dass bei der Fihrung liegende, ungeloste
Probleme auf jeweils nachgeordnete hierarchische Ebenen
verlagert werden.

Mitarbeiter ohne Fithrungskrafte
Personalverantwortung insgesamt
gute Zusammenarbeit mit Kollegen 87 89
am Arbeitsplatz Teil einer Gemeinschaft 79 84
Hilfe /Unterstiitzung von Kollegen 79 81
Hilfe /Unterstiitzung vom direkten Vorgesetzten 60 58

Tabelle 3: Soziale Unterstlitzung

Quelle: Stressreport 2012
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Fithrungskrafte sind auch nur (arbeitende) Menschen

Belastungen durch Arbeitszeiten

Wenig Uberraschend ist die zeitliche Beanspruchung der Fiih-
rungskrafte im Vergleich zu den Mitarbeitern deutlich hoher.
Dies gilt in besonders hohem MaRe fir die wochentliche Ar-
beitszeit. So arbeitet knapp die Halfte der Fihrungspersonen
mehr als 40 Stunden pro Woche (siehe Tabelle 4).

Drei Viertel leisten Samstagsarbeit, fast die Halfte arbeitet
sogar an Feiertagen. Mit Uber einem Drittel fallen bei Fuh-
rungskraften auch Pausenzeiten viel haufiger aus als bei
Mitarbeitern. Dies ist die Kehrseite der grofReren Handlungs-
spielraume von Flhrungskraften, ihre Pausen selbst einteilen
zu kdnnen. Sie konnen in Entscheidungen gegen die eigenen
Bedurfnisse zur Regeneration miinden.

Ein Viertel der Fihrungskrafte arbeitet unter Rufbereitschaft.
Den Berichten und Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis
folgend muss darlber hinaus eine hohe ,Dunkelziffer” stan-
diger Erreichbarkeit per Handy einkalkuliert werden. Dieser
Sachverhalt bewegt sich auflerhalb des Rahmens formal
festgelegter Rufbereitschaft und tragt zur ,Entgrenzung” der

Arbeit und zur Erweiterung zeitlicher Beanspruchung bei.
SchlieBlich ist festzuhalten, dass beinahe die Halfte der Fih-
rungspersonen angibt, Schwierigkeiten zu haben, Arbeit und
Privatleben miteinander zu vereinbaren.

Gesundheitliche Beeintrachtigungen

Die Angaben zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen zeigen,
dass Flhrungskrafte weniger Beschwerden im Muskel- und
Skelettsystem haben, daflr aber mehr unter korperlicher
und emotionaler Erschopfung sowie unter psycho-vegeta-
tiven Beschwerden (z. B. Magen- und Darmprobleme, Brust-
schmerzen) leiden.

Die unter Fiihrungspersonen besonders verbreiteten Stress-
faktoren bringen erhebliche gesundheitliche Gefahrdungen
mit sich. Hier zeigt die Befragung, dass das haufige und ku-
mulierte Auftreten von Multitasking, Termindruck und Ar-
beitsunterbrechungen besonders stark mit gesundheitlichen
Beschwerden korreliert: Gut ein Viertel der davon Betroffe-
nen geben acht oder mehr Beschwerden an (siehe Tabelle 5).
Haufig starker Termin- und Leistungsdruck allein geht bei

Mitarbeiter ohne Fithrungskrafte
Personalverantwortung insgesamt
mehr als 40 Std./Woche 30 46
Samstagsarbeit 60 73
Sonn- und Feiertagsarbeit 34 46
Pausenausfall 26 36
Rufbereitschaft 14 24
Vereinbarkeitsprobleme 39 46

Tabelle 4: Arbeitszeitorganisation

Quelle: Stressreport 2012
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immerhin einem Finftel der davon betroffenen Fihrungs-
krafte mit acht oder mehr gesundheitlichen Beschwerden
einher. Diejenigen Fuhrungskrafte hingegen, die keinen der
drei Stressfaktoren ausgesetzt sind, nur verschiedene Aufga-
ben gleichzeitig zu betreuen haben oder nur Stérungen bei
der Arbeit erleben, geben nur zu rund einem Zehntel diese
Anzahl von gesundheitlichen Beschwerden an.

Schlussfolgerung: Fithrungsarbeit muss
gestaltet werden

In den vergangenen Jahrzehnten sind die Anforderungen an
Fihrung gewachsen und mit ihnen auch die Anspriiche an
Fihrungspersonen. Dies ist insbesondere auf den Gebieten
der Personalpolitik zu erkennen. Dort werden Uber fachlich-
inhaltliche Anforderungen hinaus bisweilen geradezu hehre
Anspriiche an soziale und personale Kompetenzen formu-
liert. Vernachlassigt werden dabei die organisatorischen und
o6konomischen Kontextbedingungen der Fihrungsarbeit.
,Gute Fihrung” braucht ein ermdglichendes Umfeld.

Ein Ansatzpunkt fir die betriebliche Unterstiitzung von Fih-
rungskraften sind Angebote fur Coachings, Stressbewalti-
gungstrainings sowie WeiterbildungsmalRnahmen auf den
Gebieten Personalfiihrung und Managementtechniken. Sie
bauen Kompetenzen der Fiihrungskrafte zur besseren Bewal-
tigung der Anforderungen und Belastungen auf.

Die Verbesserung des Fuhrungsverhaltens allein reicht aber
nicht aus: Auch die Bedingungen, unter denen die Flihrungs-
personen arbeiten, missen in den Fokus geraten. Dies ver-
weist auf den klassischen Arbeits- und Gesundheitsschutz so-
wie auf die Anwendung (und Weiterentwicklung) arbeits-
wissenschaftlicher Erkenntnisse und Gestaltungswissens bei
den Uberwiegend psychischen Belastungen. Ein wichtiges
Handlungsfeld ist — gerade unter den Bedingungen alternder
Flihrungskrafte — die Gewahrleistung ausreichender Regene-
rations- und Erholungsmaoglichkeiten. Konkret zu nennen sind
in diesem Zusammenhang die Einddmmung Uberlanger
Arbeitszeiten (z. B. mehr als 40 Stunden pro Woche) und last
but not least die Vermeidung von ,Entgrenzung” durch stan-
dige Erreichbarkeit bis hinein in die Freizeit.

keine Beschwerden 8 oder mehr Beschwerden

keine oder drei Anforderungen haufig

nur verschiedene Aufgaben gleichzeitig betreuen
haufig

nur Stérungen und Unterbrechungen haufig
nur starken Termindruck und Leistungsdruck haufig

alle drei Anforderungen haufig

27 10
25 10
21 11
15 20
13 27

Tabelle 5: Arbeitsanforderungen und gesundheitliche Beschwerden

Quelle: Stressreport 2012
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Uber das RKW Kompetenzzentrum

Das RKW Kompetenzzentrum unterstitzt kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland dabej,

ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken und zu halten. In der Schnittstelle zwischen Wissenschaft, Politik und
Wirtschaft werden praxisnahe Empfehlungen und Losungen zu den Themen Unternehmensentwicklung,
Fachkraftesicherung, Griindung und Innovation entwickelt.

Das RKW Kompetenzzentrum ist eine bundesweit aktive, gemeinnutzige Forschungs- und Entwicklungs-
einrichtung des RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrums der Deutschen Wirtschaft e. V.
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