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ie Forschung zur psychischen Gesundheit von Top-

managern und hochrangigen Fiihrungspersonlichkei-

ten hatin den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung

gewonnen. Fiihrungskrifte tragen eine enorme Ver-
antwortung fiir den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens.
Sie miissen finanzielle Ziele erreichen und langfristige Wachs-
tumsstrategien sicherstellen. Dabei sind sie oft gezwungen, unter
unsicheren Bedingungen hochriskante Entscheidungen zu tref-
fen. Dies ist insbesondere in Zeiten technischer Transformation
oder in Krisensituationen eine Herausforderung, da jeder Fehler
gravierende Konsequenzen haben kann. Weiterhin zeichnen sich
Jobs im Topmanagement haufig durch hohe Arbeitsintensitét
aus, die aus langen Arbeitszeiten, hdufigen Reisen und standiger
Erreichbarkeit resultiert. Andererseits verfiigen Flihrungskrafte
in der Regel iiber viele Ressourcen (z. B. groBe Entscheidungs-
spielrdume und Kontrolle), welche ihr Stresslevel im Vergleich zu
anderen Beschéftigten reduzieren konnen (Sherman et al., 2012).

Arbeitsbezogener Stress von Fiihrungskraften und seine
Auswirkungen

Trotz dieser Ressourcen sind auch Fiihrungskrafte, vor dem Hin-
tergrund komplexer, hochdynamischer und unvorhersehbarer
Arbeitsanforderungen, von arbeitsbezogenem Stress betroffen
(Hambrick et al., 2005), der mit der Zeit zu Burn-out und zu
anderen stressbedingten Gesundheitsproblemen fiihren kann
(Barling/Cloutier, 2017). Psychische Probleme sind in Fiihrungs-
kreisen besonders stigmatisiert (Byrne et al., 2014), weshalb
das Gefiihl entstehen kann, stets Starke und Unverwundbarkeit
demonstrieren zu miissen, sodass professionelle Hilfe kaum oder
erst spat in Anspruch genommen wird. Dies ist ein gravierendes
Problem, da die psychische Gesundheit und das Wohlbefinden
von Flihrungskraften mit ihrem Fiihrungsverhalten verbunden
ist: Metaanalytische Ergebnisse (Kaluza et al., 2020) konnten
eindriicklich bestatigen, dass konstruktive Fiihrung positiv
und destruktive Fiihrung negativ mit dem Wohlbefinden von
Fiihrungskraften zusammenhangt. Die Qualitat des Fiihrungs-
verhaltens beeinflusst wiederum maBgeblich das Wohlbefinden
und die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden (Montano et
al.,, 2017). Stark gestresste Flihrungskréfte neigen zum Beispiel
eher dazu, Druck auf ihre Mitarbeitenden auszuiiben, was bei

diesen mit Stress und Belastung einhergeht - ein Phdnomen,
das als ,emotionale Ansteckung“ bekannt ist. Weitere Studien
konnten darlegen, dass eine hohe Fiihrungsqualitit und gute
Managementpraktiken mit niedrigerem Stress (Skakon et al.,
2011), einem Riickgang depressiver Symptome (Rugulies et al.,
2018) sowie einem verringerten Risiko fiir ischamische Herz-
erkrankungen (Nyberg et al., 2009) bei Mitarbeitenden ver-
bunden sind. Die Forderung der psychischen Gesundheit von
Flihrungskraften ist also essenziell fiir die Gesundheit der Mit-
arbeitenden. Aus Sicht der Unternehmen hat dieser Zusammen-
hang nicht nur gesellschaftliche, sondern auch wirtschaftliche
Relevanz. Zum einen wirkt sich ein Riickgang krankheitsbe-
dingter Fehltage positiv auf die Produktivitéat aus, zum anderen
konnte gezeigt werden, dass ein hoheres Wohlbefinden der Mit-
arbeitenden mit groBerem Engagement und besserer Leistung
assoziiert ist (Brunetto et al., 2012; Wright et al., 2007).

Die Forderung der psychischen Gesundheit von Fiihrungs-
kraften sollte aber noch vor dem Hintergrund einer weiteren
Problemlage in den Fokus geriickt werden: Immer weniger Per-
sonen sind bereit, Fiihrungsverantwortung zu iibernehmen. Eine
Umfrage der Boston Consulting Group (BCG) aus dem Jahr 2019
ergab, dass lediglich 7 Prozent der deutschen Angestellten in
den néchsten fiinf bis zehn Jahren eine Fiihrungsposition an-
strebten. Ahnliche Ergebnisse zeigte der Randstad Workmonitor
aus dem Jahr 2024: 34 Prozent der Befragten gaben an, niemals
eine Flihrungsrolle iibernehmen zu wollen, wiahrend 39 Prozent
sogar erklarten, nicht befordert werden zu wollen. Zudem bewer-
teten 60 Prozent ihre personliche Lebenssituation als wichtiger
als ihre Arbeit. Diese Bewertung konnte auch dadurch zustande
kommen, dass viele Arbeitnehmer ihre Vorgesetzten als iiberlas-
tet wahrnehmen und befiirchten, dass ein Aufstieg in die Fiih-
rungsebene mit dhnlichem Stress verbunden wére. Dies deckt
sich mit den Ergebnissen des Randstad Workmonitors (2025),
in dem 83 Prozent der Befragten angaben, Work-Life-Balance sei
fiir sie der wichtigste Motivationsfaktor - noch vor dem Gehalt.

Vor diesem Hintergrund gewinnt das Thema Fiihrungskraf-
tegesundheit zunehmend an Relevanz, insbesondere wenn es
darum geht, Talente fiir Fiihrungsaufgaben zu gewinnen. In
der Praxis liegt der Fokus jedoch nach wie vor auf der Gesund-
heit der Mitarbeitenden, wahrend die spezifischen Herausfor-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Konnen individuumszentrierte Mafe die psychosoziale Gefshrdungs-
beurteilung von Fuhrungskréften sinnvoll ergénzen?

Methodik: Tagebuchstudie mit 45 Topmanagern und Betriebsratsmitgliedern zur Untersu-
chung von Stressfaktoren (Effort-Reward Imbalance, subjektiver Stress, Cortisol-Aufwach-
reaktion) und deren Einfluss auf das Arbeitsengagement.

Praktische Implikationen: Individuumszentrierte Ansatze konnten helfen, Belastungen
von Fuhrungskraften besser zu identifizieren und ihr Arbeitsengagement zu steigern. Unter-
nehmen sollten Bewusstsein fur Gratifikationskrisen scharfen und eine offene Stresskom-

munikation fordern.

derungen fiir Fiihrungskréafte oft vernachlassigt werden. Dabei
miisste es ein zentrales Ziel von Unternehmen sein, gesund-
heitsforderliche Arbeitsbedingungen nicht nur zu verordnen,
sondern Flihrungskréfte zu befdhigen, Gesundheitsforderung
auch auf Managementebene vorzuleben. Hier kann die psy-
chosoziale Gefahrdungsanalyse und Risikobewertung fiir Fiih-
rungskrifte eine wichtige Rolle spielen.

Psychosoziale Gefahrdungsanalyse fiir Fithrungskrafte

Seit einer Gesetzesdnderung im Jahr 2013 sind Arbeitgeber
verpflichtet, psychosoziale Belastungen als Gefahrdungsfak-
toren in die allgemeine Gefahrdungsbeurteilung nach der
EU-Richtlinie 89/391/EWG einzubeziehen. Eine umfassende
Gefdahrdungsbeurteilung in Deutschland schlieft daher auch
die systematische Analyse psychosozialer Belastungen im
Zusammenhang mit den Arbeitsbedingungen ein (Metzler/
Bellingrath, 2017), um Risiken fiir die Gesundheit aller Be-
schiftigten - also auch der Fiihrungskrafte - friihzeitig zu
erkennen und geeignete MaBnahmen abzuleiten.

Topfiihrungskrafte wie Vorstandsmitglieder oder leitende An-
gestellte stehen aber, wie bereits skizziert, vor hochdynamischen
und oft unvorhersehbaren Arbeitsanforderungen, wahrend sie
gleichzeitig auf eine Vielzahl von Arbeitsressourcen zugreifen
konnen. PraventionsmaBnahmen, die auf standardisierte Ar-
beitsbedingungen und situative Pravention abzielen, konnten da-
her in der Praxis aufgrund der spezifischen Anforderungen und
Kontrollmoglichkeiten von Flihrungskraften wenig zielfiihrend
sein. Eine vielversprechende Losung konnte darin bestehen,
statt tiblicher Verfahren der Arbeitsanalyse auf Metastressoren
zuriickzugreifen, in denen sich eine personenbezogene Gesamt-
bewertung der Arbeitsbedingungen spiegelt. Dadurch kann zu-
dem ein individueller Ressourcenaufbau fokussiert werden, um
die Belastung von Fiihrungskraften besser abzufedern.

In einer kiirzlich verdffentlichten Tagebuchstudie (Neuhaus
et al., 2024) haben wir daher die Zusammenhéange zwischen der
personlichen Stressbelastung und einer allgemeinen Bewertung
psychosozialer Arbeitsplatzcharakteristika sowie dem Arbeits-
engagement in einer Stichprobe von Topmanagern und Betriebs-
ratsfunktiondren untersucht, um mogliche Pradiktoren einer
personenbezogenen psychosozialen Risikobewertung in hohe-
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ren Managementpositionen zu bestimmen, die tiber die tiblichen
MaBnahmen zur situationsbezogenen Pravention hinausgehen.

Forschungsfrage: Wie hdangt das Arbeitsengagement im Top-
management mit psychosozialen Arbeitsplatzcharakteristika
sowie Stressbelastung zusammen, und welche Implikationen
ergeben sich daraus fiir eine personenzentrierte psychosoziale
Gefahrdungsbeurteilung in Fiihrungspositionen?

Im Rahmen unserer Studie gehen wir zunédchst davon aus,
dass eine hohere Stressbelastung der Fiihrungskréfte mit ei-
nem niedrigeren Arbeitsengagement einhergeht. Die Entstehung
von Stress im Arbeitskontext ist ein vielschichtiger Prozess mit
weitreichenden Auswirkungen. Um Stressbelastung umfassend
zu erfassen, wird sie auf verschiedenen Ebenen untersucht -
auf Ebene der Arbeitsplatzcharakteristika (Effort-Reward Imba-
lance, ERI), auf individueller Ebene (Perceived Stress, PSS) und
auf physiologischer Ebene (Cortisol Awakening Response, CAR).
Zudem erfolgt die Analyse unter zwei zeitlichen Perspektiven:
langerfristig (retrospektiv {iber einen Zeithorizont von vier Wo-
chen) im Rahmen einer Baseline-Erhebung und kurzfristig an
drei aufeinanderfolgenden Tagen zur Analyse von intraindivi-
duellen Verdnderungen (z. B. Schwankungen des Stresslevels
innerhalb einer Person), was vor dem Hintergrund der beschrie-
benen dynamischen Arbeitsanforderungen im Topmanagement
sinnvoll erscheint und den Effekt von Erinnerungsverzerrungen
minimiert. Abbildung 1 visualisiert unsere Vorhersagen.

Als Outcome der Studie wurde das Konstrukt des Arbeits-
engagements gewdahlt, ein wichtiger Indikator fiir arbeitsbezo-
genes Wohlbefinden. Es beschreibt einen positiven, motivierten
und energiegeladenen Zustand bei der Arbeit, der durch Vitali-
tat, Hingabe und Absorption (Schaufeli/Bakker, 2010) gekenn-
zeichnet ist. Da engagierte Personen mit hoher Begeisterung
und Einsatz an ihre Aufgaben herangehen, erstaunt es nicht,
dass verschiedene Studien Zusammenhdnge mit Arbeitszu-
friedenheit, aber auch mit betriebswirtschaftlich relevanten
GroBen wie Leistungssteigerung aufzeigen konnten (Harter/
Schmidt/Hayes, 2002; Xanthopoulou et al., 2009). Arbeitsen-
gagement ist auch mit gesundheitsbezogenen Outcomes wie
niedrigen Krankenstinden, geringeren Burn-out-Werten und
einer hoheren psychischen Resilienz assoziiert (Hakanen et al.,
2006; Van Wingerden/Poell, 2019). Vor diesem Hintergrund
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Forschungsmodell

1. Pradiktor:
Effort-Reward Imbalance (ERI)

Baseline

2. Pradiktor:
Perceived Stress Scale (PSS)

1. Pradiktor:
Effort-Reward Imbalance (ERI)

2. Pradiktor:
Perceived Stress Scale (PSS)

Mittelwert tber drei
Erhebungstage

> | Outcome Arbeitsengagement

3. Pradiktor:

Cortisol Awakening Response (CAR)

gehen wir davon aus, dass die Forderung von Arbeitsengage-
ment eine wirksame Strategie zur Verbesserung der Gesund-
heit und des Wohlbefindens von Fiihrungskraften darstellt.

Der erste Pradiktor unseres Modells ist die Effort-Reward Im-
balance (ERI) nach Siegrist (1996), welche auf Deutsch auch
als Gratifikationskrise bezeichnet wird. Eine solche Gratifika-
tionskrise entsteht, wenn Mitarbeitende unter herausfordernden
Bedingungen arbeiten, zum Beispiel stindig hohen Zeitdruck
oder hdufige Unterbrechungen erleben, aber das Gefiihl haben,
fiir ihre Einsatzbereitschaft wenig Wertschatzung zu erfahren
(z. B. in Form von Gehaltserhohungen, Boni oder Aufstiegschan-
cen). Das Modell erklart psychosoziale Belastung am Arbeitsplatz
also durch ein Ungleichgewicht zwischen hoher Arbeitsbelastung
und unzureichender Belohnung. Die Forschung hat gezeigt, dass
ERI negative Emotionen und stressbedingte physiologische Reak-
tionen hervorruft (Bellingrath/Kudielka, 2016) sowie langfristig
gesundheitliche Folgen wie Bluthochdruck, kardiovaskulédre Er-
krankungen und depressive Symptome vorhersagt (van Vegchel
et al., 2005). Das Modell geht auBerdem davon aus, dass ERI
héufig bei Personen mit hohem Overcommitment - also tiber-
maBiger arbeitsbezogener Verpflichtung - auftritt. In diesem
Sinne kann ERI als solch ein oben angesprochener Metastressor
verstanden werden - eine subjektive allgemeine Bewertung der
Arbeit. Diese Bewertung konnte als individuumszentriertes MaB
in die psychosoziale Gefahrdungsbeurteilung von Fithrungskraf-
ten aufgenommen werden und diese sinnvoll ergénzen.

Quelle: Neuhaus et al., 2024

Angesichts moglicher Spillover-Effekte von berufsbeding-
tem Stress in andere Lebensbereiche (wenn bspw. berufliche
und familidre Anforderungen kollidieren) erscheint es eben-
so entscheidend, das allgemeine subjektive Stresslevel zu er-
fassen. Dies ist der zweite Pradiktor des Modells (Perceived
Stress; PSS). Um eine wirklich umfassende Betrachtung der
Stressbelastung von Fiithrungskriften zu ermoglichen, konnte
es dartiber hinaus sinnvoll sein, Variablen, die die subjektive
Wahrnehmung und Bewertung von Stress in den Mittelpunkt
riicken, durch physiologische Stressparameter zu erganzen.
Im Zusammenhang mit stressbedingten Gesundheitsfolgen
sind Verdnderungen in der Aktivitdt und Regulation der Hy-
pothalamus-Hypophysen-Nebennieren-Achse (HPA-Achse) von
zentraler Bedeutung. Wenn eine Herausforderung von einem
Individuum als tiberwaltigend wahrgenommen wird, kommt es
zur Freisetzung des Corticotropin-Releasing-Hormons (CRH)
im paraventrikuldren Nukleus (PVN) des Hypothalamus, wel-
ches wiederum die Hypophyse stimuliert, adrenocorticotropes
Hormon (ACTH) auszuschiitten. Dieses Hormon gelangt iiber
den Blutkreislauf zur Nebennierenrinde, wo es die Freiset-
zung von Cortisol bewirkt, das dazu beitragt, den Korper auf
die Bewdltigung der Stresssituation vorzubereiten, indem es
beispielsweise den Glukosestoffwechsel und das Immunsys-
tem moduliert. Diese kurzfristig adaptive Reaktion kann bei
anhaltendem oder chronischem Stress dysfunktional werden
und mit einer dauerhaft verdnderten Cortisolsekretion ein-
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hergehen, die das Risiko fiir eine Vielzahl von stressbedingten
Erkrankungen oder psychische Probleme signifikant erhdht
(Bellingrath/Kudielka, 2016). Neben der Reaktivitédt auf akute
Stressoren werden in diesem Zusammenhang auch Verande-
rungen in der zirkadianen Regulierung der Cortisolsekretion
im Sinne der sogenannten Cortisol-Aufwachreaktion (CAR)
als wichtig erachtet, ein markanter Anstieg der Cortisolwerte
in den ersten 30-45 Minuten nach dem Aufwachen. Dies ist
der dritte Pradiktor zur Vorhersage des Arbeitsengagements.
Verdnderungen der CAR, die sowohl als Reaktivitdtsindex (Re-
aktion auf das Erwachen) als auch als Indikator fiir die zir-
kadiane Regulation betrachtet werden, treten typischerweise
in Erwartung bevorstehender Anforderungen auf und hingen
somit auch von der taglichen Belastung ab (Stalder et al., 2022).
Studien, die Zusammenhénge zu verschiedenen Markern des
arbeitsbezogenen Wohlbefindens untersucht haben, lieferten
bislang aber eher inkonsistente Befunde (Chida/Steptoe, 2009).
Zusammenfassend hatte die dreitdgige Tagebuchstudie das
Ziel, Zusammenhdnge zwischen dem Arbeitsengagement von
Topmanagern (Vorstandsmitglieder und Geschéftsfiihrer) so-
wie hochrangigen Mitgliedern des Betriebsrats eines grofSen
deutschen Unternehmens und ihrer allgemeinen Einschitzung
des Arbeitskontextes (Effort-Reward Imbalance, ERI), ihrem
subjektivem Stress (Perceived Stress Scale, PSS; Siegrist et al.,
2009; Reis et al. 2019) und einem physiologischen Stressmar-
ker (Cortisol-Aufwachreaktion, CAR) zu untersuchen, um Fak-
toren eines personenzentrierten Ansatzes zur psychosozialen
Risikobewertung in Flihrungspositionen zu bestimmen.

Beschreibung der empirischen Studie und Ergebnisse

Fiinfundvierzig Topmanager und Betriebsratsmitglieder (37
gesunde Manner und acht gesunde Frauen im Alter von 30 bis
66 Jahren (M = 49,96; SD = 9,41)) eines groBen deutschen Un-
ternehmens erklarten sich bereit, an der Studie teilzunehmen.
Mithilfe von messwiederholten Varianzanalysen wurden die
Effekte von ERI (Baseline plus tagesspezifische Messungen),
subjektivem Stress (PSS; Baseline plus tagesspezifische Mes-
sungen) und der CAR (tagesspezifische Messungen) auf das
tagliche Arbeitsengagement (Tag 1-3) berechnet.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass sowohl ERI als auch das
subjektive Stresslevel signifikante Pradiktoren fiir das Ar-
beitsengagement von Topmanagern und hochrangigen Betriebs-
ratsfunktiondren darstellen. Dies gilt fiir die Baseline-Messung
vor dem Start der Erhebung (ERI Zwischensubjekteffekt: F =
5.22,p=0.03,1n2 =0.12; PSS Zwischensubjekteffekt: F = 29.03,
p <0.001, n2 = 0.43) wie auch fiir die gemittelten Werte {iber
die drei Erhebungstage der Tagebuchstudie (ERI Zwischensub-
jekteffekt: F = 6.33, p = 0.02, n2 = 0.14; PSS Zwischensubjekt-
effekt: F = 5.31, p = 0.03, n2 = 0.12). Zu beiden Zeitpunkten
sagen hohere ERI-Scores respektive hohere subjektive Stress-
werte (PSS) ein niedrigeres Arbeitsengagement mit groBer
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Effektstdarke (n2) vorher. Das EffektstarkemaB n2 (partielles
Eta-Quadrat) gibt Aufschluss dariiber, wie viel Varianz in der
abhédngigen Variable (Arbeitsengagement) durch die ERI/
PSS-Scores erklart wird. Eine Mittelung der Scores tiber die
drei Erhebungstage wurde vorgenommen, da sich - entgegen
unserer Erwartung - weder in Bezug auf die Pradiktoren noch
auf das Outcome dynamische Trends beobachten lieBen. Ein
langerer Untersuchungszeitraum oder wochentliche Intervalle
hatten hier moglicherweise andere Ergebnisse geliefert.

Die Ergebnisse sind in Ubereinstimmung mit vorangegan-
genen Ergebnissen von Feldt und Kollegen (2013), die zeigen
konnten, dass ein Anstieg der Effort-Reward Imbalance iiber
die Zeit zu einem Riickgang des Arbeitsengagements in einer
Gruppe von Managern fiihrte. Ein Riickgang der Effort-Reward
Imbalance iiber die Zeit wiederum war mit steigenden Werten
des Arbeitsengagements assoziiert, was die Praxisrelevanz der
Ergebnisse unterstreicht.

Der Zusammenhang zwischen Stress und dem Arbeits-
engagement der Fiihrungskréfte konnte allerdings nicht fiir den
physiologischen Stressmarker (Cortisol-Aufwachreaktion, CAR)
beobachtet werden, was zu den Ergebnissen einer Untersuchung
von Langelaan et al. (2006) in einer Stichprobe von niederldn-
dischen Managern eines Telekommunikationsunternehmens
passt, nicht aber zu Befunden, die einen Zusammenhang zwi-
schen der CAR und anderen MaBen von arbeitshezogenem Wohl-
befinden nahelegen (Chida/Steptoe, 2009).

Obwohl die untersuchten Variablen in dieser Studie iiber
die drei Messzeitpunkte hinweg relativ stabil blieben, sind
wir der Uberzeugung, dass eine tagesspezifische Erfassung
von Stressoren und ihrer Bewertung helfen kann, psychosozi-
ale Arbeitsplatzcharakteristika in dynamischen Jobkontexten
besser zu verstehen. Kurzfristige Schwankungen in Arbeitsbe-
lastung und individueller Bewertung bleiben in langfristigen
Erhebungen oft unberiicksichtigt, obwohl sie das Stresserleben
und die Bewiltigungsstrategien maBgeblich beeinflussen. Die
individuelle Bewertung von Stressoren hangt oft von situativen
Faktoren ab (z. B. Schlafqualitét, Stimmung, Verfiigharkeit von
sozialer Unterstiitzung), sodass ein hoher Workload an einem
Tag als Herausforderung, an einem anderen aber als Belastung
empfunden wird. Durch eine tégliche Erfassung lassen sich
Belastungsspitzen, situative Einfliisse und kurzfristige Anpas-
sungsprozesse besser abbilden. Dies ermoglicht eine prazi-
sere Analyse arbeitsbezogener Stressdynamiken und liefert
Unternehmen eine fundierte Grundlage fiir gezielte, adaptive
MaBnahmen zur Stressbewéltigung und Arbeitsgestaltung.

Praktische Implikationen

Da das Wohlbefinden von Fithrungskraften ihr Fiihrungsver-
halten beeinflusst und damit weitreichende Folgen fiir die
Organisation hat, ist eine effektive Analyse psychosozialer
Belastungen auch im Topmanagement von groBer Bedeutung.
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Auf Grundlage der oben dargestellten Befunde schlagen wir
ein innovatives Rahmenkonzept zur Risikobewertung fiir hoch-
rangige Managementberufe vor, das sich von bestehenden An-
sidtzen unterscheidet. Wir gehen davon aus, dass klassische
Instrumente zur Messung von haufigen Stressfaktoren, wie
etwa Rollenkonflikten oder Arbeitsbelastung, fiir Fithrungs-
krifte weniger geeignet sind. Obwohl auch sie vielfaltigen
Stressoren ausgesetzt sind, gehoren dynamische Anforderun-
gen sowie eine groBere Ressourcenverfiigharkeit und ein hoher

Handlungsspielraum zu ihrem Arbeitsalltag. Unsere Befunde
implizieren, dass insbesondere ERI als individuumszentriertes
MaSB vielversprechendere Ansatzpunkte liefern konnte, um das
Arbeitsleben von Fithrungskriften gezielt zu verbessern und
gleichzeitig ihr Arbeitsengagement zu fordern. Eine Langzeit-
studie von Feldt et al. (2013) konnte beispielsweise zeigen,
dass eine Reduktion der ERI-Werte iiber die Zeit mit hoherem
Arbeitsengagement von Managern assoziiert war. In einem
ersten Schritt erscheint es daher sinnvoll, eine praxisnahe Er-
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probung und Validierung der ERI-Messung im spezifischen
Kontext des Topmanagements im Rahmen von Pilot-Program-
men vorzunehmen, um Herausforderungen und Akzeptanzfak-
toren fiir eine personenfokussierte Gefahrdungsbeurteilung zu
identifizieren.

Praxisnahe Manahmen zur Reduktion von ERI und
Forderung des Arbeitsengagements

Ein wichtiger Ansatzpunkt besteht unseres Erachtens darin, das
Bewusstsein von Flihrungskréften fiir den Zusammenhang zwi-
schen Gratifikationskrisen und ihrem Wohlbefinden zu schérfen.
Es sollte eine offene Kommunikation iiber Stress im Topma-
nagement unterstiitzt werden, um zu einer Entstigmatisierung
dieses Themas beizutragen und Fiihrungskréfte zu ermutigen,
friihzeitig Unterstiitzung zu suchen, wenn sie erste Anzeichen
von Erschopfung bemerken. Neben klassischen Schulungen
zum Zeit- und Stressmanagement, welche helfen konnen, den
Umgang mit hoher Arbeitslast zu erleichtern, konnen die Un-
ternehmen ihre Fiihrungskrafte durch Prozessoptimierung und
Automatisierung in ihrem Workload-Management unterstiitzen.

Fiihrungskrafte sollten in diesem Zusammenhang auch er-
kennen, dass Stress und Erschopfung negative Auswirkungen
auf ihr Fiihrungsverhalten haben kdnnen. Kaluza und Kollegen
(2019) betonen, dass ein verdnderungsorientierter und bezie-
hungsorientierter Fiihrungsstil nicht nur die Leistung fordert,
sondern auch das Wohlbefinden der Fiihrungskraft selbst un-
terstiitzt, und schlieBen daraus, dass Fiihrungskraftetrainings,
die darauf hinarbeiten, einen transformationalen Fiihrungs-
stil zu fordern, in zweierlei Hinsicht sinnvoll sind: Sie konnen
nicht nur die Leistungsfahigkeit der Organisation verbessern,
sondern auch einen Beitrag zum Risikominimierung leisten,
indem sie das arbeitsbezogene Wohlbefinden der Fiihrungs-
kréfte positiv beeinflussen.

Aus dem theoretischen Rahmen des ERI-Models kann ein
weiterer Ansatzpunkt der Fiihrungskrafteentwicklung abge-
leitet werden: Der Blick der Topmanager sollte explizit auf die
Ressourcen gerichtet werden, die mit ihrer Position einherge-
hen, und die Fiihrungskrafte sollten gezielt dabei unterstiitzt
werden, neue Quellen fiir Belohnungserfahrungen zu entde-
cken. Auch hier konnte ein beziehungsorientierter Fiihrungs-
stil eine zentrale Sdule sein. Wenn Fiihrungskrifte regelmaBig
Anerkennung und Wertschatzung ausdriicken, beispielsweise
durch gezieltes Feedback, Mentoring-Programme oder MaB-
nahmen der Karriereférderung, konnen sie zu einer ausge-
wogenen Wahrnehmung des Verhéltnisses von Anstrengung
und Belohnung und somit zu einer Wertschéitzungskultur im
Unternehmen beitragen, welche zu groBerer Arbeitszufrieden-
heit der Mitarbeitenden beitrdgt. Diese Art der Interaktion im
Unternehmen bietet auch die Chance, dass positive Interakti-
onen mit Mitarbeitenden auch fiir die Fiihrungskrafte selbst
eine Form der Gratifikation darstellen konnen.
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SUMMARY

Research question: Can individual-based measures enhance the
psychosocial risk assessment of executives?

Methodology: Diary study with 45 top managers and works coun-
cil members, analyzing stress factors (effort-reward imbalance,
perceived stress, cortisol awakening response) and their impact on
work engagement.

Practical Implications: A person-centered risk assessment may
help executives manage stress and maintain engagement. Com-
panies should raise awareness of effort-reward imbalances and
promote open discussions about stress in leadership.




