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Auf einen Blick

Bei zunehmender Arbeitsverdichtung und immer komplexer werdenden Arbeitsabldaufen erhéht sich
die Arbeitsbelastung und damit steigt die Gefahr der Zunahme arbeitsbedingter Erkrankungen.
Wahrend bei den klassischen Berufserkrankungen die Krankheitstage zuriickgehen, steigen sie bei
den arbeitsbedingten psychischen Erkrankungen. Obwohl dies durch mehrere Faktoren bedingt ist,
erscheint eine Frage relevant: ,Benotigen wachsende Anforderungen im Arbeitsleben mitwachsende
Regenerationsroutinen, um langfristig die Arbeitsfahigkeit zu sichern?“

In dem hier vorgestellten Pilotprojekt ist dieser Zusammenhang untersucht worden, um mehr Uber
praventiv wirksame MaRBnahmen im Betrieblichen Gesundheitsmanagement zu erfahren.

In der Studie haben Fiihrungskrafte von zwei in der Region Oldenburg tatigen, mittelgrofRen
Unternehmen ein 3 Tage umfassendes Training durchlaufen, in welchem sie selbstregulative
Regenerationstechniken erlernten, die sie fiir die personliche Erholung einsetzen kénnen.

Sie wurden darliber hinaus in Fihrungstechniken trainiert, die die Belegschaft vor GbermaRigen und
unnotigen KrafteverschleiR bewahrt, die die Organisationsprozesse gesundheitsférderlich gestaltet
und die eine regenerationsfreundliche Arbeitskultur zum Ziel hat.

Dieser Ansatz ist insofern neu, da er sowohl der personalen als auch der organisationalen
Erschopfung vorbeugt und so die Arbeitsfahigkeit aller im Unternehmen bewahren hilft.

Hier nun in sehr knapper Form die Ergebnisse, die durch eine Befragung der teilnehmenden
Flihrungskrafte erhoben wurden:

Das Training ,,BurnOn — Fit fir eine starke Flihrung”

e unterstiitzt Fihrungskrafte dabei, gesundheitsférderliche Arbeitsroutinen einzufiihren.

e qualifiziert Flihrungskrafte, Ressourcen zu schonen, indem unnoétige Belastungen vermieden
werden.

o fordert die Fahigkeit, Verausgabung und Erholung im Alltag ausgewogen gestalten zu
kdénnen.

e filihrt zu der Erkenntnis, dass Regeneration eine Investition in die Leistungsfahigkeit ist.

e wird von den Fihrungskriaften angenommen und sehr geschatzt, obwohl es hohe
Anforderungen an persénliches Neudenken stellt.






1 Einleitung

Die Gesundheitsausgaben in Deutschland steigen permanent. Im Jahr 2012 waren es etwa 300 Mrd.
Euro und damit fast 12 % des Bruttoinlandsproduktes. Diese Lasten tragt die gesamte Gesellschaft —
Einzelpersonen wie Unternehmen.

Vor dem Hintergrund der sich verdandernden Arbeitswelt und bei Bericksichtigung des
demografischen Wandels erhalt die Pravention eine zweifache Bedeutung. Sie hilft individuelles Leid
zu vermeiden und erhoht die Leistungsfahigkeit von Unternehmen. Damit sichert sie
Zukunftsfahigkeit des Standortes Deutschland.

Fiir den Ausbau der betrieblichen Gesundheitsvorsorge gibt es gute Griinde: Sie sichert die
Arbeitsfahigkeit, senkt die Krankheitskosten, erhoht die Attraktivitdt des Unternehmens, verbessert
das Gefiihl von Verbundenheit mit dem Unternehmen und steigert die Zufriedenheit der Belegschaft.

Die betriebliche Pravention leistet folglich einen wesentlich Beitrag zum Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und ist damit eine Investition in die Zukunftssicherung.

2 Ausgangslage

Die heutige Arbeitswelt ist vor allem durch eine stark steigende Intensitdt und Komplexitat geistiger
Arbeit gekennzeichnet. Immer schneller, immer mehr und immer vielfaltiger werden die Aufgaben.
Flihrungskrafte sind von dieser steigenden Belastung besonders betroffen, denn sie sind nicht nur
zentrale Leistungstrager und Taktgeber fiir das Unternehmen, sondern auch in vielfacher Weise
Vorbilder fir die gesamte Belegschaft. Folglich hangt die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
entscheidend von der Produktivitat aller Beschaftigten und damit in ganz wesentlichem Malie von
deren Gesundheit ab.

Die rasante Zunahme an psychisch bedingten Arbeitsausfillen zeigt, dass ein unzureichender
Umgang mit zunehmender Belastung oftmals zu einem groRen Risikofaktor fiir Unternehmen werden
kann, vor allem wenn Fihrungskrafte krankheitsbedingt ausfallen. Zwar ist die gestiegene
Sensibilitat gegenliber psychischen Erkrankungen durch verdndertes Diagnoseverhalten sowie eine
konsequentere Dokumentation fir die Zunahme psychischer Erkrankungen mitverantwortlich. Doch
die Mehrheit der Experten ist sich einig, dass die real gestiegenen Anforderungen im Zusammenhang
mit Arbeitsverdichtungen und zunehmender Unausgewogenheit zwischen Belastung und
Regeneration als bedeutendere Faktoren zur Erhéhung von Krankheitsfdllen anzusehen sind
(Badura/Steinke 2011, Pangert/Schiippach 2011).

Gerade in Phasen hoher Belastung mit ausgeprdgtem Arbeitsstress werden fast immer (mehr oder
weniger unbewusst) auf scheinbar bewahrte, vor allem aber gewohnte Handlungsroutinen
zuriickgegriffen, um die Komplexitat von Handlungsoptionen und damit den , Optionsstress” (Pfaff
u.a. 2012) zu reduzieren. Routinen als eingespielte Abldufe und Regelwerke helfen, auf viele
wiederkehrende Aufgabenstellungen effizient zu reagieren. Trotz der Zunahme von Anforderungen
und trotz neuer Herausforderungen werden oftmals ,alte” Routinen angewendet, die unter frilheren
Konstellationen entstanden sind und eingelibt wurden, unter den aktuellen Bedingungen aber
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oftmals dysfunktional wirken. Es wird somit nach dem Motto verfahren: ,,wie bisher nur mehr“ (vgl.
Krocher/Bolts 2011). Dabei werden schnell individuelle aber auch betrieblich-organisationale
Belastungsgrenzen zuriickgestellt und/oder ignoriert, um die gesetzten Arbeitsziele zu erreichen.
Eine damit einhergehende zeitliche und raumliche Ausdehnung der Arbeit (Entgrenzung der Arbeit)
fihrt zwangsldufig zu einer Vernachlissigung der Regeneration. Kurzfristige Uberforderungen
kénnen zwar durch das Engagement aller Beschaftigten bewailtigt werden. Wird dieser Zustand
dagegen dauerhaft, ist langfristig eine Schwachung der Arbeitsfahigkeit und des Leistungsvermogens
zu befiirchten. Disbalancen zwischen wachsender Verausgabung zur Bewdltigung der gestiegenen
Arbeitsintensitat und —komplexitdt auf der einen Seite und notwendiger Regeneration auf der
anderen Seite sind die Folge.

Anforderung: Hoéher, Schneller, Weiter

nerationskompetenz

2000 2005 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Abbildung 1: Geschidtzte Anforderungs-Bewaltigungs-Prognose 2020

Eine Erschopfungsprophylaxe und damit der langfristige Erhalt der Arbeitsfahigkeit kann somit nur
gelingen, wenn neben Optimierungen auf Seiten der Verausgabung auch Optimierungen auf Seiten
der Regeneration erfolgen, also Verausgabung und Regeneration als Kontinuum integriert betrachtet
werden (z.B. Netta 2009, DAK Gesundheitsreport 2013, Fehlzeitenreport 2011). Somit muss eine
wachsende Beanspruchung und Verausgabung auch eine mitwachsende Regeneration zur Folge
haben.
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Training der
Regenerationskompetenz

Anforderung: Hdéher, Schneller, Weiter

Regenerationskompetenz

2000 2005 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Abbildung 2: Geschitzte Anforderungs-Bewaltigungs-Prognose 2020 — Regeneration

3 Zielsetzung eines nachhaltig wirksamen Betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM)

Klassische Mallnahmen zur betrieblichen Gesundheitsvorsorge, wie z.B. Unfallverhiitung,
Arbeitsschutz und gesundheitliche Aufklarung liber gesunde Erndahrung und Suchtmittelkonsum
werden zunehmend ergdnzt durch Angebote zum Stressmanagement und zur gesunden
Mitarbeiterfihrung. In mehreren Studien (DAK-Gesundheitsreport 2013, GALLUP 2012, Adecco
Institute 2008) ist gerade der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit, guter Fihrung und
einem niedrigen Krankenstand bestatigt worden. Daher missen Konzepte zum Betrieblichen
Gesundheitsmanagement die Gruppe der Fiihrungskrafte qualifizieren flir eine primarpraventiv
ausgerichtete Arbeitsorganisation. Denn die Flihrungskraft ist sowohl Beschaftigter eines Betriebes,
der seine eigene personale Reproduktion der Arbeitsfahigkeit gewahrleisten muss, als auch zentraler
Taktgeber mit Personalverantwortung und damit in vielfacher Weise Vorbild fiir das eigene Team.
Folglich wirkt die Fihrungskraft nicht nur auf sich selbst (personale Ebene), sondern ihr
Wirkungskreis ist in besonderer Weise auch auf die betriebliche Organisation bezogen
(organisationale Ebene). Gleichzeitig wird sie durch eine Unternehmenskultur gepragt, ist aber auch
Reprasentant des Unternehmens mit besonderer Gestaltungskraft zur Auspragung der
Unternehmenskultur; sie ist damit einerseits mit einer besonderen Teilautonomie ausgestattet als
auch andererseits einer besonderen strukturellen Einbindung in die Unternehmensorganisation
unterworfen. Dies bedeutet, Veranderungen zum Auflésen von Disbalancen kdénnen nur bei
gleichzeitiger Bearbeitung der individuellen oder personalen Haltungs- bzw. Verhaltensebene und
der betrieblich-organisationalen Ebene der besonderen Flihrungsverantwortung erzielt werden.

In der hervorgehobenen Bedeutung der Fiihrungskraft fir die gesundheitlichen Belange des
Unternehmens liegt der Grund, das Training an diese Zielgruppe zu richten und nicht an die gesamte
Belegschaft. Allerdings sollen die anderen im Unternehmen Tatigen nicht ausgeschlossen werden.
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Vielmehr ist angestrebt, alle in funktionalen Strategien zur Erschopfungsprophylaxe zu schulen,
sobald sich die Unternehmensleitung im Verbund mit den Fuhrungskraften fir eine
gesundheitsforderliche Unternehmenskultur entschieden hat. Und eine solche Kultur kann in
Unternehmen nur dann nachhaltig etabliert werden, wenn die Flihrungskrafte mit dem notwendigen
Knowhow ausgestattet sind und in ihrem gesamten Flihrungsverhalten einen ressourcenschonenden
und regenerationsfreundlichen und damit einen vorbeugenden Arbeitsstil vorleben kdnnen.

4 Die Untersuchung des Trainings

4.1 Das Training

4.1.1 Grundannahmen

Damit die Ausgewogenheit zwischen Verausgabung und Regeneration hergestellt werden kann, ohne
das Leistungsvermogen zu beeintrachtigen und die betriebliche Wettbewerbsfahigkeit zu gefahrden,
mussen sowohl Verausgabungsroutinen ressourcenschonend optimiert werden, als auch
Regenerationsroutinen entwickelt und implementiert werden, die einem vorzeitigen und
irreversiblen Verschleil des Arbeitsvermégens vorbeugen. Daher miissen in dem Training
entsprechende dysfunktionale Routinen offengelegt und reflektiert werden, als auch funktional
wirksame Routinen entwickelt und eingelibt werden. Es wird davon ausgegangen, dass bei den
Flhrungskraften in der Regel bewusste Erholungsstrategien bei zunehmenden Belastungssituationen
nicht oder nur unzureichend vorhanden sind und organisationale Wechselbeziehungen in der Regel
zu Ungunsten von Erholung wirken.

Verschiedene Studien, z.B. die SHAPE-Studie (Kromm u.a. 2009, Netta 2009) haben gezeigt, dass drei
Faktoren ausschlaggebend fiir die Optimierung von Verausgabung und Regeneration sind, an denen
das Training ansetzt:

1. Transparenz in der Aufgabenstellung wie auch im komplexen Zusammenwirken unterschiedlicher
betrieblicher Erfordernisse und Strategien bedeutet Klarheit der Aufgaben und der persénlichen
Teilziele flr jede Fiihrungskraft — aber auch fiir alle Beschéftigte. Diese Transparenz reduziert
Widerstande, die aufgrund von Gerlichten und anderen Unklarheiten hervorgerufen werden, und
damit unproduktive Arbeitsleistungen, die zur Beseitigung von Unklarheiten aufgewendet werden
missen.

2. Handlungsspielréume, die klar definiert sind, ermoglichen effizientes Arbeiten, um
Arbeitsleistungen durch Fihrungskrafte aber auch durch jeden einzelnen Mitarbeiter selbstreguliert
gestalten zu kdnnen. Sie sind die Voraussetzung fiir eigenverantwortliches und effizientes Arbeiten
und fordern in erheblichem Malie die Arbeitszufriedenheit im Betrieb.

3. Wertschdétzung ist flr viele Beschaftigten und Fihrungskraften gleichermalien eine entscheidende
Motivationsquelle fiir leistungsorientierte Arbeit. Sie driickt sich u.a. in unterschiedlichen
Anerkennungsformen (Gehalt, Lob etc.), aber auch in kommunikativen Rickmeldeschleifen und
Umgangsformen innerhalb des Betriebs aus. Die individuelle Sicherheit in einem komplexen und sich
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rasch andernden Anforderungsfeld wird durch ein wertschatzendes konstruktives Feedback und
soziale Unterstitzung (auch im Empfinden bei Leistungstragern des Managements) in geradezu
dramatischer Form verbessert. (Kromm u.a. 2009, Netta 2009)

Alle drei Bereiche tragen in erheblichem MaRe zur Gestaltung von verausgabungsoptimierten und
gesundheitsforderlichen Arbeitsroutinen bei bzw. fihren im Umkehrschluss bei dysfunktionaler
Anlage zu einer unproduktiven Verausgabung von Arbeitsleistungen und zu einer Erhéhung von
Krankheitsstanden. Hintergrund ist, dass die mangelnde Berlicksichtigung dieser Faktoren zu einer
erhohten Unsicherheit fihrt und eine standig erhoéhte Bereitschaft erfordert, in ungeplanten
Veranderungssituationen zu improvisieren, ohne das Gesamtergebnis zu verschlechtern. Dies fiihrt
haufig zu kollektivem Stress, der aufgrund der Komplexitdt der Prozessablaufe und der
Unibersichtlichkeit emotionaler Zustdnde der handelnden Akteure zu weiteren Storungen fiihren
kann. Damit ist ein permanent erhohter Pegel an Konzentration noétig, der dem eigentlichen
Arbeitsprozess fehlt. Sie wirken aber nicht nur auf organisationaler, sondern auch auf personaler
Ebene: Intransparenz, beschriankte Autonomie und fehlende Wertschatzung fihren auf Dauer zu
personlicher Verunsicherung, die sich z.B. in Unruhe und Schlafstérungen bemerkbar macht. Das
Risiko, langfristig dass personliche Immunsystem zu beeintrachtigen wachst.

Die Konzeption des Trainings beruht auf der Annahme, dass in den genannten drei Bereichen auf
personaler und organisationaler Ebene eine entsprechende Haltung ausgebildet werden muss, die
eine mitwachsende (d.h. der Verausgabung angemessene) Regeneration erlaubt. Dabei folgt sie
einem in dieser Form neuen Interventionsmodell: Eine Auspragung von Haltung (im Sinne einer
verfestigten Einstellung) ist ein langwieriger Prozess der Personlichkeitsentwicklung, welche in dem
zeitlich begrenzten Training nur auf zwei Wegen vermittelbar ist: Zum einen muss auf kognitivem
Wege Wissen vermittelt werden, damit intellektuell ein Verhaltensvorsatz gebildet werden kann,
zum anderen muss auf handlungsorientiertem Wege entsprechendes koharentes Verhalten und
funktional wirksame Verhaltensroutinen in der Praxis trainiert werden.

Der spezifische Ansatz des Trainings ist dabei — im Gegensatz zu anderen prophylaktisch wirkenden
Programmen, die ausschlieflich auf die kognitive Wissensvermittlung abzielen — die Leiberfahrung*
als integralen Bestandteil einzubeziehen. Denn der Leib ist ein zentraler Sensor fir
Belastungsgrenzen, der produktiv zur Regulation von Verausgabung und Regeneration eingesetzt
werden muss und nicht ignoriert werden darf. Er ist in vielerlei Hinsicht ein bestandigerer
Ankerpunkt flr Verhaltenseinibung; Wissen kann dort tiefer gebunden werden und ist weniger
flichtig als in intellektuell gebildeten Strukturen. Daher zielt die MaRnahme auf das Training zur
Aktivierung des Leibes, um Regeneration herbeizufiihren. Die Gesundheitswissenschaft kommt zu
dem Ergebnis, dass Regeneration am besten durch eine Kombination von Entspannung und
Bewegung erreicht wird (vgl. Esch 2011), d.h. der Leib eine zentrale Stellung zur Erzielung von
Regeneration einnimmt. Gerade die Implementierung von funktionalen Regenerationsroutinen
verlangen ein wiederkehrendes Training, um im Arbeitsalltag wirksam sein zu kdnnen. Neben der
kognitiven Vermittlung der Routineoptimierung ist somit leibbezogene Handlungseinlibung zentral.

Des Weiteren werden alle Uberschreitungen von langanhaltenden oder dauerhaften Belastungsg-
renzen korperlich wahrgenommen. Mattheit, Unwohlsein, Schmerzen vielfdltiger Art und Orte,
Verdauungsbeschwerden, innere Unruhe, Schlafproblematiken, Gereiztheit u.v.m. sind Anzeichen
flir ein unausgewogenes Verausgabungs- und Erholungskontinuum. Sollen nun mitwachsende

" Leib wird hier verstanden als bewusst gesplrtes korperliches Empfinden.
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Regenerationsroutinen etabliert werden, so fordern die in den Erholungstechniken erlebten
Korperreaktionen von innerer Ruhe, muskuldrer Losung und die Zunahme von Handlungsbereitschaft
durch den wahrgenommenen Kraftezuwachs das Einliben und die Nutzung der leibbezogenen
Erholungsstrategien.

Die (ber die Leibwahrnehmung erlebte Befindlichkeit wird somit zum Indikator der
Belastungsintensitdt und des Belastungsprofils. Die, durch die auf den Ko&rper bezogenen
Regenerationstechniken entwickelte, Verfeinerung und Vertiefung des Befindens ermoglicht so die
rechtzeitige Reaktion auf belastende Arbeitszeiten. Die Frage nach der Pause ,Jetzt, spater oder gar
nicht” kann durch die verbesserte Selbstwahrnehmung praziser beantwortet werden. Die Gewissheit
Uber ein funktionales Repertoire an Regenerationstechniken zu verfligen, eréffnet in einer solchen
Entscheidungssituation mehrere Handlungsoptionen und erhdht damit die Selbstwirksamkeitser-
wartung. Selbstflirsorge kann auch dann aufrechterhalten werden, wenn trotz empfundener hoher
Belastung weitergearbeitet wird. Ist die Arbeit erledigt oder eine Unterbrechung moglich, stehen
bewdhrte Regenerationsstrategien zur Verfligung verausgabte Kraft zurlick zu erlangen. Auch ein
Ubermaliger KrafteverschleiB kann ausgeglichen werden. Dazu kann ein vorriibergehendes
kérperliches Unwohlsein entstanden durch hinausgeschobene Pausen ebenfalls besser toleriert und
ein unausgewogenes Verausgabungs- und Erholungskontinuum kann sich nicht aufbauen oder gar
dauerhaft werden. Einer Manifestation in psycho-physischer Symptomatik wird damit vorgebeugt.

4.1.2 Der inhaltliche und strukturelle Aufbau

Das Training ,,BurnOn — Fit fiir eine starke Flihrung” besteht aus drei ganztagigen Prasenzphasen und
erstreckt sich Uiber einen Zeitraum von etwa sechs Wochen. Ein wichtiger Aspekt des Trainings sind
die leibbezogenen Ubungsaufgaben, welche die Teilnehmer im Anschluss an die jeweiligen
Prasenztage selbststandig wiederholen und in ihren Arbeitsablauf einbringen sollen. In den
darauffolgenden Prdsenztagen wird auf die Erfahrungen der Teilnehmer mit den Ubungen
eingegangen und diese einer Selbstreflexion unterzogen. Damit leibbezogene Trainingsiibungen im
Arbeitsalltag der Teilnehmer ,verankert” werden, missen diese wiederholend praktiziert und in der
darauffolgenden Prasenzphase besprochen werden. Das Training bendétigt daher einen
Mindestabstand zwischen den einzelnen Prasenztagen, damit die Teilnehmer diese praktischen
Ubungssequenzen trainieren und in ihren Arbeitsalltag integrieren kénnen.

An den drei Prasenztagen wird jeweils eines der Themenfelder ,Transparenz”, ,Handlungs-
spielrdume” und , Wertschatzung” behandelt. Anhand dieser Themenfelder soll die personale und
organisationale Regenerationsfahigkeit geschult werden. Wahrend der einzelnen Prdsenztage
werden die jeweiligen Themenfelder in verschiedene Abschnitte unterteilt. Die MaBnahme vermittelt
hierbei auf der einen Seite kognitives Wissen in den jeweiligen Themenfeldern, verbindet dieses aber
auch mit jeweils zwei Praxismodulen, an denen Ubungen von den Teilnehmern selbst durchgefiihrt
werden.

Der erste Prasenztag mit dem Schwerpunkt ,Transparenz” behandelt die Anforderungen an
,FUhrung” zu Wettbewerbsfahigkeit und Gesundheit des Unternehmens und seiner Mitarbeiter, die
Wechselwirkungen von Verausgabung und Regeneration, die Notwendigkeit von transparenter
Kommunikation und den nachhaltigen Personaleinsatz. Der praktische Ubungspart vermittelt, Giber
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den Aufbau von Sensoren fiir regenerativ wirkende Abldufe, ein kurzes Training (5 Minuten
Programm) zur Regenerationskompetenz der Fiihrungskrafte.

Am zweiten Prasenztag mit dem Schwerpunkt ,Handlungsspielraume” werden die Anforderungen an
Flihrung zu Wettbewerbsfahigkeit und Gesundheit betrachtet. Das Training befasst sich an diesem
Tag mit den Unternehmensleitbildern, sowie dem individuellen Verstandnis von Fliihrung durch die
Teilnehmer und wie diese sich gegenseitig beeinflussen. In diesem Zusammenhang werden die
jeweiligen Handlungsspielrdaume in der betrieblichen Organisation der Fihrungskrafte in Bezug auf
die Mitarbeiterorientierung begutachtet und reflektiert. Der praktische Ubungspart vermittelt ein
individuelles Training der Regenerationskompetenz (15 Minuten Programm) und eine Reflexion der
Ubungen des vorherigen Trainingstages.

Der dritte und letzte Prasenztag befasst sich mit dem Themenkomplex der ,Wertschatzung” als
zentralen Bestandteil individueller Sicherheit und Stressreduzierung. An diesem Tag werden die
personlichen und betrieblichen Ressourcen und Potentiale des Unternehmens und seiner Mitarbeiter
beleuchtet. Dazu werden die zentralen funktionalen und dysfunktionalen Arbeitsroutinen des
Unternehmens untersucht. Dabei werden Konzepte fiir die Verdnderung von Arbeitsroutinen
entwickelt, um das haufige Uberschreiten von Belastungsgrenzen zu vermeiden. Die praktischen
Trainingsaufgaben befassen sich mit der Entwicklung von Individuen bezogenen Wahrnehmungs-
mustern und einem optimierten Regenerationsverhalten, sowie einer Wiederholung der bisherigen
Ubungseinheiten.

Das Training in 3 Schritten

Erweiterung des Wahrnehmungsfeldes
,Verausgabung / Erholung®

Trainingstag 1 Trainingstag 2 Trainingstag 3

Anforderung an Fiihrung zu
Wettbewerbsfahigkeit und
Gesundheit. Schwerpunkt: Mit
Transparenz und Prazision zur
Energieeffizienz, Auswirkungen auf
Koérper und Geist erfahren

Anforderung an Fihrung zu
Wettbewerbsfahigkeit und
Gesundheit. Schwerpunkt:
Handlungsspielrdume fir
Ressourcen schonender und
nachhaltiger Nutzung von
Potentialen im Arbeitsalltag

Anforderung an Fiihrung zu
Wettbewerbsfahigkeit und
Gesundheit. Schwerpunkt:
Einfihrung von Wertschatzung als
zentralen Bestandteil individueller
Sicherheit und Stressreduzierung

Die Wechselwirkung von
Verausgabung und Regeneration
auf das Leistungsvermaogen

Konzepte fiir die Verdnderung
personlicher Regenerationsroutinen
und zur Ubertragung in den

Inneres Leitbild und personliche
Wertehaltung zur Fihrungsrolle

erfahren kldren und erste Schritte zur Arbeitskontext
Erschopfungsprophylaxe
Training der Regenerations- organisieren Training der Regenerations-

kompetenz (5 Min. Programm)
zum Aufbau von Sensoren fiir
regenerativ wirkende Ablaufe

Training der Regenerations-
kompetenz (15 Min. Programm)

kompetenz (5 und 15 Min.
Programm)

Wiederholungen 5 Min. Programm

s Anwendung p————————— ANWCNAUNG  p——

]
Ca. 6 Wochen

Abbildung 3: Trainingsablauf; 5 und 15 Minuten Programm s. Anhang 6
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4.1.3 Die Partner

DAK

Gesundheit

Die DAK-Gesundheit Versorgungsregion Oldenburg ist ein Krankenversicherungstrager. Die DAK-
Gesundheit bietet nicht nur Krankenversicherungsschutz fiir Privatpersonen, sondern wendet sich
mit malRgeschneiderten Konzepten zur Gesundheitsférderung am Arbeitsplatz auch an Unternehmen
und Arbeitgeber. Als enger Partner der Unternehmen berat die DAK-Gesundheit dort zusatzlich
umfassend Uber Service- und Leistungsangebote sowie Uber alle Fragen rund um die
Sozialversicherung. In diesem Zusammenhang tritt die DAK-Gesundheit Vertriebsregion Oldenburg
als Partner bei der Evaluationsstudie ,,BurnOn — Fit fiir eine starke Fiihrung” auf.

CARL
VON
OSS\ETZ.PSY
universitat|OLDENBURG
CENTER FUR LEBENSLANGES LERNEN (C3L)

Das Center fiir lebenslanges Lernen (C3L) der Universitat Oldenburg ist ein wissenschaftliches
Zentrum, das sich mit Fragen der Weiterbildung und des lebenslangen Lernens in Forschung und
Lehre befasst und forschungsorientierte sowie praxisrelevante Weiterbildungsangebote entwickelt
und bereitstellt. Die Arbeitsgruppe Betriebliches Gesundheitsmanagement (AG BGM) forscht
innerhalb des C3L im Bereich Fihrung, Belastung, Stress und Erschépfung in Unternehmen und
entwickelt aus diesen Forschungen spezielle Trainingskonzepte, die interessierte Betriebe und
Einrichtungen fir ihre Betriebliche Gesundheitsférderung nutzen kénnen. In diesem Zusammenhang
wurde auch das Training ,BurnOn - Fit fiir eine starke Fuhrung” als Ergebnis einer
Machbarkeitsstudie mit dem Titel: ,,Zum Verhaltnis von Belastung und Regeneration im mittleren
Management von KMU*“ konzipiert.

fihrungsakademie
hannover

Die im Jahr 2004 gegriindete Fiihrungsakademie Hannover widmet sich der Ausbildung von
Flihrungskraften. Durch die Ausbildungen erlangen Fihrungskrafte Wissen tber das Management
von Komplexitat, Uber verantwortungsbewusste Filhrung und den Ressourcen schonenden Einsatz
von Personal. Die durch die Ausbildung reflektierte Verknlipfung von Fiihlen, Denken und Handeln in
Ubung und Praxis formt eine Haltung, die nachhaltig wirkendes unternehmerisches Handeln
ermoglicht, notwendige Verdnderungen einleitet und Potentiale fiir das Unternehmen freisetzt. Die
Flihrungsakademie Hannover war gemeinsam mit dem C3L an der Konzipierung und Durchfiihrung
des Trainings beteiligt.
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4.1.4 Die Unternehmen

Die ZGO Zeitungsgruppe Ostfriesland GmbH (ZGO) ist ein Verlag fiir Tages- und Wochenzeitungen in
Ostfriesland mit Hauptsitz in Leer. Unter dem Firmendach der ZGO erscheinen die drei
Tageszeitungen ,Ostfriesenzeitung”, , Ostfriesische Nachrichten” und ,,Generalanzeiger”, sowie die
Anzeigenblatter ,,Der Wecker” und ,Von Haus zu Haus“. Die ZGO besitzt mit diesem Portfolio eine
herausgehobene Stellung im Zeitungsmarkt Ostfrieslands. Im Rahmen ihres Betrieblichen
Gesundheitsmanagement hat die ZGO mit ihren Fihrungskraften an dem Training und der
Evaluationsstudie ,,BurnOn — Fit flr eine starke Fihrung” teilgenommen.

Die BZN Baustoff Zentrale Nord GmbH & Co. KG (BZN) mit dem Hauptsitz in Aurich ist ein moderner
Verbund der Gesellschafter Beenen, Hedlefs und Logemann zum gemeinsamen Einkauf bei der
Industrie und zu einer wirtschaftlich zentralen Buchhaltung und Verwaltung in Aurich, welcher im
Jahr 2000 gegriindet wurde. Aktuell betreibt die BZN an 19 Standorten 12 hagebaumarkte und 12
Baustoffhandlungen, darunter befinden sich an 4 Standorten so genannte Kombi-Betriebe als
,Baustoffhandel und hagebaumarkt unter einem Dach”. Die einzelnen Baustoffhandlungen und
hagebaumarkte sind dabei weiterhin rechtlich selbststandig. Die BZN ist das zweite Unternehmen,
welches an dem Training und der damit verbundenen Evaluationsstudie teilgenommen hat.
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4.2 Das Untersuchungsdesign

4.2.1 Ziele der Evaluation

Die Evaluation lberprift die zentrale Hypothese, dass das Training Fihrungskrafte dafiir qualifiziert,
fir sich selbst und in deren Verantwortungsbereich geeignete MaBRnahmen zur personalen und
organisationalen Erschopfungsprophylaxe umzusetzen. Sie Uberprift, ob und in welcher Form
vermitteltes Wissen und erworbene Kompetenzen die Fihrungskrafte  befdhigen,
Verausgabungsroutinen ressourcenschonend zu optimieren und addquate Regenerationsroutinen zu
entwickeln.

Das Training geht davon aus, dass ein Ressourcenverschleil immer dann wahrscheinlich ist, wenn
intransparent, stark direktiv und unachtsam gefiihrt wird. Werden dagegen Transparenz, Er6ffnung
von Handlungsspielraumen und Wertschatzung zu zentralen Komponenten einer Flihrungshaltung,
reduziert sich ibermaBige Verausgabung. Diese durch Wissen erzeugte Einstellung verandert das
Flihrungsverhalten und begilnstigt damit eine gesundheitsforderliche und nachhaltig praventiv
wirksame Fuhrungskultur.

Zu untersuchende Fragestellung 1:

Wurden Fihrungskrafte durch das Training von der Notwendigkeit Uberzeugt, fir sich selbst
Verausgabung und Erholung im Arbeitsalltag ausgewogen herstellen und Erholung aktiv gestalten zu
kénnen?

Zu untersuchende Fragestellung 2:

Wurden Fihrungskrafte durch das Training dafir qualifiziert, in ihrem betrieblichen
Verantwortungsbereich gesundheitsférderliche und damit praventiv wirksame Arbeitsabldaufe zu
organisieren?

Zu untersuchende Fragestellung 3:

Fordert das Training eine Bereitschaft von Fihrungskraften, nachhaltig wirkende funktionale
Regenerationsroutinen fiir sich selbst und fiir die Belegschaft im Verantwortungsbereich zu
entwerfen und umzusetzen?

Zu untersuchende Fragestellung 4:

Motiviert das Training Flihrungskrafte dazu, ressourcenschonende Verausgabungsroutinen in Bezug
auf Transparenz, Handlungsspielrdume und Wertschatzung zu entwickeln und zukilnftig eine
gesundheitsforderliche Flihrungskultur einzufiihren?
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4.2.2 Die Teilnehmenden

Das Training wurde mit insgesamt 4 Gruppen aus zwei Unternehmen mit jeweils zwischen 10 und 13
Personen durchgefiihrt. Insgesamt haben 45 Personen an der MaBnahme teilgenommen. 22
Personen waren Fihrungskrafte im mittleren Management und Filialleiter einer GroBhandelsfirma
mit zahlreichen lokalen Filialen (Unternehmen A), 23 Personen waren Fiihrungskréfte des mittleren
Management und z.T. der Geschéftsfiihrung eines Medienunternehmens (Unternehmen B).

4.2.3 Methodik

Die Evaluation orientiert sich an dem zugrundeliegenden Interventionsmodell, indem in den drei
Bereichen

(a) Haltung bzw. Einstellung,

(b) Verhalten bzw. Verhaltensvorsatz im individuellen Sinne (auf personaler Ebene) und im
betrieblichen Kontext (auf organisationaler Ebene) und

(c) Wissen tiber den Zusammenhang von Erholung und Leistungsfahigkeit Verdnderungen durch die
TrainingsmaRnahme gemessen werden.

Des Weiteren soll die Wirkung des Trainings fir die drei zentralen Aspekte von Fiihrung: Transparenz,
Handlungsspielraume und Wertschatzung bewertet werden. Und drittens soll die subjektive
Bewertung des Trainings durch die Fihrungskrafte erfasst werden.

Als Methodik wurden zwei quantitativ auswertbare Fragebdgen eingesetzt, die zu diesem Zweck
konzipiert wurden. Der Fragebogen 1 (FB1) wurde von jeder Gruppe jeweils an drei verschiedenen
Zeitpunkten beantwortet und mittels einer Kodierung individuell zugeordnet, so dass eine
Auswertung als abhdngige Stichprobe mit drei Zeitpunkten moglich war. Es wurden mittels einer
vierstufigen Skala (stimmt genau, stimmt eher, stimmt kaum und stimmt nicht) Aussagen zum
Wissen Uber den Zusammenhang von Erholung und Verausgabung, zur Haltung bzw. Einstellung, zum
Verhalten auf personaler Ebene, zum Verhalten auf organisationaler Ebene zur Bewertung gestellt.
Die Items zum Verhalten auf personaler Ebene wurden, teilweise leicht verdndert, dem
Erholungsfragebogen EFB von Henning Allmer (1996) entnommen. Die Items zur Haltung bzw.
Einstellung wurden der verkiirzten Resilienzskala 11 entnommen (Schumacher u.a. 2004).

In einem zweiten Fragebogen (FB2) wurden 26 Fragen zu den Wirkungen des Trainings gestellt. Diese
Items reprasentieren Wirkungen auf personaler Ebene und auf organisationaler Ebene, wobei dort
eine Differenzierung zu den Aspekten Transparenz, Handlungsspielraume und Wertschatzung
vorgenommen wurde. Der Fragebogen wurde neu konzipiert. Die subjektive Bewertung der
Malnahme erfolgte mittels dreier Fragen, die eine zugespitzte Entscheidung der Fihrungskrafte bei
der Bewertung mittels einer vierstufigen Skala voraussetzen: ,1. Das in der TrainingsmaRnahme
Erlernte ist mir fir meine Tatigkeit von Nutzen.”, ,2. Ich konnte das Erlernte in vielen typischen
Arbeitssituationen anwenden.” und ,3. Ich wirde diese TrainingsmaRnahme anderen
weiterempfehlen.” Zudem hatten die Fihrungskrafte die Moglichkeit, einzelne Aspekte der
Zustimmung oder Ablehnung in Freitexten selbst zu formulieren.
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Der Fragebogen 1 kam in allen Gruppen jeweils zu drei Zeitpunkten zum Einsatz (vgl. Anhang 3).
Durch die zweitversetzte Durchfiihrung war es moglich, zwei Gruppen zu Beginn als
Interventionsgruppen und zwei Gruppen als Wartegruppen zu befragen und somit Kontrollergebnisse
zu erhalten. Alle Fihrungskrafte der beiden Unternehmen wurden vor Beginn der jeweiligen
Malnahme der ersten Gruppe befragt, nach der Intervention bzw. vor Interventionsbeginn der
anderen Gruppe noch einmal sowie zum Abschluss der Intervention der anderen Gruppe ein drittes
Mal. Die jeweilige Befragung nach der Intervention erfolgte zudem mit dem Fragebogen 2. Mit dieser
Terminierung der Befragungen konnten Beeinflussungen einer Gruppe durch die andere innerhalb
der Unternehmen minimiert werden.

4.2.4 Ablauf der Untersuchung

Das in dieser Untersuchung evaluierte Training wurde im vierten Quartal 2012 mit insgesamt 4
Gruppen aus den beiden Unternehmen A und B durchgefiihrt. Aus den beiden Unternehmen wurden
jeweils zwei Gruppen gebildet, welche zeitversetzt das Training durchlaufen haben.

Wahrend die erste Gruppe eines Unternehmens mit der Intervention durch das Training begonnen
hat, fungierte die zweite Gruppe als Wartegruppe. Nachdem auch in der zweiten Gruppe das Training
abgeschlossen wurde, fungierte die erst Gruppe, welche ihr Training bereits vor langerer Zeit
abgeschlossen hatte als Kontrollgruppe. Die jeweilige Befragung nach der Intervention erfolgte
zudem mit dem Fragebogen 2. Mit dieser Terminierung der Befragungen konnten Beeinflussungen
einer Gruppe durch die andere innerhalb der Unternehmen minimiert werden.

Unternehmen A

Befragung T1
Training Start Verlauf Ende Pause

Fragebogen I1 kein I1+12 I1

Befragung T1
Training Pause Start Verlauf Ende

Fragebogen I1 I1 kein I1+12
Abbildung 4: Zeitplan des Unternehmens A

Fir die Evaluation des Trainings wurden zwei quantitativ auswertbare Fragebdgen eingesetzt. Der
erste Fragebogen (FB1) wurde zu drei verschiedenen Messzeitpunkten eingesetzt und zwar am
ersten und letzten Tag der Intervention des Trainings. Ein weiterer Messzeitpunkt wurde in der
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Wartegruppe vor Beginn des Trainings durchgefiihrt und in der Kontrollgruppe ca. eine Woche nach
Beendigung des Trainings. Der zweite Fragebogen (FB2) wurde einmalig jeweils nach Beendigung des
Trainings erhoben.

In den Fragebogen wurden die Namen der Teilnehmenden durch einen Code ersetzt. Durch dieses
Vorgehen konnen die einzelnen Fragebbgen einander zugeordnet werden, ohne die Teilnehmer
direkt zu identifizieren.

4.2.5 Ergebnisse

Die folgenden dargestellten Ergebnisse basieren auf der Befragung der FlUhrungskrafte. Den
jeweiligen Auswertungen liegen auswertbare Fragebdgen von minimal 29 und maximal 33
Teilnehmer zugrunde. Die dargestellten Werte vor und nach dem Training (aus dem Fragebogen 1)
werden im Folgenden nur als Veranderung bezeichnet, wenn sie mehr als 2 Prozentpunkte
abweichen, da weniger abweichende Prozentwerte nur von der unterschiedlichen StichprobengroRRe
herriihren.

4.2.5.1 Personale Perspektive der Fihrungskraft

Zunachst sollen die Auswirkungen des Trainings mit einem Selbstbezug auf die eigene Person (als
Flihrungskraft) analysiert werden. Dazu werden die Ergebnisse zu den Dimensionen Wissen,
Einstellung/Haltung sowie Verhalten dargestellt.

4.2.5.1.1 Wissen
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g Nur wer sich gut erholt, Ich erhole mich, wenn |... wurde mir bewusster,

bleibt leistungsfahig. ich nicht arbeite. dass Leistungskraft und
Regeneration einander
bedingen.

Abbildung 5: Wissensbezogene Items — personale Perspektive

Die teilnehmenden Fihrungskrafte bewerten Aussagen, die auf die Vermittlung von kognitivem
Wissen Uber den Zusammenhang von Verausgabung und Erholung hindeuten, wie folgt: Vor Beginn
der Trainingsmallnahme haben alle Filhrungskrafte (100%) der Aussage (iber die Bewertungsskala
»stimmt genau” und ,stimmt eher” zugestimmt (,,Nur wer sich gut erholt, bleibt leistungsfahig. Nach
Abschluss der MaRnahme wurde dieser Wert gehalten”). Die Aussage ,Ich erhole mich, wenn ich
nicht arbeite” erfuhr vor der MaBnahme eine Zustimmung von 73% der Teilnehmenden, die nach der
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Malnahme nur bei gut 70% ausfiel. Eine sehr hohe Zustimmung von Gber 90% erfuhr die Aussage,
dass durch die Malnahme den Teilnehmern bewusster geworden ist, dass Leistungskraft und
Regeneration einander bedingen.

4.2.5.1.2 Einstellung
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schaffe ich alles Dinge gleichzeitig Uberwinden, Dinge zu geniigend Energie, die Erholung tue, mir zu kurz, weil dann
irgendwie. bewaitigen. tun, die ich eigentiich um alies zu machen, muss eine begonnene die Arbeit liegen
nicht machen will. was ich machen  Arbeit abgeschlossen bleibt.
muss. sein.

Abbildung 6: Einstellungsbezogene Items FB1 — personale Perspektive

Die haltungsbezogenen Aussagen, die sich auf die Arbeitsfahigkeit beziehen (,Normalerweise schaffe
ich alles irgendwie”, ,Ich kann mehrere Dinge gleichzeitig bewailtigen”) liegen auf einem relativ
konstant hohen Niveau: deutlich Gber 90% stimmen diesen beiden Aussagen zu, sowohl vor als auch
nach der TrainingsmaRnahme. Auch die Aussage ,In mir steckt genigend Energie, um alles zu
machen, was ich machen muss“ erfiahrt vor der MaRnahme eine hohe Zustimmung von 95%, sinkt
aber nach der MaRnahme auf 89% ab. Ein geringeres Niveau der Zustimmung erfdhrt die Aussage

»Ich kann mich auch lGiberwinden, Dinge zu

100 tun, die ich eigentlich nicht machen will”,
E %0 5o der vorher und nachher rund 80%
1 zustimmen. Bei den beiden
:§ 70 erholungsbezogenen Aussagen haben sich
E 60 +— ©8 65 Verdnderungen der Zustimmungswerte
g’_:g;o — _— —————— 55 —— ergeben: Die Aussage ,,Bevor ich etwas fiir
£40 E— EE— — die Erholung tue, muss eine begonnene
;: 30— — Arbeit abgeschlossen sein” sinkt an
:; 20— i Zustimmung von 83% auf 74%, die
g 10— i Aussage ,Erholung kommt bei mir zu kurz,

’ ... fiihle ich mich I... kann ich beruflichel ... fihle ich mich | weil dann die Arbeit “egen bleibt” sinkt
optimistischer.  Probleme gelassener  ausgeglichener. leicht von 63% auf 60%.
angehen.

Abbildung 7: Einstellungsbezogene Items FB2 — personale Perspektive
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Bei den Aussagen zu den direkten Wirkungen der TrainingsmaBnahme, die der inneren Haltung bzw.
Einstellung zuzurechnen sind, liegen Zustimmungswerte zwischen 55% und 68% vor, die aber
niedriger sind als der Durchschnittswert der Zustimmung bezogen auf alle Aussagen, die abgefragt
wurden (77%).

4.2.5.1.3 Verhalten
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tue, muss eine Bestandteil in weil dann die  Mdglichkeiten zur bendtigte Umstanden, wenn verkirze ich die
begonnene Arbeit meinen Tageslauf  Arbeit liegen Erholung. Erholung immer  ich mich nicht Erholung.
abgeschlossen ein. bleibt. wieder genlgend erholen
sein. aufzuschieben. kann.

Abbildung 8: Verhaltensbezogene Items FB1 — personale Perspektive

Verhaltensbezogene Aussagen, die das Erholungsverhalten betreffen, erhielten ein unterschiedliches
Niveau der Zustimmung. Bei zwei Aussagen, die Erholung in Beziehung zum Primat der Arbeit setzen
(,Bevor ich etwas fiir die Erholung tue, muss eine begonnene Arbeit abgeschlossen sein.” und ,,Bei
hohem Arbeitsdruck verkiirze ich die Erholung.”) ist der Zustimmungsgrad besonders hoch (83%),
sinkt aber nach der Trainingsmalnahme auf 74% bzw. 76% ab. Noch deutlicher haben sich zwei
Aussagen verandert, die die Erholungsplanung beschreiben: ,Ich plane Erholung als wichtigen
Bestandteil in meinen Tagesablauf ein“ (von 35% auf 59%) und ,Ich verschaffe mir geniligend
Moglichkeiten zur Erholung” (von 40% auf 51%). Die anderen Aussagen verdanderten sich nur leicht.
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Abbildung 9: Verhaltensbezogene Items FB2 — personale Perspektive

Bei den direkten Wirkungen des Trainings, die der personalen Ebene des Verhaltens zuzurechnen
sind, erfahren die Aussagen eine liberdurchschnittlich hohe Zustimmung, die sich auf ,die dullere
und innere Wahrnehmung®, auf das Erleben , der kérperlichen Verfassung” und ,der psychischen
Verfassung” beziehen. Diesen drei Aussagen werden mit mindestens 87% deutlich mehr zugestimmt
als allen Aussagen im Durchschnitt (77%). Den Aussagen Uber die individuelle Befindlichkeit (,,Kann
ich mich besser konzentrieren®, ,fiihle ich mich optimistischer” und ,fiihle ich mich ausgeglichener”)
kommen nur auf eine Zustimmung von mindestens 55%.

4.2.5.2 Organisationale Perspektive der Filhrungskraft

Neben der personalen Perspektive der Flhrungskraft kann die Wirkung des Trainings auf sein
Flihrungsverhalten hin evaluiert werden. Die Flhrungskraft handelt dabei in einem
Verantwortungsbereich fir die eigenen Mitarbeiter und fihrt ein Arbeitsteam. Diese Perspektive
wurde anhand der drei Aspekte Transparenz, Handlungsspielraume und Wertschatzung untersucht.

4.2.5.2.1 Wissen

Im Hinblick auf den Verantwortungsbereich im Betrieb konnten 83% der Teilnehmer vor der
TrainingsmaRnahme der Aussage zustimmen, dass sie als Vorgesetzte einen groRen Einfluss auf die
Gesundheit der Mitarbeiter haben. Nach Abschluss der MalRnahme waren es 92%. Der Aussage ,,Der
Erfolg des Unternehmens hangt nicht von der Gesundheit der Mitarbeiter ab“ wird nach der
Malinahme nur noch zu 16% zugestimmt, wdhrend es vorher 30% waren. Auch der Zusammenhang
von ErholungsmaRnahme und abgeschlossener Arbeit erfuhr dahingehend eine Veranderung, dass
der Zustimmungsgrad von 83% auf 74% nach dem Training sank.
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Abbildung 10: Wissensbezogene Items FB1 — organisationale Perspektive
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Abbildung 11: Wissensbezogene Items FB2 — organisationale Perspektive

Die meisten Aussagen, bei der eine Wissensvermittlung durch das Training zum Ausdruck kommt,
erfuhren eine Uberdurchschnittliche Zustimmung. Den Fiihrungskraften ist zu 87% durch das Training
bewusster bzw. deutlicher geworden, dass ihr Verhalten als Fihrungskraft eine Vorbildfunktion hat,
dass Leistungskraft und Regeneration einander bedingen und dass ein wertschatzender Umgang die
Erfolgsaussichten verbessert. Etwas weniger Teilnehmer stimmten der Aussage zu, ,dass ich meine
Mitarbeiter bei Veranderungen mitnehmen muss”. Unter dem Durchschnitt von 77% liegt die

Aussage, dass eigene Ideen der Mitarbeiter die Arbeit verbessern kénnen.
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4.2.5.2.2 Verhaltensvorsatz
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Abbildung 12: Items zum Verhaltensvorsatz — organisationale Perspektive

Neben der direkten Wissensvermittlung sind auch Aussagen bewertet worden, die einen
Verhaltensvorsatz reprasentieren, der auf die erlangte Einsicht Uber die Ausgewogenheit von
Verausgabung und Erholung zuriickzufiihren ist. Der hochste Zustimmungswert von 94% erhalt die
Aussage, dass die Fihrungskrafte durch das Training haufiger darauf achten werden, ob
Veranderungen zum jetzigen Zeitpunkt den Mitarbeitern zugemutet werden kénnen. Verdnderungen
in Bezug auf Organisationsstrukturen werden in der Regel als weitere Belastung der Mitarbeiter
empfunden. Entsprechend niedriger fillt der Zustimmungswert fiir die Uberpriifung von bisherigen
Arbeitsroutinen aus (68%), weil auch diese Uberpriifung zu Verdnderungen fiihren kann. Fiir (iber
drei Viertel der FUhrungskrafte fuhrt das Training dazu, dass mehr auf Pausen geachtet wird, d.h.
starker als bisher Erholungsphasen in den Arbeitsalltag integriert werden.

4.2.5.2.3 Verhalten
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Abbildung 13: Verhaltensbezogene Items — organisationale Perspektive
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Die Fihrungskrafte stimmen zum {berwiegenden Teil von einem konstant hohen Niveau vor
(mindestens 92%) und nach dem Training (mindestens 95%) den Aussagen zu, die sich auf allgemeine
Aspekte des Fiihrungsverhaltens beziehen: ,Ich erkldre Ziele und Teilziele fiir unsere Arbeit so, dass
meine Mitarbeiter verstehen, was sie fir ihren speziellen Aufgabenbereich bedeuten”, ,Ich zeige
Interesse daran, wie sich meine Mitarbeiter fiihlen”, ,Ich lobe meine Mitarbeiter, wenn sie etwas gut
gemacht haben”, ,Ich spreche mit meinen Mitarbeitern, wenn sie etwas nicht gut gemacht haben”
und ,lIch sorge dafiir, dass zur Erreichung der Arbeitsziele in meinem Team alles notwendige
vorhanden ist”.

Dagegen sind die Aussagen, die die Besprechung der Verausgabungsintensitdit und der
Erholungsplanung betreffen, auf einem deutlich niedrigeren Niveau, verdndern aber ihre
Zustimmungswerte ebenso deutlich. Der Aussage ,lch bespreche zu erwartende Mehrarbeit in
meinem Team friihzeitig” steigt signifikant® (!) von 64% auf 84% an, die Aussage ,In Phasen hoher
Belastung sorge ich fiir ausreichende Erholung fiir meine Mitarbeiter” steigt ebenso signifikant(!) von
40% auf 54%.

4.2.5.2.4 Transparenz
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Abbildung 14: Items zu Transparenz FB1 — organisationale Perspektive

Die Flhrungskrafte stimmen fast allen Aussagen mit hohem Niveau von lber 95% zu, die das Thema
Transparenz im FlUhrungsverhalten reprasentieren, wobei jeweils nur leichte Veranderungen durch
das Training zu verzeichnen sind. Dagegen hat die bereits erwdhnte Aussage zur Besprechung von
Mehrarbeit eine hoch signifikante* (!!)Veranderung von 64% auf 84% erfahren.

* Statistisch signifikant bedeutet, dass die Beziehung zweier Variablen, hier Grad der Belastung im Verhaltnis
zur Bewertung der anderen Aussagen, sich nicht nur zufallig unterscheiden. In der Evaluation werden die
Ergebnisse mittels der Verdanderungen in der Zustimmung der Aussagen vor Beginn und nach Ende des
Trainings mit Hilfe eines T-Tests flir verbundene Stichproben und alternativ mit dem Wilcoxon-Test auf ihre
Signifikanz getestet.
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Vorbildfunktion hat. mitnehmen muss. geworden.

Abbildung 15: Items zu Transparenz FB2 — organisationale Perspektive

Gleichzeitig stimmten Uberdurchschnittlich viele Fihrungskrafte Aussagen zu, dass das Training eine

Optimierung des Flihrungsverhaltens bezogen auf die Herstellung von Transparenz bewirkt hat. So

wurde der Flhrungskraft durch das Training bewusster, ,,dass mein Verhalten als Fihrungskraft

Vorbildfunktion hat” (87%) und ,dass ich meine Mitarbeiter bei Verdanderungen mitnehmen muss”

(81%). Auch die Zielformulierung sei durch die MaBnahme praziser (81%) bzw. besser (84%). Dagegen

ist die Meinung der Mitarbeiter durch die TrainingsmaBnahme nur fir 71% der Teilnehmer wichtiger

geworden.

4.2.5.2.5 Handlungsspielrdume
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Abbildung 16: Items zu Handlungsspielrdumen — organisationale Perspektive
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Die Fuhrungskrafte stimmen den Aussagen, die dem Training Wirkungen auf die Erweiterung oder
Prazisierung von Handlungsspielrdumen zuschreiben, unterschiedlich stark zu. Wahrend die Aussage
,Durch die TrainingsmalRnahme wurde mir bewusster, dass ich meine Mitarbeiter bei Veranderungen
mitnehmen muss” mit 81% Zustimmungswert Uberdurchschnittlich abschneidet, werden den
anderen Aussagen mit hochstens 71% deutlich weniger zugestimmt.

4.2.5.2.6 Wertschatzung
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Abbildung 17: Items zur Wertschatzung FB1 — organisationale Perspektive

Vielen Aussagen, die ein wertschatzendes Fiihrungsverhalten reprasentieren, werden sowohl vor als
auch nach dem Training von Uber 92% der Fihrungskrafte zugestimmt, darunter dass man Interesse
daran zeige, wie sich die Mitarbeiter fihlen, dass man bei guter Arbeit die Mitarbeiter lobt und bei
schlechter Arbeit kritisiert und dass man daflir sorge, dass zur Erreichung der Arbeitsziele ,alles
notwendige vorhanden ist“. Dagegen weisen die beiden Aussagen deutlich niedrigere
Zustimmungswerte auf, die sich aber stark verdndert haben: , Die Belastung am Arbeitsplatz wird in
meinem Team regelmaRig besprochen” (von 48% auf 54%) und ,,In Phasen hoher Belastung sorge ich

fur ausreichende Erholung meiner Mitarbeiter” (von 40% auf 54%, statistisch hoch signifikant).
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Abbildung 18: Items zur Wertschatzung FB2 — organisationale Perspektive

Zudem wurden die Wirkungen des Trainings und die Ausbildung von wertschatzendem
Flihrungsverhalten erfasst. Danach wurden fast allen Aussagen, die ein wertschatzendes Verhalten
reprasentieren, durchschnittlich oder tiberdurchschnittlich haufig zugestimmt. So gaben z.B. 90% der
Teilnehmer an, durch das Training ,ist mir deutlicher geworden, dass ein wertschatzender Umgang
die Erfolgsaussichten verbessert”.

4.2.5.3 Regenerationsroutinen

4.2.5.3.1 Individuelle Perspektive: Selbstorganisation
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Abbildung 19: Items zu Regenerationsroutinen — individuelle Perspektive

Neben der allgemeinen Erhohung der Bedeutung von Erholung, sollte das Training dazu fihren,

Routinen zu etablieren,

die Regeneration auch bei

hoher

Belastung ermoglichen.

Diese
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Regenerationsroutinen konnen mittels verschiedener Aussagen abgebildet werden. Die schon
angesprochenen Aussagen, die den Zusammenhang von Erholung und dem Primat der Arbeit
reprasentieren, sind durch gekennzeichnet. Nach der
Trainingsmalnahme sinkt die Zustimmung der beiden Items um 7 bzw. 9 Prozentpunkte. Die groRte
Zustimmungssteigerung erfahrt die Aussage, dass man Erholung starker einplane (von 35% auf 59%,
statistisch hochst signifikant) und man sich geniigend Erholung verschaffe (von 40% auf 51%).

ein  hohes Zustimmungsniveau

4.2.5.3.2 Organisationale Perspektive
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Abbildung 20: Items zu Regenerationsroutinen FB1 — organisationale Perspektive

Auf die Organisation bezogene Regenerationsroutinen werden durch Aussagen reprasentiert, die
Verausgabung und Erholung im Verantwortungsbereich der Fihrungskrédfte thematisieren. Deutlich
mehr FlUhrungskrafte stimmen den Aussagen nach dem Training zu bei der ,Besprechung von
Mehrarbeit” und dem ,Sorgen fir ausreichende Erholung” sogar statistisch signifikant.
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Abbildung 21: Items zu Regenerationsroutinen FB2 — organisationale Perspektive
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Bei den Aussagen, die flr die Ausbildung von Regenerationsroutinen auf organisationaler Ebene
stehen, konnen unterschiedliche Zustimmungswerte abgelesen werden. Der Aussage ,Durch die
TrainingsmalBnahme werde ich haufiger darauf achten, ob Veranderungen zum jetzigen Zeitpunkt
den Mitarbeitern zugemutet werden kénnen”, stimmen 94% zu. Immerhin 78% der Flihrungskrafte
schatzen ein, dass das Training bewirkt habe, dass sie ,mehr auf die Einhaltung von Pausen achten”.
Dagegen wurde der Aussage, dass das Training zu einer haufigeren Uberpriifung von Arbeitsroutinen
flhrt, nur zu 68% zugestimmt.

4.2.5.3.3 Allgemeine Bewertung der Trainingsmalnahme

100
90 —
70  EEE— —
60 —
50 —— 60 —
40 —— —
30 —— —
20 —— —
10 —— —

0

Ich konnte das Erlernte in Ich wiirde diese Das in der
vielen typischen TrainingsmaBnahme Trainigsmallnahme
Arbeitssituationen anderen Erlernte ist mir fir meine
anwenden. weiterempfehlen. Tatigkeit von Nutzen.

Abbildung 22: Items zur allgemeinen Bewertung der TrainingsmaBnahme

Die zusammenfassende Bewertung des Trainings fallt deutlich positiv aus. 90% der Fihrungskrafte
finden das Training nutzlich fiir die eigene (berufliche) Tatigkeit. Ein dhnlich hoher Anteil von 87%
wirde das Training weiterempfehlen. Zwischen beiden Aussagen ist eine starke Korrelation
festzustellen: diejenigen, die einen Nutzen aus dem Training ziehen konnten, empfehlen es auch
weiter. Dagegen fallt die Bewertung des Trainings hinsichtlich der Praxistauglichkeit des vermittelten
Inhalts etwas geringer aus: 60% stimmen der Aussage zu, dass sie das Erlernte in vielen typischen
Arbeitssituationen anwenden kdnnen.

4.2.6 Diskussion

Die Darstellung der Ergebnisse zeigt, dass das Training in weiten Teilen seine Ziele erreichen konnte.
Im Folgenden werden die Ergebnisse bezogen auf die einzelnen Fragestellungen der Evaluation
diskutiert.

4.2.6.1 Individuelle Ausgewogenheit von Verausgabung und Erholung

Fragestellung 1: Wurden Fiihrungskrafte durch das Training von der Notwendigkeit Uberzeugt, fir
sich selbst Verausgabung und Erholung im Arbeitsalltag ausgewogen herstellen und Erholung aktiv
gestalten zu kénnen?
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Die Ergebnisse belegen eindeutig, dass das Training einen Beitrag zur Herstellung der
Ausgewogenheit von Verausgabung und Erholung im eigenen Verantwortungsbereich leistet. Das
theoretische Wissen (iber den Zusammenhang von Verausgabung und Erholung ist deutlich
verbreitet, wie die Ergebnisse zu den entsprechenden Aussagen belegen: Der Aussage ,,Nur wer sich
gut erholt, bleibt leistungsfahig” stimmten alle Flhrungskrdfte sowohl vor als auch nach dem
Training zu. Trotzdem hat das Training offensichtlich Wirkungen erzielt, weil ein
Uberdurchschnittlicher Anteil von 90% der Fihrungskrafte erklarte, dass ihnen durch das Training
bewusster geworden sei, dass Leistungskraft und Regeneration einander bedingen.

Diese Bewusstseinsanderung bezieht sich auf die allgemeine Bedeutung von Erholung und
insbesondere auf das Verhaltnis von individuell bend6tigter Erholung und dem arbeitsbedingten
Zwang zur Verausgabung. Die insgesamt hohe Zustimmung zu den Aussagen ,Bevor ich etwas fir die
Erholung tue, muss eine begonnene Arbeit abgeschlossen sein“ und ,Bei hohem Arbeitsdruck
verkiirze ich die Erholung” zeigt, dass im Selbstverstandnis der Fiihrungskrafte im Konfliktfalle die
Arbeit und damit die Verausgabung der Erholung vorgeht. Das Training hat aber genau an dieser
Einstellung deutliche Veranderungen bewirkt. Nicht nur ist bei beiden Aussagen die Zustimmung
nach dem Training deutlich gesunken (bei der ersten sogar statistisch signifikant), sondern auch die
Veranderungen der anderen Aussagen deuten auf ein verbessertes individuelles Erholungsverhalten
hin. So hat die Aussage ,,Ich plane Erholung als wichtigen Bestandteil in meinen Tagesablauf ein“ eine
enorme Zustimmungsverdanderung erfahren von 35% auf 59%, was eine hdochst signifikante
Veranderung darstellt. Auch die leichte Zustimmungsverringerung der Aussagen ,Ich neige dazu,
dringend bendétigte Erholung immer wieder aufzuschieben” (von 55% auf 51%) und ,,Erholung kommt
bei mir zu kurz, weil dann die Arbeit liegen bleibt” (von 63% auf 60%) deuten darauf, dass das
Training dazu gefihrt hat, dass die Flihrungskrafte Erholung als wichtigen und notwendigen
Bestandteil der Gestaltung des Arbeitsalltags erkennen. Zusammenfassend kann gefolgert werden:
Abstrakt war die Notwendigkeit von Erholung auch schon vor dem Training bei den Flihrungskraften
vorhanden. Das Training hat aber vor allem bewirkt, dass auch bei arbeitsintensiven Phasen das
Zurickstellen von Erholung als nicht zielfilhrend sondern im Gegenteil mittel- und langfristig als
schadlich fiir den Erhalt der Leistungsfahigkeit angesehen wird. Phasen der Erholung missen
demnach verbindlicher in den Arbeitsalltag eingeplant werden.

Neben dem Bedeutungsgewinn von Erholung wurde auch eine Anderung des
Erholungsverstandnisses selbst erreicht. Die Aussage ,,Ich erhole mich, wenn ich nicht arbeite” sank
in der Zustimmung leicht auf 70%. Damit sank die Zustimmung zu einer Aussage, die ein im
Allgemeinen weit verbreitetes passives Erholungsverstandnis reprasentiert, mit dem der Glaube
verbunden ist, die Abwesenheit von Arbeit filhre automatisch zu Erholung. Das Training versucht,
dieses passive Erholungsverstandnis zu durchbrechen und durch ein aktives zu ersetzen. Erholung
muss aktiv hergestellt werden, flir die Zeit aufgewendet und ein System aus leibzentrierten
Methoden eingelibt werden muss.

Eine Komponente des aktiven Erholungsverstandnisses besteht aus der Erkenntnis, dass Erholung
durch eine integrierte Behandlung von Korper und Geist zu erreichen ist und dass dabei der Leib ein
zentraler Ankerpunkt fiir Regenerationsmethoden darstellt. Die Ergebnisse des Trainings aus Kapitel
4.2.5.1.2 belegen diesen Zusammenhang.
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4.2.6.2 Ausgewogenheit von Verausgabung und Erholung im betrieblichen Kontext

Fragestellung 2: Wurden Fihrungskrafte durch das Training dafir qualifiziert, in ihrem betrieblichen
Verantwortungsbereich gesundheitsforderliche und damit praventiv wirksame Arbeitsablaufe zu
organisieren?

Die Ergebnisse geben deutliche Hinweise darauf, dass es gelungen ist, Flhrungskrafte fir
gesundheitsforderliche und praventiv wirksame Arbeitsabldaufe zu sensibilisieren. Daflir spricht, dass
es gelungen ist, das theoretische Wissen Uiber die Beziehung von Erholung und Leistungsfahigkeit im
Betrieb und insbesondere lber die besondere Verantwortung der Fihrungskraft fir die Gestaltung
einer gesundheitsforderlichen Arbeitsumgebung zu verbessern. Die Zustimmung zu der Aussage ,,Der
Erfolg des Unternehmens hangt nicht von der Gesundheit seiner Mitarbeiter ab“ hat sich im Verlauf
des Trainings deutlich von 30% auf 16% reduziert. Gleiches gilt flr die Aussage , Bevor ich etwas fir
die Erholung tue, muss eine begonnene Arbeit abgeschlossen sein“. Ebenso deutlich fallt die
Uberdurchschnittliche Bewertung des Trainings aus, durch die den Fiihrungskraften bewusster
geworden ist, ,dass Leistungskraft und Regeneration einander bedingen” (vgl. Kapitel 4.2.5.2).

Bezogen auf den Verantwortungsbereich haben die Fiihrungskrafte die Teilnehmer Veranderungen in
der Bewertung der Aussage ,Als Vorgesetzter habe ich einen grofien Einfluss auf die Gesundheit
meiner Mitarbeiter” (von 83% auf 92%) vorgenommen. Die Filhrungskrafte haben dem Training eine
professionelle ldentitat stiftende Wirkung zugeschrieben, da sie (iberdurchschnittlich der Aussage
,Durch die TrainingsmalRlnahme wurde mir bewusster, dass mein Verhalten als Fihrungskraft
Vorbildfunktion hat” zugestimmt haben (87%). Gleichfalls haben sie der Aussage zugestimmt, dass
sie durch das Training ,mehr auf die Einhaltung von Pausen achten” werden (78%). Die besondere
Verantwortung, den notwendigen Rahmen bei der Gestaltung des Arbeitsprozesses fiir die Erholung
der Mitarbeiter zu setzen, driickt sich auch in der erheblichen Zunahme der Aussage aus ,In Phasen
hoher Belastung sorge ich fiir ausreichende Erholung meiner Mitarbeiter” (von 40% auf 54%).

Eine ahnliche Verdanderung, wenn auch nicht so ausgepragt, findet sich bei Aussagen, die die
Gestaltung der Verausgabungsseite reprasentieren. Die Aussagen ,Die Belastung am Arbeitsplatz
wird in meinem Team regelmaRig besprochen” (von 48% auf 54%) und ,Ich bespreche zu erwartende
Mehrarbeit in meinem Team frihzeitig” (von 64% auf 84%) haben sich deutlich verschoben und
zeigen, dass die Flihrungskrafte die Verausgabung des Arbeitsprozess starker gesundheitsforderlich
gestalten wollen als vor dem Training. Dies wird auch unterstrichen durch die Aussage ,Durch die
TrainingsmaBnahme werde ich haufiger darauf achten, ob Verdanderungen zum jetzigen Zeitpunkt
den Mitarbeitern zugemutet werden kdnnen”, die den héchsten Zustimmungswert von 94% erhielt.

Das Training konnte somit eindeutige Wirkungen dahingehend erzielen, dass die Herstellung von
Erholung nicht nur fiir die eigene Arbeitskraft wichtig ist, sondern dass die Fihrungskraft
Verantwortung in dieser Hinsicht fiir ihre Mitarbeiter ibernehmen muss.

Allerdings wird auch deutlich, dass die Filirsorgekultur noch weiter entwickelt werden kann. Die
Aussagen gerade bei hoher Arbeitsintensitat fir Erholung zu sorgen oder die Verausgabung zu
reduzieren, haben im Vergleich zu den anderen Aussagen zur Optimierung von Erholung und
Verausgabung ein niedrigeres Niveau der Zustimmung. Auch die erholungsbezogenen Aussagen im
Bereich Verhalten auf organisationaler Ebene haben eine insgesamt deutlich geringere Zustimmung
erhalten als die Aussagen, die die traditionellen Fiihrungsaufgaben anzeigen (wie Ziele erldutern,
Interesse zeigen, Kommunikation mit Mitarbeitern und Ressourcenorganisation). Damit zeigt sich,
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dass die Etablierung von Regenerationsstrukturen als integraler Bestandteil von Flihrungshandeln
noch nicht das Niveau erreicht hat, das andere Flhrungsaufgaben haben. Die Zustimmungswerte
hierfir allerdings steigen.

4.2.6.3 Funktionale Regenerationsroutinen

Fragestellung 3: Fordert das Training die Bereitschaft von Flhrungskraften, nachhaltig wirkende
funktionale Regenerationsroutinen fir sich selbst und fir die Belegschaft im Verantwortungsbereich
zu entwerfen und umzusetzen?

Die Befragung hat deutliche Anzeichen hervorgebracht, dass das Training die Ausbildung von
wirkungsvollen Regenerationsroutinen beglinstigt. Routinen driicken sich in wiederkehrenden
Verhaltensmustern aus, die gerade in Phasen hoher Belastung dafiir sorgen konnen, dass Erholung
trotzdem moglich bleibt. Die wiederkehrend einzuplanenden Erholungsroutinen haben eine starke
Zustimmungsveranderung erfahren. So ist die Aussage ,,Ich plane Erholung als wichtigen Bestandteil
in meinen Tagesablauf ein” sehr deutlich und héchst signifikant von 35% auf 59% nach dem Training
angestiegen. Ahnlich driickt die Aussage ,Ich verschaffe mir geniigend Méglichkeiten zur Erholung”
aus, dass Erholung prinzipiell als Komponente des Arbeitens gewahrt werden muss, und zwar
gegenliber und im Widerstreit mit anderen zeit- und krafteraubenden Tatigkeiten. Auch diese
Aussage erfuhr eine starke Anderung (von 40% auf 51%). Diese Veridnderung deutet auch auf eine
Verhaltensdanderung hin, der der Vorsatzbildung vorausgeht, sich mehr Freirdume fir Erholung zu
organisieren. Aufgrund der anderen ahnlich formulierten Aussagen kann davon ausgegangen
werden, dass die Flihrungskrafte ihr Erholungsverhalten reflektiert haben und mehr in Erholung
investieren werden, um das tatsachliche Erholungsniveau zu verbessern.

Regenerationsroutinen werden umso starker wirken, umso mehr sie nicht nur kognitiv nachvollzogen
sondern korperlich verankert werden. Diese Verankerung driickt sich vor allem in der verbesserten
Kompetenz aus, korperliches Befinden praziser wahrnehmen zu kénnen. Somit kann frihzeitig ein
unausgewogenes Verausgabungs- und Erholungsverhaltnis erkannt werden. Dies wiederum generiert
die angemessenen Mallnahmen gegen dauerhafte Fehlbelastungen und schitzt so vor
erschopfungsbedingten Leistungseinbriichen. Das Training hat sehr deutliche Wirkungen
dahingehend erzielt, dass die leibbezogenen Wahrnehmungen gestarkt und dadurch entsprechende
regenerationszentrierten Routinen eingeleitet werden konnten. Deutlich wird dies anhand der
Zustimmungswerte fiir die direkten Wirkungen der MalRnahme. Im Vergleich zu anderen Aussagen
haben die Aussagen, die sich auf koérperliche Wahrnehmung beziehen, eine Uberdurchschnittliche
Zustimmung erfahren: Durch das Training ,, wachst meine innere wie dufRere Wahrnehmung” (90%),
»-. erlebe ich meine korperliche Verfassung bewusster” (87%), ,,... erlebe ich meine psychisches
Verfassung bewusster” (87%). Auch die Aussage ,Durch die TrainingsmalRnahme kann ich mehr auf
meine Kérpersignale achten” liegt mit 78% sehr hoch. Das Training hat durch leibzentrierte Ubungen
die entsprechenden Wahrnehmungsmuster schulen kénnen. Da hier von einer ganzheitlichen
Sichtweise mit einer Einheit aus Korper und Geist ausgegangen wird, bezeugen diese
Zustimmungswerte, dass Routineveranderungen in Richtung erholungs- und damit
gesundheitsforderliches Verhalten eingeleitet wurde.

Je starker Regenerationsroutinen im individuellen und betrieblichen Arbeitsprozess integriert
werden, umso effektiver wirken sie. Wahrend auf individueller Ebene die Entwicklung von
erholungsforderlichen Routinen starker in Angriff genommen wurde, sind die Hirden dafir auf
betrieblicher Ebene hoher. Die schon diskutierte Problematik, dass in Phasen hoher Belastung die
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Arbeit vorgeht und Erholung zurlickgestellt wird, deutet auf diese Interpretation hin. Zwar sind auch
hier deutliche Veranderungen in der Einstellung zugunsten einer starkeren Bericksichtigung von
Erholung festzustellen (z.B. wurde der Aussage ,,Bei hohem Arbeitsdruck verkiirze ich die Erholung”
vorher zu 83% zugestimmt, nach der MaRBnahmen zu 76%), doch das Niveau fallt hdher aus, als bei
den Aussagen, bezogen auf die Einflihrung von individuellen Regenerationsroutinen, die zwischen
50% und 60% liegen. Die Aussage , Erholung kommt bei mir zu kurz, weil dann Arbeit liegen bleibt”
verdeutlicht pragnant den Widerspruch zwischen Erholungsnotwendigkeit und
Arbeitsanforderungen, die sich nur leicht von 63% auf 60% an Zustimmung verringert hat. Somit kann
insgesamt geschlussfolgert werden, dass Fihrungskrafte durch das Training deutlich besser in die
Lage versetzt werden, fiir sich selbst funktional wirkende Regenerationsroutinen zu entwickeln und
als Vorhaben in Angriff zu nehmen. Zunehmender Arbeitsdruck erhéht allerdings das Riickfallrisiko in
alte Muster. Fiir diese Interpretation spricht die Veranderung der Zustimmung zu der Aussage, dass
es an ,auBReren Umstanden” liegt, ,,wenn ich mich nicht geniigend erhole”, die von 43% auf 49%
angestiegen ist. Das Training konnte somit die Betriebsablaufe als duflere Umstande identifizieren,
die einer Erholung entgegenstehen. Damit wurde ein Problembewusstsein geschaffen, das die aktive
Erarbeitung  einer  betriebsspezifischen  Verbesserung von  Verausgabungsdruck und
Erholungsnotwendigkeit ermdglicht.

Bezogen auf den Verantwortungsbereich der Flhrungskraft konnten Ansdtze von einzufiihrenden
Regenerationsroutinen festgestellt werden. Die starken Verdanderungen der Aussagen ,,Ich bespreche
zu erwartende Mehrarbeit in meinem Team friihzeitig” (von 64% auf 84%) und ,In Phasen hoher
Belastung sorge ich fir ausreichende Erholung meiner Mitarbeiter” (von 40% auf 54%) sowie die
Uberdurchschnittliche Zustimmung zur Aussage, dass durch die TrainingsmaBnahme ,ich haufiger
darauf achten (werde), ob Verdnderungen zum jetzigen Zeitpunkt den Mitarbeitern zugemutet
werden konnen” (94%) und die durchschnittliche Zustimmung zur Aussage, dass durch das Training
,werde ich mehr auf die Einhaltung von Pausen achten” deuten darauf hin, dass Routinebildung fiir
regenerationsbetontes Verhalten im betrieblichen Kontext vorbereitet wird. Allerdings scheinen
diese Ansdtze von Regenerationsroutinen noch nicht integriert zu sein mit den ,normalen”
Arbeitsroutinen. Denn nur unterdurchschnittliche 68% der Fiihrungskrafte stimmen der Aussage zu
,Durch die TrainingsmalRnahme werde ich haufiger Gberpriifen, ob bisherige Arbeitsroutinen sinnvoll
sind“. Diese unterdurchschnittliche Zustimmung zur Uberpriifung von Arbeitsroutinen kénnte aber
auch eine Reaktion der Flhrungskrafte auf bereits haufig stattgefundene betriebliche
Umstrukturierungen bedeuten, mit denen negative Erfahrungen verbunden sind. Es kénnen aus den
vorliegenden Daten keine gesicherten Schllisse gezogen werden, dass das Training zur Umsetzung
von regenerationszentrierten Routinen in der betrieblichen Praxis gefilihrt hat, sondern lediglich, dass
Ansatze hierflir in Form einer Vorsatzbildung entwickelt wurden.

4.2.6.4 Ressourcenschonende  Verausgabungsroutinen: Transparenz, Handlungsspielrdume,
Wertschatzung

Fragestellung 4: Motiviert das Training Fuhrungskrafte dazu, ressourcenschonende
Verausgabungsroutinen in Bezug auf Transparenz, Handlungsspielrdume und Wertschatzung zu
entwickeln und zukiinftig eine gesundheitsforderliche Fiihrungskultur einzufiihren?

Neben den schon diskutierten Wirkungen bezogen auf die Optimierung individuellen
Erholungsverhaltens konnen auch Wirkungen auf die Optimierung von Verausgabungsroutinen
festgestellt werden. Die Optimierung von Verausgabung im betrieblichen bzw. organisationalen
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Kontext wurde im Training durch die drei Aspekte Transparenz, Handlungsspielrdaume und
Wertschatzung thematisiert.

Die Aussagen bezogen auf die Herstellung von Transparenz im eigenen Verantwortungsbereich
verdeutlichen die Wichtigkeit dieses Aspektes. Die verhaltensbezogenen Aussagen ,,Ich erklare Ziele
und Teilziele flr unsere Arbeit so, dass meine Mitarbeiter verstehen, was sie fiir ihren speziellen
Aufgabenbereich bedeuten”, ,Ich spreche mit meinen Mitarbeitern, wenn sie etwas nicht gut
gemacht haben” und ,Ich lobe meine Mitarbeiter, wenn sie etwas gut gemacht haben” sind mit
jeweils 98% bzw. 95% vor und 95% nach dem Training auf konstant sehr hohem Niveau. Das
Flhrungsverhalten hat sich vor allem auf der Ebene der Planung und friihzeitigen Kommunikation
von Verausgabungsspitzen verbessert, denn die Aussage , Ich bespreche zu erwartende Mehrarbeit in
meinem Team frihzeitig” hat eine signifikante Zustimmungsverbesserung von 64% auf 84%.
Transparenz Gber Mehrarbeit herstellen ist dabei besonders wichtig, um im Team die Bewaltigung
der Mehrarbeit ressourcenschonend organisieren zu kdnnen. Gleichzeitig wurden bei den direkten
Wirkungen des Trainings den Aussagen, die eine transparente Flhrung reprasentieren,
Uberdurchschnittlich hoch zugestimmt. Das Training hat danach auch bei den traditionellen
Flihrungsaufgaben wie z.B. die Erklarung von Zielen oder das ,Mitnehmen” von Mitarbeitern bei
Veranderungen deutliche Wirkungen erzielen zu kénnen, obwohl diese Aufgaben auch vorher
zumindest theoretisch verankert waren. Das Training konnte hier entsprechende
Verhaltenszusammenhange festigen.

Handlungsspielraume fiir die Belegschaft erweitern bzw. ihr gegeniliber zu prazisieren, hat dagegen
weniger stark zu ressourcenschonenden Verausgabungsroutinen gefiihrt. Nur eine von fiinf Aussagen
hierzu fiel Gberdurchschnittlich hoch aus (,,... wurde mir bewusster, dass ich meine Mitarbeiter bei
Verdnderungen mitnehmen muss“, 81% Zustimmung). Diese Aussage reprasentiert vor allem die
Kommunikationskultur, die fiir die Ausgestaltung von Handlungsspielrdaumen notwendig ist. Die
Aussagen durch das Training ,,ist mir bewusster geworden, dass eigene Ideen meiner Mitarbeiter die
Arbeit verbessern kdnnen” (68% Zustimmung) und vor allem ,mdchte ich haufiger versuchen,
meinen Mitarbeitern Entscheidungsspielrdaume zu gewahren” (71% Zustimmung) liegen deutlich
unter dem Durchschnitt von 77%. Der Grund fir diese niedrige Bewertung von
Handlungsspielraumen liegt vermutlich darin, dass Handlungsspielrdume immer noch eine
ambivalente Bedeutung flir ressourcenschonende Verausgabungsroutinen besitzen. Einerseits
kénnen durchaus erweiterte Handlungsspielrdaume zu einer Reduktion von verausgabungsintensiven
Reibungsverlusten bei innerbetrieblichen Arbeitsablaufen flihren und Klarheit (ber
Handlungsspielrdume zu weniger unproduktivem Ressourcenverbrauch beitragen. Andererseits
flihren — evtl. wird diese Einschatzung aus eigener Erfahrung der Fiihrungskraft gespeist — erweiterte
Handlungsspielraume zu einem Anstieg des Selbstregulationsaufwandes und dadurch erstmals zu
einer Erhéhung von Unsicherheit, so dass Flhrungskrdfte diesem Thema skeptischer
gegeniberstehen als den beiden anderen Aspekten Transparenz und Wertschatzung.

Wertschatzendes Verhalten gilt als Schlissel zur Reduzierung von Ressourcenverschleuderung. Dass
wertschatzendes Verhalten im Repertoire der Fihrungskrafte fest verankert ist, zeigen die
diesbezliglichen Aussagen im Vergleich vor und nach dem Training. Sowohl das Interesse an den
Mitarbeitern, als auch das Loben und Kritisieren von Mitarbeitern und die ausreichende
Bereitstellung von Ressourcen zur Zielerreichung wird nach eigenen Angaben von weit liber 90% der
Flhrungskrafte praktiziert — vor und nach dem Training auf einem fast konstant hohen Niveau. Eine
Verbesserung durch das Training konnte somit kaum stattfinden. Jedoch wurden deutliche
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Veranderungen bei der frihzeitigen Kommunikation und Thematisierung von moglichen
arbeitsintensiven Phasen erzielt. Die Aussage ,Die Belastung am Arbeitsplatz wird in meinem Team
regelmaRig besprochen” (von 48% auf 54%) und die Aussage ,In Phasen hoher Belastung sorge ich
fiir ausreichende Erholung fir meine Mitarbeiter” (signifikant von 40% auf 54%) zeigt, dass den
Flhrungskraften deutlich geworden ist, wie wichtig eine rechtzeitige Kommunikation und Planung
von Arbeitsspitzen fir die Erschopfungsprophylaxe und den Erhalt der Leistungsfahigkeit der
gesamten Belegschaft ist. Mit diesen Angaben wird auch deutlich, dass mit dem Training
wertschatzendes Verhalten im Hinblick auf die Optimierung des Verausgabungs- und
Erholungszusammenhangs erweitert werden konnte. Die eingeschatzten direkten Wirkungen des
Trainings zeigen darlber hinaus die Verfestigung schonender Verausgabungsroutinen, da fast alle
Aussagen, die wertschatzendes Verhalten reprasentieren, durchweg im Durchschnitt der
Zustimmung liegen oder sogar deutlich dariiber. 90% der Fihrungskrafte stimmen der Aussage zu
,Durch die TrainingsmaBnahme ist mir deutlicher geworden, dass ein wertschatzender Umgang die
Erfolgsaussichten verbessert”, 87% konnen der Aussage folgen: ,Durch die TrainingsmaRnahme
formuliere ich Kritik so, dass wir aus Fehlern lernen bzw. Fehlern vorbeugen konnen“. Viele
Flhrungskrafte (zwischen 77% und 81%) schatzen ein, dass lhnen durch das Training die
Mitarbeiterzufriedenheit wichtiger geworden ist, dass sie mehr loben oder sie mehr auf die
Einhaltung von Pausen achten werden.

Insgesamt kann geschlussfolgert werden, dass eine Verbesserung von Verausgabungsroutinen in
Bezug auf Transparenz und Wertschatzung, weniger in Bezug auf Handlungsspielrdume gelungen ist.
Dabei kdnnen Anzeichen einer nachhaltig wirksamen Flhrungskultur ausgemacht werden, die sich
ressourcenschonender Verausgabungsroutinen bedient.

4.2.6.5 Weitere Aspekte

Das Training ist so konzipiert, dass neben der Vermittlung von Wissen Gber Erschopfungsprophylaxe
und deren personaler und organisationaler Zusammenhange auch durch leibbezogene Ubungen eine
Verhaltensoptimierung und dadurch mittelbar eine veranderte Haltung bzw. Einstellung erreicht
wird. Die Diskussion der Ergebnisse kann dahingehend zusammengefasst werden, dass eine
Wissensvermittlung liber die Ausgewogenheit von Verausgabung und Erholung erreicht wurde. Es
wurde kognitiv nachvollzogen, wie wichtig Erholung fiir die Fihrungskraft selbst und fiir die
Leistungsfahigkeit der Belegschaft und damit fir die Unternehmensproduktivitdt ist. Es konnte
ebenfalls wissensbasiert ein passives Erholungsverstandnis in ein aktives Erholungsverstandnis
umgewandelt werden.

Dagegen konnten auf der Ebene Haltung bzw. Einstellung kaum Verdnderungen festgestellt werden.
Haltung ist ein weitgehend persistiertes und tief verankertes Muster, das sich nur langsam und
langfristig dndern lasst. Daher waren Anderungen der Haltung durch die dreitdgige Veranstaltung
auch kaum zu erwarten. Es konnten aber handlungsrelevante Veranderungen identifiziert werden,
die zu einer gesundheitsforderlichen Gestaltung des Arbeitslebens fliihren. Dabei lassen sich die
dargestellten verhaltensbezogenen Veranderungen in aller Regel nicht als direkte
Verhaltensanpassung bewerten sondern als Vorsatzbildung oder Intention, ein Verhalten
entsprechend des Vorsatzes umzusetzen. Dieser Vorsatz beschreibt die Richtung, in die die
Flihrungskrafte ihr Verhalten dandern wollen. Dabei wird die Etablierung von Regenerationsroutinen
zum Zielpunkt.
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Die Diskussion hat gezeigt, dass das Training Effekte fir die Etablierung von funktionalen
Regenerations- und ressourcenschonende Verausgabungsroutinen erzeugt. Insbesondere konnte
dies durch Anderungen von Aussagen vor und nach dem Training belegt werden. Diese
Veranderungen waren bei einigen Aussagen statistisch signifikant. Dass tatsachlich das Training diese
Veranderungen bewirkt, kann dadurch nachgewiesen werden, indem die Ergebnisse der
Wartegruppe mit denen der Interventionsgruppe verglichen werden. Denn fiir zwei der vier Gruppen
liegen Ergebnisse der ersten beiden Befragungszeitpunkte vor, die beide vor Beginn des Trainings
liegen. Wahrend bei der Interventionsgruppe (bei der die beiden Befragungsergebnisse vor und nach
Durchfiihrung des Trainings verglichen wurden) insgesamt sieben Aussagen statistisch signifikante
Veranderungen auftraten, war bei der Wartegruppe (bei der die beiden verglichenen
Befragungsergebnisse vor der Intervention entstanden) keine Aussage signifikant verschieden. Dies
deutet somit darauf hin, dass ursachlich das Training Wirkungen erzielt hat.

Zusammenfassung der Ergebnisse:

e Insgesamt erfuhr das Training in der abschlieBenden Bewertung eine sehr hohe Akzeptanz. Diese
Uberaus positive Bewertung driickt sich auch in den relativ hoch bewerteten einzelnen
Wirkungsweisen fir eine strukturierte Erholung aus.

e Das Training tragt dazu bei, die Ausgewogenheit von Erholung und Verausgabung besser
herstellen zu kénnen.

e Mit dem Training wird ein aktives Erholungsverstandnis bei Fihrungskraften verankert.

e  Filhrungskrafte werden durch das Training dazu motiviert, in ihrem betrieblichen
Verantwortungsbereich aktiv flir eine ausgewogenere Gestaltung von Verausgabung und
Erholung zu sorgen.

e Das Training tragt dazu bei, dass Flihrungskrafte Regenerationsroutinen fir sich selbst und fir
ihren betrieblichen Verantwortungsbereich entwickeln und in den Arbeitsalltag integrieren.

e Erholung als bisher vernachlassigter aber bei wachsenden Arbeitsanforderungen zunehmend
wichtiger werdender Faktor zum Erhalt von Arbeitsfahigkeit und Produktivitat wurde damit
messbar vermittelt. Im Mittelpunkt steht dabei der Verhaltensvorsatz. Die direkte Umsetzung in
aktives Verhalten konnte wegen der kurzen Laufzeit der Untersuchung nicht ermittelt werden.

e Veranderungen innerer Haltungen konnten dagegen nicht festgestellt werden. Von dem Training
gehen allerdings Anregungen fiir die Uberpriifung solcher Uberzeugungen aus.

e Trotz des voraussetzungsvollen Ansatzes der leiborientierten Ubungen konnten das Verstindnis
und die Akzeptanz fir dieses Konzept bei der Mehrheit der Fiihrungskrafte verankert und fir die
meisten ein Zugang zu den Ubungen geschaffen werden.

e Ressourcenschonende Verausgabungsroutinen in den Aspekten Transparenz,
Handlungsspielraume und Wertschatzung konnten Fiihrungskraften nachvollziehbar verdeutlicht
werden. Die  Verankerung von  funktionalen und damit  stressreduzierenden
Verausgabungsroutinen erfolgte am starksten in den Aspekten Transparenz und Wertschatzung.

e Das Training tragt dazu bei, einen praventiv wirksamen Transfer von gesundheitsbezogenem
Wissen zu organisieren. Aus diesem Wissen heraus konnten die teilnehmenden Fiihrungskrafte
Verhaltensvorsatze formulieren, die sie dabei unterstiitzen, Verausgabung und Erholung im
Arbeitsalltag ausgewogen zu gestalten. In die Erschopfung flihrende Verausgabungsroutinen
kénnen so nach und nach ersetzt werden durch Arbeitsroutinen, die trotz hoher Belastung die
Arbeitsfahigkeit schiitzen.
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5 Schlussfolgerungen

In diesem Pilotprojekt zur personalen und organisationalen Erschopfungsprophylaxe in klein- und
mittelgrofen Unternehmen (KMU) konnten Hinweise darauf ermittelt werden, wie die Handhabung
von aktuellen Fihrungsherausforderungen verbessert werden konnen. Unzweifelhaft festzustellende
zunehmende Belastungen missen zu allererst die Fiihrungskrafte fiir sich selbst bewiltigen kdnnen.
Erst dann gelingt die gesundheitsférderliche und die Arbeitsfahigkeit aller Beschaftigten erhaltende
Unternehmenskultur.

Zentrale Kompetenz zur Bewaltigung von arbeitsbedingten Belastungen ist die Fahigkeit,
Verausgabung und Erholung auch im Arbeitsalltag immer wieder in ein ausgewogenes Verhaltnis
bringen zu kénnen.

Die teilnehmenden Fihrungskrafte bestdtigen diese Notwendigkeit, und die meisten von ihnen
entwickeln Vorsatze hierzu. Nicht nur fir sich selbst, sondern gerade auch fiir die Beschaftigten in
ihrem Verantwortungsbereich erkennen sie die Wichtigkeit einer regenerationsorientierten
Flihrungskultur.

Die Etablierung eines den Krafteverschleil regulierenden und auf den Erhalt der Arbeitsfahigkeit aller
Beschaftigtengruppen ausgerichteten Flhrungsverhaltens gelingt je eher, umso mehr
Trainingsprogramme die Fihrungskrafte in die strukturierte Regeneration einfiihren. Die selbst
erzeugten Effekte regenerativen Verhaltens im Arbeitsleben werden auf den Verantwortungsbereich
Ubertragen und fordern so den Erhalt von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft und die
Gesundheit der Beschaftigten.

Zusammenfassend ladsst sich feststellen, dass das Training messbare Wirkungen zur verbesserten
Ausgewogenheit von Verausgabung und Erholung bei den Flihrungskraften in beiden Unternehmen
erzielen konnte. Die Auswertung zeigt, dass es gelang, den Stellenwert von Erholung im Hinblick auf
den Erhalt von Arbeitsfahigkeit mittels kognitiver Wissensvermittlung einerseits und leibbezogener
Ubungen andererseits zu verankern. Die sehr positiv ausfallende subjektive Bewertung des Trainings
durch die Fihrungskrafte unterstreicht die praxistaugliche und zielfihrende Anlage des Konzeptes.

Das Training ist damit ein sinnvoller Baustein eines umfassenden betrieblichen
Gesundheitsmanagement (BGM). Es ist eine plausible Strategie zur betrieblichen
Gesundheitsforderung. Denn die Ergebnisse der Evaluation berechtigen zu der Vermutung, dass das
Training  arbeitsbedingter Erschopfung vorbeugt und damit personliches Leid und
volkswirtschaftlichen Schaden reduziert.

In diesem Trainingskonzept sind personale und organisationale Perspektiven verschrankt worden, um
eine nachhaltige Wirkung auf die Entwicklung und Etablierung eines gesundheitsforderlichen
Flihrungsverhaltens zu erzeugen. Die Ergebnisse bestatigen diesen Ansatz. Weitere Untersuchungen
werden notwendig sein, um detailliertere Aufschlisse lber die praventive Wirkung dieses Ansatzes
im betrieblichen Gesundheitsmanagement zu erhalten.
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Fragebogen 1

Mit dieser Befragung wollen wir die Wirkung unserer Trainingsmafnahme Uberprifen. lhre Antworten werden
nicht an die Unternehmensleitung weitergegeben! Es geht uns um lhre personlichen Einschatzungen.

Bitte lesen Sie sich jede Aussage durch und kreuzen Sie die Antwort an, mit der Sie am ehesten
Ubereinstimmen. Wichtig: Antworten Sie spontan, ohne langeres Zégern und Nachdenken!

Herzlichen Dank fiur Ihre Mitarbeit!

stimmt | stimmt | stimmt | stimmt
genau | eher kaum nicht

1 Wenn ich Plane habe, verfolge ich sie auch. (| | (| a

2 Normalerweise schaffe ich alles irgendwie.

Bevor ich etwas fiir die Erholung tue, muss eine begonnene Arbeit
abgeschlossen sein.

4 Ich plane Erholung als wichtigen Bestandteil in meinen Tagesablauf ein.
5 Ich kann mehrere Dinge gleichzeitig bewaltigen.
6 Erholung kommt bei mir zu kurz, weil dann Arbeit liegen bleibt.

7 Normalerweise kann ich eine Situation aus mehreren Perspektiven betrachten.

Ich kann mich auch iberwinden, Dinge zu tun, die ich eigentlich nicht
machen will.

9 In mir steckt genligend Energie, um alles zu machen, was ich machen muss.
10 Esist mir wichtig, an vielen Dingen interessiert zu bleiben.
11 Ich verschaffe mir genligend Moglichkeiten zur Erholung.
12 Nur wer sich gut erholt, bleibt leistungsfahig.
13 Es fallt mir schwer, mich ganz auf eine Sache zu konzentrieren.

14 Ich neige dazu, dringend benétigte Erholung immer wieder aufzuschieben.

o000 0000 0DDL0D 0D D0 oo
o000 0000000 D0 OO
o000 0000 0DDL0D 0D D0 oo

15 Ich mache oft mehrere Dinge gleichzeitig.

o000 00000 00000 0O

U
U
U

16 Ich erhole mich, wenn ich nicht arbeite.

Fortsetzung Riickseite, bitte wenden!
Oldenburg 2012 [FB1]
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Sogar kleine Aufgaben und Probleme erfordern zunehmend Kraft.

Es liegt an duferen Umstanden, wenn ich mich nicht geniigend erholen
kann.

Vor lauter beruflichen Pflichten komme ich kaum noch zu Dingen, die mir
Freude machen.

Friiher hat mir vieles mehr SpaR gemacht als heute.

Ich ertappe mich dabei, dass ich Dinge vor mir herschiebe, die ich dringend
erledigen muss.

Ich habe Miihe, mich von meinen beruflichen Problemen zu |6sen und

innerlich zur Ruhe zu kommen.

Bei hohem Arbeitsdruck verkirze ich die Erholung.

Ich mag mich.

Nur wenn ich mich gut fihle, kann ich auch gut arbeiten.

Ich bin entschlossen.

Als Vorgesetzter habe ich einen groRen Einfluss auf die Gesundheit meiner
Mitarbeiter.

Der Erfolg des Unternehmens hangt nicht von der Gesundheit seiner
Mitarbeiter ab.

Ich erklare Ziele und Teilziele fiir unsere Arbeit so, dass meine Mitarbeiter
verstehen, was sie fir ihren speziellen Aufgabenbereich bedeuten.

Meine Mitarbeiter wissen genau, was ich von lhnen erwarte.

Ich zeige Interesse daran, wie sich meine Mitarbeiter fihlen.

Meine Mitarbeiter kdnnen ihre Arbeitsziele mit den verfiigbaren Mitteln
erreichen.

Meine Mitarbeiter kénnen alleine entscheiden, wie sie meine
Arbeitsauftrage umsetzen.

Ich lobe meine Mitarbeiter, wenn sie etwas gut gemacht haben.

Meine Mitarbeiter kdnnen sich an mir ein Beispiel nehmen, wie ich trotz
hoher Belastungen motiviert und konzentriert meine Aufgaben erledige.

Die Belastung am Arbeitsplatz wird in meinem Team regelmaRig
besprochen.

Ich bespreche zu erwartende Mehrarbeit in meinem Team friihzeitig.

In Phasen hoher Belastung sorge ich fur ausreichende Erholung fiir

meine Mitarbeiter.

Ich spreche mit meinen Mitarbeitern, wenn sie etwas nicht gut

gemacht haben.

Ich sorge dafiir, dass zur Erreichung der Arbeitsziele in meinem Team alles
notwendige vorhanden ist.

stimmt | stimmt | stimmt | stimmt

genau

Q

o000 U0 DD 00 00O

eher

Q

o000 00000 DDL0DD OO

Q

kaum

Q

o000 00000 DDL0DD OO

Q

nicht

Q

o000 000D DD 00D DO

Q

Oldenburg 2012 [FB1]
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Fragebogen 2

Sie haben an der TrainingsmalRname ,,BurnOn — Fit fiir eine starke Fihrung” teilgenommen.

Mit dieser Befragung wollen wir die Wirkung unserer TrainingsmaBnahme Uberprifen. Ihre Antworten werden
nicht an die Unternehmensleitung weitergegeben! Es geht uns um lhre personlichen Einschatzungen.

Bitte lesen Sie sich jede Aussage durch und kreuzen Sie die Antwort an, mit der Sie am ehesten
Ubereinstimmen.

Herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit!

stimmt | stimmt | stimmt | stimmt

Durch die TrainingsmalRnahme ... .
genau | eher kaum nicht

1 ... wachst meine innere wie duflere Wahrnehmung. (| a (| Q

2 ... kann ich mich besser konzentrieren.

...wurde mir bewusster, dass mein Verhalten als Fuhrungskraft

.formuliere ich Kritik so, dass wir aus Fehlern lernen bzw. Fehlern
vorbeugen kénnen.

15

.werde ich haufiger darauf achten, ob Veranderungen zum jetzigen
Zeitpunkt den Mitarbeitern zugemutet werden kénnen.

16

a Q a Q

3 Vorbildfunktion hat. 9 o a0 u

4 ... erlebe ich meine korperliche Verfassung bewusster. (| a ([l a

5 ... fUhle ich mich optimistischer. (| a d Q

6 ... kann ich berufliche Probleme gelassener angehen. ([l Q a Q

7 ... erlebe ich meine psychische Verfassung bewusster. (| a ([l a

8 ... fuhle ich mich ausgeglichener. ([l Q a Q

9 ... kann ich mehr auf Kdrpersignale achten. (| Q a Q

10 ... kann ich mein Befinden bewusster beeinflussen. ([l Q (| Q
11 ... kann ich stressige Arbeitszeiten besser Uberstehen. d Q a Q
12 \évgé?nzzr:r bewusster, dass Leistungskraft und Regeneration einander 0 0 0 0
13 ... ist mir die Zufriedenheit meiner Mitarbeiter wichtiger geworden. [ | d [ | d
3 ist mit der ,persénliche Draht® zu meinen Mitarbeitern wichtiger 0 0 0 0

geworden.

a U a U

a Q a Q

a U a U

...ist mir deutlicher geworden, dass ein wertschatzender Umgang die
Erfolgsaussichten verbessert.

17



50

Fortsetzung Riickseite, bitte wenden!

Durch die TrainingsmaRnahme ... stimmt | stimmt | stimmt stl.mmt
genau | eher | kaum | nicht
18 ... lobe ich mehr. a Q a Q
19 ist m.ir bewusster gg_worden, dass eigene Ideen meiner Mitarbeiter die 0 0 0 0
Arbeit verbessern kénnen.
20 ... werde ich mehr auf die Einhaltung von Pausen zu achten. a Q a Q
”n ...Wl.ere mir bewusster, dass ich meine Mitarbeiter bei Veranderungen 0 0 0 0
mitnehmen muss.
22 ... formuliere ich Ziele praziser als friher. a Q d Q
23 ... erklare ich Ziele und Aufgabenstellungen besser als friher. a Q a Q
24 ... ist mir die Meinung meiner Mitarbeiter wichtiger geworden. a Q a Q
25 ...V\{erde ich haufiger Uberprifen, ob bisherige Arbeitsroutinen sinnvoll 0 0 0 0
sind.
26 mochte . ich . h?ufiger ve.ltsuchen, meinen Mitarbeitern 0 0 0 0
Entscheidungsspielrdume zu gewahren.
Beurteilung der TrainingsmaBBnahme
Das in der TrainingsmaBnahme Erlernte ist mir  flr
1o a a
meine Tatigkeit von Nutzen.
2 Ich konnte das Erlernte in vielen typischen Arbeitssituationen anwenden. a Q a Q
3 Ich wirde diese Trainingsmalinahme anderen weiterempfehlen. a Q a Q
4 Wie beurteilen Sie die Trainingsmaf3nahme insgesamt? (in Stichworten)

Was hat Ihnen nicht gefallen?

Was hat Ihnen gefallen?

Oldenburg 2012 [FB2]
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Firma A

Gruppe 1:

Intervention Freitag, 21.09.2012 | Donnerstag, 04.10.2012 | Mittwoch, 17.10.2012
Ausgabe Freitag, 21.09.2012 | Mittwoch 17.10.2012 Dienstag 18.12.2012

Fragebogen 1

Ausgabe Mittwoch 17.10.2012

Fragebogen 2

Gruppe 2:

Intervention Mittwoch, 07.11.2012 | Mittwoch, 28.11.2012 | Dienstag, 18.12.2012
Ausgabe Freitag, 21.09.2012 Mittwoch, 07.11.2012 | Dienstag, 18.12.2012

Fragebogen 1

Ausgabe
Fragebogen 2

Dienstag, 18.12.2012

Firma B

Gruppe 1:

Intervention Samstag, 20.10.2012 | Samstag, 10.11.2012 | Samstag, 01.12.2012
Ausgabe Samstag, 20.10.2012 | Samstag, 01.12.2012 | Samstag, 08.12.2012

Fragebogen 1

Ausgabe
Fragebogen 2

Samstag, 01.12.2012

Gruppe 2:

Intervention

Samstag, 27.10.2012

Samstag, 17.11.2012

Samstag, 08.12.2012

Ausgabe
Fragebogen 1

Samstag, 20.10.2012

Samstag, 27.20.2012

Samstag, 08.12.2012

Ausgabe
Fragebogen 2

Samstag, 08.12.2012
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Signifikanztest vor und nach der Intervention Gesamtgruppe (nach T-Test und Wilcoxon)

Gepaarte Differenzen

Standard- | Standard- |Konfidenzinterv Wilcoxon-Test
Mittel- | abweich- | fehlerdes Sig. (2-}2 Asymptot

Nr. |paarweiser T-Test fiir verbundene Stichproben wert ung Mittelwertes |Untere [ Obere T df | seitig) ische
Grad der Belastung

13 |Es fallt mir schwer, mich ganz auf eine Sache zu -,091 879 ,153] -,403 2211 -594| 32 557] - 595° ,552]
konzentrieren.

15 |Ilch mache oft mehrere Dinge gleichzeitig. =121 ,600 ,104| -,334 ,091] -1,161] 32 ,254] -1,155° ,248

17 |Sogar kleine Aufgaben und Probleme erfordern -,030 637 J11] -,256 ,195] -273| 32 786 - 277° ,782
zunehmend Kraft.

19 [Vor lauter beruflichen Pflichten komme ich kaum noch zu ,303 ,847 ,147| ,003 ,603] 2,055 32 ,048] -1,945° ,052
Dingen, die mir Freude machen.

20 |Friher hat mir vieles mehr Spalk gemachtals heute. ,091 ,843 ,147] -,208 ,390| 0,620 32 5408 -619° ,536

21 |Ich ertappe mich dabei, dass ich Dinge vor mir herschiebe,] -,121 ,545 ,095| -315 ,072] -1,277| 32 22111 -1,265° ,206
die ich dringend erledigen muss.

22 |Ich habe Miihe, mich von meinen beruflichen Problemen zu ,030 1,104 ,192] -361 422 ,158] 32 876] -107° ,915]
16sen und innerlich zur Ruhe zu kommen.
Wissen

12 |Nur wer sich gut erholt, bleibt leistungsfahig. 121 ,650 113 -,109 352 1,071 32 2921 -1,069° ,285

16 |Ich erhole mich, wenn ich nichtarbeite. 212 ,992 73] -,140 ,564| 1,228| 32 228 -1,224° 221

25 |Nurwenn ich mich gutfiihle, kann ich auch gut arbeiten. -,364 ,929 ,162| -,693| -,034| -2,248] 32 ,032] -2,105° ,035

27 |Als Vorgesetzter habe ich einen groRen Einfluss auf die ,152 ,870 152 -157 44601 1,000 32 ,325] - 994° ,320]
Gesundheit meiner Mitarbeiter.

28 |Der Erfolg des Unternehmens hangt nicht von der ,152 1,326 231 -,319 ,622 657 32 516 - 741¢ 459
Gesundheit seiner Mitarbeiter ab.
Einstellung/Haltung

1 Wenn ich Plane habe, verfolge ich sie auch. -,030 467 ,081] -,196 ,135] -373| 32 712] - 378° ,705

2 Normalerweise schaffe ich alles irgendwie. ,061 ,659 115 -173 294 529 32 ,601] -535° ,593

5 Ich kann mehrere Dinge gleichzeitig bewaltigen. -,061 ,556 ,097| -,258 ,136] -627| 32 535] -632° ,527|

7 Normalerweise kann ich eine Situation aus mehreren =121 ,600 ,104| -,334 ,091] -1,161| 32 ,254] -1,155° ,248]
Perspektiven betrachten.

8 Ich kann mich auch iberwinden, Dinge zu tun, die ich ,061 429 ,075 -,091 213 812 32 423 -816° 414
eigentlich nicht machen will.

9 In mir steckt genligend Energie, um alles zu machen, was -,030 ,529 ,092| -,218 ,1567] -329| 32 ,744]  -333° ,739
ich machen muss.

10 |Es istmirwichtig, an vielen Dingen interessiert zu bleiben. -,061 ,556 ,097| -,258 ,136] -0,627| 32 ,535] -632° 527

24 |ich mag mich. 0,061 429 ,075| -,091 ,213| 0,812| 32| 0,423] -816° 414

26 |lch bin entschlossen. ,030 529 ,092| -157 218 ,329| 32 ,744]  -333° ,739
Verhalten - personale Ebene

3 Bevor ich etwas fiir die Erholung tue, muss eine 344 0,902 ,159] ,019 ,669] 2,156| 31 ,039] -2,016° ,044
begonnene Arbeit abgeschlossen sein.

4 Ich plane Erholung als wichtigen Bestandteil in meinen ,545 , 794 ,138| ,264 ,827| 3,946 32 ,000] -3,274° ,001
Tageslauf ein.

6 Erholung kommt bei mir zu kurz, weil dann die Arbeit liegen 242 663 ,115] ,007 AT7] 2,101 32 ,044] -2,000° ,046
bleibt.

11 |Ich verschaffe mir genligend Méglichkeiten zur Erholung. 242 792 ,138] -,038 ,523| 1,759 32 ,088] -1,660° ,097

14 |Ich neige dazu, dringend bendtigte Erholung immer wieder =121 ,781 ,136] -,398 ,156] -892| 32 379 -894° ,371
aufzuschieben.

18 |Es liegtan duBeren Umstanden, wenn ich mich nicht ,091 914 ,159] -,233 415 571 32 ,572] -585° ,559
geniigend erholen kann.

23 |Bei hohem Arbeitsdruck verkiirze ich die Erholung. 273 977 ,170] -,074 ,619] 1,604 32 119) -1,524° ,128]
Verhalten - organisationale Ebene

29 |Ich erklare Ziele und Teilzele fir unsere Arbeit so, dass -121 ,600 ,104| -334 ,091] -1,161] 32 ,254] -1,155° ,248
meine Mitarbeiter verstehen, was sie fiir ihren speziellen
Aufgabenbereich bedeuten.

30 [Meine Mitarbeiter wissen genau, was ich von lhnen -0,030 529 ,092| -,218 ,157| -0,329( 32| 0,744] -333° 739
erwarte.

31 |lch zeige Interesse daran, wie sich meine Mitarbeiter -,030 467 081| -,196 ,135] -373| 32 712] - 378° 705
fihlen.

32 |Meine Mitarbeiter konnen ihre Arbeitsziele mitden ,061 ,496 ,086| -,115 ,237] 0,702 32 488 - 707° 480
verfligbaren Mitteln erreichen.

33 |Meine Mitarbeiter konnen alleine entscheiden, wie sie -,030 ,684 119 -,273 ,212| -0,255] 32 801 -250° 803
meine Arbeitsauftrdge umsetzen.

34 |lch lobe meine Mitarbeiter, wenn sie etwas gut gemacht ,000 ,559 ,097| -,198 ,198 ,000] 32| 1,000 ,000¢ 1,000
haben.

35 [Meine Mitarbeiter kdnnen sich an mir ein Beispiel nehmen,] -0,031 695 123 -,282 ,219| -0,254( 31| 0,801] -258° ,796]
wie ich trotz hoher Belastungen motiviert und konzentriert
meine Aufgaben erledige.

36 [Die Belastung am Arbeitsplatzwird in meinem Team 242 ,751 ,131] -,024 ,509] 1,854 32 ,073] -1,789°¢ ,074
regelmaRig besprochen.

37 |lch bespreche zu erwartende Mehrarbeitin meinem Team 375 ,833 147 075 675 2,547 31 ,016] -2,364° ,018
friihzeitig.

38 |n Phasen hoher Belastung sorge ich fiir ausreichende 394 ,788 37 114 673 2,871 32 ,007] -2,595° ,009
Erholung fiir meine Mitarbeiter.

39 [lIch spreche mit meinen Mitarbeitern, wenn sie etwas nicht -,091 ,459 ,080| -,253 ,072] -1,139| 32 263 -1,134° ,257]
gutgemacht haben.

40 |Ich sorge dafiir, dass zur Erreichung der Arbeitszele in 125 ,554 ,098| -,075 325 1,277 31 211) -1,265° ,206
meinem Team alles notwendige vorhanden ist.




Signifikanztest der Wartegruppe (T-Test)
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Gepaarte Differenzen

Mittel- | Standard- | fehlerdes |Konfidenzintervall Sig. (2-

Mpaarweiser T-Test fiir verbundene Stichproben wert | abweichung | Mittelwertes | Untere | Obere T df | seitig)
Grad der Belastung

13 |Es fallt mir schwer, mich ganz auf eine Sache zu ,000 1,085 ,256 -,539 ,5639 ,000 171 1,000
konzentrieren.

15 |Ich mache oft mehrere Dinge gleichzeitig. ,056 ,639 ,151 -,262 ,373] 0,369 17 17

17 |Sogar kleine Aufgaben und Probleme erfordern zunehmend ,000 ,686 ,162 -,341 ,341 ,000 17) 1,000
Kraft.

19 |Vor lauter beruflichen Pflichten komme ich kaum noch zu 444 ,984 232 -,045 9341 1,917 17 ,072
Dingen, die mir Freude machen.

20 |Fruher hat mirvieles mehr Spal gemacht als heute. ,167 ,857 ,202 -,260 ,5693| 0,825 17 421

21 |Ich ertappe mich dabei, dass ich Dinge vor mir herschiebe, 167 514 121 -,089 423 1,374 17 187
die ich dringend erledigen muss.

22 [lch habe Mihe, mich von meinen beruflichen Problemen zu 222 ,943 222 -,247 ,6911 1,000 17 ,331
16sen und innerlich zur Ruhe zu kommen.
Wissen

12 [Nur wer sich gut erholt, bleibt leistungsfahig. 278 575 ,135 -,008 ,663| 2,051 17 056

16 [lch erhole mich, wenn ich nicht arbeite. 167 ,985 232 -,323 657 ,718 17 483

25 |Nur wenn ich mich gutfiihle, kann ich auch gut arbeiten. 11 ,583 137 -179 ,401 ,809 17 430

27 |Als Vorgesetzter habe ich einen groRen Einfluss auf die 222 732 173 -,142 ,586| 1,288 17 215
Gesundheit meiner Mitarbeiter.

28 |Der Erfolg des Unternehmens hangt nicht von der -,222 1,655 ,367 -,996 ,551 -,606 17 ,652
Gesundheit seiner Mitarbeiter ab.
Einstellung/Haltung

1 Wenn ich Plane habe, verfolge ich sie auch. =111 471 111 -,346 ,123| -1,000 17 331

2 Normalerweise schaffe ich alles irgendwie. ,167 ,618 ,146 - 141 AT4] 1,144 17 ,269

5 Ich kann mehrere Dinge gleichzeitig bewaltigen. ,056 ,639 ,151 -,262 373 ,369 17 717

7 Normalerweise kann ich eine Situation aus mehreren ,000 ,594 ,140 -,295 ,295| 0,000 17) 1,000
Perspektiven betrachten.

8 Ich kann mich auch Giberwinden, Dinge zu tun, die ich 000 ,594 ,140 -,295 295 ,000 171 1,000
eigentlich nicht machen will.

9 In mir steckt genligend Energie, um alles zu machen, was =111 676 ,159 -,447 225  -697 17 495
ich machen muss.

10 |Es istmir wichtig, an vielen Dingen interessiert zu bleiben. -111 ,583 137 -,401 ,179| -0,809 17 430

24 [lch mag mich. -0,059 ,243 ,059 -,184 ,066| -1,000 16| 0,332

26 [lch bin entschlossen. ,056 ,236 ,056 -,062 173 1,000 17 ,331
Verhalten - personale Ebene

3 Bevor ich etwas fir die Erholung tue, muss eine begonnene =111 0,832 ,196 -,525 ,303| -0,566 17 ,579
Arbeit abgeschlossen sein.

4 Ich plane Erholung als wichtigen Bestandteil in meinen 222 ,732 173 -,142 586| 1,288 17 215
Tageslaufein.

6 Erholung kommt bei mir zu kurz, weil dann die Arbeit liegen -,056 ,802 ,189 -,455 ,343| -0,294 17 J72
bleibt.

11 [lch verschaffe mir genligend Moglichkeiten zur Erholung. ,167 ,786 ,185 -,224 ,657| 0,900 17 ,381

14 |Ich neige dazu, dringend benétigte Erholung immer wieder 11 ,583 137 -179 ,401 ,809 17 430
aufzuschieben.

18 |Es liegtan auBeren Umsténden, wenn ich mich nicht -235 970 235 -,734 ,264| -1,000 16 332
genlgend erholen kann.

23 |Bei hohem Arbeitsdruck verkiirze ich die Erholung. ,056 873 ,206 -,378 489 270 17 ,790
Verhalten - organisationale Ebene

29 |lch erklare Ziele und Teilziele fiir unsere Arbeit so, dass ,000 ,686 ,162 -,341 341 0,000 17) 1,000
meine Mitarbeiter verstehen, was sie fir ihren spezellen
Aufgabenbereich bedeuten.

30 |Meine Mitarbeiter wissen genau, was ich von lhnen erwarte. -0,111 ,323 ,076 -,272 050) -1,458 171 0,163

31 |lch zeige Interesse daran, wie sich meine Mitarbeiter fihlen. 11 ,323 ,076 -,050 272] 1,458 17 ,163

32 |Meine Mitarbeiter konnen ihre Arbeitsziele mit den 000 ,686 ,162 -,341 341 0,000 17) 1,000
verfligbaren Mitteln erreichen.

33 |Meine Mitarbeiter kénnen alleine entscheiden, wie sie meine -,056 ,639 127 -,324 213| -0,437 17 ,668
Arbeitsauftrdge umsetzen.

34 |lch lobe meine Mitarbeiter, wenn sie etwas gut gemacht ,056 ,539 127 -213 324 437 17 ,668

35 |Meine Mitarbeiter kdnnen sich an mir ein Beispiel nehmen, 0,063 772 ,193 -,349 474] 0,324 15) 0,751
wie ich trotzhoher Belastungen motiviert und konzentriert
meine Aufgaben erledige.

36 |Die Belastung am Arbeitsplatzwird in meinem Team =111 676 ,159 - 447 ,225| -0,697 17 495
regelmafig besprochen.

37 |lch bespreche zu erwartende Mehrarbeitin meinem Team 167 514 121 -,089 423 1,374 17 187
friihzeitig.

38 |In Phasen hoher Belastung sorge ich flir ausreichende -,056 873 ,206 -,489 ,378]| -0,270 17 ,790
Erholung fir meine Mitarbeiter.

39 |Ich spreche mit meinen Mitarbeitern, wenn sie etwas nicht -,167 ,707 167 -,518 ,185| -1,000 17 331
gutgemacht haben.

40 |Ich sorge dafiir, dass zur Erreichung der Arbeitszele in ,000 ,840 ,198 -,418 418 ,000 17) 1,000
meinem Team alles notwendige vorhanden ist.
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Das Regenerationskompetenztraining

Die Regenerationstechniken, die im Training ,BurnOn — Fit fir eine starke Fuihrung®
vermittelt worden sind, werden auf folgender DVD vorgestellt:

=l DAK

Unternehmen Leben

Dieses Trainingsprogramm wurde 2007 in der Abteilung flir Gesundheits- und Klinischer
Psychologie der Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg von Dr. Johann Bdlts entwickelt.



