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Die Managerkrankheit
Aberglaube oder

Selbstverstidndlich, so scheint es, ist
die Gesundheit der Top-Manager am
stdarksten gefihrdet. — Aber decken
sich diese selbstverstdndlichen An-
nahmen mit den tatsdchlichen Ver-
hiltnissen? Als erstes ein Fragezei-
chen hinter solche stereotypen Vor-
stellungen zu setzen, ist Ausgangs-
punkt fiir eine unvoreingenommene
Analyse {iiber den Stress Ileitender
Angestellten, dessen Folgen fiir die
Leidtragenden und das Unternehmen
und die Moglichkeiten zur Stress-
Verhiitung.

Der erfolgreiche Chef
Sein Ziel, das sich der erfolgreiche
Chef zu Beginn seiner Karriere setz-
te, hat er erreicht. Ehrgeizig, aggres-
siv, aktiv hat er sich die hierarchische
Stufenleiter hochgearbeitet. Nun lei-
tet er mit sicherer Hand die Geschik-
ke seines Unternehmens. Er hat einen
Blick fiir das Wesentliche, er ist ent-
scheidungsfreudig, zukunftsorientiert
und bereit, sorgfiltig kalkulierte Ri-
siken einzugehen. Er beherrscht die
Spielregeln des harten Konkurrenz-
kampfes. Er weiss seine Mitarbeiter
zu begeistern und richtig einzusetzen.
Das Unternehmen wichst und ge-
deiht. Aber hat das gezeichnete Bild
eines erfolgreichen Chefs nicht auch
seine Schattenseiten?

Immer grissere Anforderungen

In der hochindustrialisierten westli-
chen Welt wird der Einzelne wvon
Kindheit an auf Arbeit und Leistung
ausgerichtet. Besonders fiir Manager
ist die Arbeit beinahe zum ausschliess-
lichen Lebenszweck geworden. Fiir
die  Allgemeinheit  charakterisiert
«Manager» gleichsam eine spezifi-
sche Lebensweise, — gekennzeichnet
durch grosse Aufgaben, hohes Ver-
antwortungsgefiihl, grenzenlose Ar-
beitsbesessenheit. Und bereitwillig
libernehmen die Spitzenkrifte von In-
dustrie und Verwaltung diese stereo-
typen Vorstellungen. Allm&hlich sind
sie selbst davon iiberzeugt, dass sie
Sklave ihrer Zeit und Arbeit seien.
Alle glauben wir an stdndig wach-
sende Anforderungen, die auf den
Top-Manager zukommen. Es ist das

Der Autor hat sich in seinem Buch
«Der iiberlastete Manager — ein ak-
tueller Beitrag zur Lehre von der Un-
ternehmensfiihrung» intensiv mit die-
sem Problemkreis auseinandergesetzt.
Seine Titigkeit in einer Planungsstelle
eines der grossen Chemie-Unterneh-
men der Schweiz gibt ihm die Mog-
lichkeit, seine wissenschaftlich erar-
beiteten und statistisch abgesicherten
Erkenntnisse iiber die Belastungssitua-
tion der Manager auch praktisch zu
iiberpriifen.

Zeitalter der hohen Reisegeschwindig-
keiten, Durch die rasche Kommunika-
tion werden Probleme unmittelbarer,
dringender. Chefentscheidungen wer-
den komplexer und risikoreicher, Fehl-
entscheidungen geféhrlicher und kost-
spieliger. Hetze und Termindruck,
grosses Arbeitspensum und Sorgen
um die Zukunft des Unternehmens be-
lasten die Spitzenkréfte.

Der Preis fiir den Erfolg

Die anspruchsvolle Rolle des erfolg-
reichen Chefs fordert ihren Preis. Das
Familienleben kommt zu kurz, genau-
so wie die Pflege kultureller Werte.
Der Top-Manager hat Angst vor einer
Leistungsreduktion, Angst krank zu
werden. Trotz des hohen Preises, den
er angeblich entrichten muss, harrt
er einsam an der Spitze seines Un-
ternehmens aus. Auch er ist davon
fest iiberzeugt, dass frither oder spi-
ter seine Gesundheit durch die iiber-
missige, unmenschliche Belastung be-
eintrichtigt wird. Und «selbstver-
standlich» glaubt er daran, dass
Stress unentrinnbares Los der Spit-
zenkréfte sei. Spannung verfolgt ihn
Tag und Nacht, zieht seinen Magen
zusammen, weckt ihn aus dem Schlaf.
Stress ldsst ihn hastig zur Zigarette
und Cognacflasche greifen. Stress er-
hoht seinen Blutdruck, verursacht
oder verschirft seine Herzleiden.

Die Managerkrankheit

Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde
in  hochindustrialisierten = L&ndern
eine rapide Zunahme der Herz- und

irklichkeit?

Kreislaufkrankheiten festgestellt. Das
massierte Auftreten der Todesfille in-
folge Herzinfarktes wurde geradezu
als «Infarktwelle» bezeichnet, Viele
Arzte gewannen den Eindruck, dass
die Inhaber von Spitzenpositionen in
Wirtschaft, Verwaltung und Politik
gesundheitlich besonders gefdhrdet
seien. Der Begriff «Managerkrank-
heit» wurde aus der Taufe gehoben.
Damit hatte der angeblich psychisch
belastete, gesundheitlich gefdhrdete
Manager — selbstverstdndlich an er-
ster Stelle der Top-Manager — seine
spezifische Krankheit zugewiesen er-
halten, die bald als unvermeidbares
Schicksal angesehen wurde. Statisti-
sche Beweise wurden angetreten. Man
kam zum angeblichen Schluss, dass
es eine verfriihte Sterblichkeit der
Spitzenkréfte gibt und beklagte nicht
nur das bedauernswerte Einzelschick-
sal, sondern genau so sehr die erheb-
lichen Verluste, die dadurch den Un-
ternehmen, ja einer ganzen Volks-
wirtschaft zugefiigt werden. Wissen-
schafter behaupten, dass das Mana-
ger-Dasein die Menschen vorzeitig
zugrunde richte. Als erstes mache
sich die Managerkrankheit in einem
Nachlassen der Krifte bemerkbar
(Nervositdt, Konzentrationsschwiche,
gestorter Schlaf, Nachlassen der se-
xuellen Funktionen). Auch korperli-
che Symptone werden objektiv fest-
stellbar (Atemnot, Kopfschmerzen,
Kreislaufstorungen).

Auch die Offentlichkeit und die
Spitzenkréfte selbst haben sich die
Managerkrankheit als stereotype Vor-
stellung zu eigen gemacht. «An sei-
nem Herzen zu sterben» ist der Preis
fiir den Erfolg. Der todliche Infarkt
gilt als wiirdiger Tod, als Heldentod
an der Arbeitsfront. — Doch nicht al-
lein am Herzen macht sich das Ma-
nagertum unliebsam bemerkbar. Auch
die Verdauungsorgane konnen in Mit-
leidenschaft gezogen werden. «Ein
Mann an der Spitze ist nun mal ein
Kerl mit Magengeschwiiren», so der
ehemalige Prédsident einer grossen Ol-
firma, Statistisch fallen die Magen-
und Darmgeschwiire allerdings nicht
ins Gewicht.
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Der Herzinfarkt

Die Managerkrankheit bezeichnet
kein neues Krankheitsbild. Vielmehr
fallen darunter ldngst bekannte Zu-
stdnde, wobei der Herzinfarkt eine
ganz besondere Stellung einnimmt.
Statistisch ist es erwiesen, dass im
westlichen Kulturkreis die Herz- und
Kreislaufkrankheiten an der Spitze
der Todesursachen stehen, dass in der
Altersgruppe der 45- bis 65jdhrigen der
Herzinfarkt h#ufigste Todesursache
ist, dass Médnner viel stdrker als das
schwache Geschlecht gefdhrdet sind,
an ihrem Herzen zu erkranken. Diese
Resultate geben den Verfechtern der
Managerkrankheit gute Argumente.
Geht man dem Sachverhalt auf den
Grund, so ldsst sich anhand statisti-
scher Erhebungen feststellen, dass
Spitzenkrifte im Vergleich zur ménn-
lichen Durchschnittsbevilkerung nicht
vorzeitig sterben und gesundheitlich
nicht gefihrdeter sind als Vertreter
anderer sitzender Berufe. Die stereo-
type Vorstellung von der Manager-
krankheit gerit arg ins Wanken.

Nicht die Top-Manager

Liasst sich der Beweis erbringen, dass
innerhalb eines Unternehmens Top-
Manager hiufiger Herzkrankheiten
erleben als Inhaber von Positionen
weniger weit oben in der Fiihrungs-
hierarchie? Nein, im Gegenteil zeigen
gross angelegte Untersuchungen, dass
die Anzahl der jdhrlichen Neuerkran-
kungen bei Vertretern des unteren
und mittleren Managements am gross-
ten ist, hingegen bei Spitzenkriften
am Kkleinsten. Die Vorstellung iiber
die besondere gesundheitliche Ge-
fihrdung des Top-Managers ist stereo-
typ . und entspricht keineswegs der
Realitdt., Statistisch kdonnen demnach
die Herren Direktoren beruhigt wer-
den. Ihr Risiko, herzkrank zu werden,
ist kleiner als das ihrer Untergebenen.

Risikoreiches mittleres Management

Die Risikofaktoren, die in einem kom-
plizierten Wechselspiel beim Entste-
hen der Herz- und Kreislaufkrank-
heiten eine Rolle spielen, geben Riick-

schluss auf die Frage, weshalb mitt-
lere Fiihrungskrifte gesundheitlich
viel stdrker gefahrdet sind. Choleste-
ringehalt, Ubergewicht, mangeinde
physische Aktivitdt treten auf dieser
hierarchischen Stufe nicht h&ufiger
auf als weiter oben oder unten auf
der Rangleiter. Hingegen sind die bei-
den Risikofaktoren  Bluthochdruck
und Zigarettenkonsum von Bedeu-
tung. Angehorige der mittleren Fiih-
rungsschicht haben einen hoheren
Blutdruck und rauchen signifikant
mehr als Top-Manager und gewdhnli-

Was ist ein Herzinfarkt? Er be-
zeichnet einen zerstérten Herz-
muskelbezirk verbunden mit
schweren, oft todlichen Lei-
stungsstorungen des Herzens.
Er ist dramatisch. Starke
Schmerzen und Todesangst be-
gleiten ihn. In rund 90 Prozent
der todlichen Infarkte spielt die
Koronarsklerose eine ursédchli-
che Rolle. Es sind dies krank-
hafte Verinderungen der Herz-
kranzgefidsse. Zahlreiche Theo-
rien bestehen liber Risikofakto-
ren und Ursachen der Koronar-
sklerose. Neben physiologischen
Faktoren (Cholesterin, Ern#h-
rung, Korpergewicht, physische
Aktivitdt, Blutdruck, Genussmit-
tel) werden auch psychologische
Momente (Stress, Spannung,
Uberlastung) erw#hnt.

che Angestellte. Und was verbirgt
sich hinter dieser Feststellung? Die
Hohe des Blutdruckes ist in starkem
Masse von emotionalen Faktoren ab-
hingig (Herzklopfen beim ersten Ren-
dez-vous, bei einer unangenehmen
Aussprache mit dem Chef). Die Ziga-
rette dient dem psychisch gespannten
Individuum als Mittel zur Spannungs-
reduktion. So sind es die psychischen
Spannungen, die als primérer Risiko-
faktor die Gesundheit mittlerer und
unterer Chefs negativ beeinflussen.

Ursachen psychischer Spannungen

Top-Manager sind zufriedener mit
sich, ihrer Arbeit und Gesundheit als
ihre Untergebenen. Hohe Verantwor-
tung, grosses Arbeitspensum, Hetze,
Termindruck, Sorgen um die Zukunft
des Unternehmens beeinflussen we-

der ihre Zufriedenheit noch Gesund-
heit negativ. Sie klagen wohl — und
dies mit Recht — {iber Stress und Be-
lastung. Aber sie kdnnen sich beruhi-
gen, es sind keine negativen Spannun-
gen, die einer bedrohlichen Situation
entspringen und an ihrer Gesundheit
langsam aber sicher zu nagen begin-
nen. Psychische Spannungen treten
vermehrt im mittleren und unteren
Management auf, stellen die Zufrie-
denheit und Gesundheit dieser Stel-
leninhaber in Frage. Sie entstehen
aus ungelosten, letztlich rein menschli-
chen Problemen, in die der Betroffene
auch emotional so stark involviert ist,
dass er sie ohne fremde Hilfe selbst
sehr oft gar nicht 16sen kann. Ja, er
sieht sie manchmal gar nicht, will sie
nicht wahrhaben. Er verdridngt sie,
wehrt sie ab, sucht andere Ursachen
flir seine steigende Unzufriedenheit,
betdubt sich oder stiirzt sich in gren-
zenloses Arbeiten oder Freizeit-Ver-
gniigen. Diese Strategien sind gefihr-
lich, sie dienen nur der Selbsttdu-
schung.

Schwer losbare Probleme und damit
psychische Spannungen treten auf,
wenn das Streben nach Aufstieg im-
mer wieder blockiert wird, wenn der
Bereich freien Handelns und Entschei-
dens zu stark beschrdnkt ist und so-
mit die Moglichkeit zur Verwirkli-
chung seiner Ziele reduziert wird.
Weiter entstehen Probleme in einer
Situation, wo vom Betroffenen mehr
gefordert wird, als es sich mit seinen
Fadhigkeiten vereinbaren ldsst, oder
aber, wenn er sich nicht ausgelastet
fiihlt.

Ein erstes Beispiel: Herr Meier
Herr Meier, Prokurist in einem gros-
sen Industrieunternehmen, war Lei-
ter der Abteilung «Statistik». In die-
ser Abteilung wurden die Betriebssta-
tistiken auf einem Computer der zwei-
ten Generation erstellt. Bedingt durch
die gestiegenen Informationsbediirf-
nisse des wachsenden Unternehmens
geniigte die Computer-Kapazitit nicht
mehr, man stellte auf einen solchen
der dritten Generation um. Herr Mei-
er, 10 Jahre vor seiner Pensionierung,
fiihlte sich liberfordert; mutlos stand



er der neuen Situation gegeniiber.
Mehr und mehr iiberliess er es einem
jungen, gut geschulten Mitarbeiter,
die Einfiihrungs- und Umstellungs-
schwierigkeiten zu 16sen. Er zog sich
zurlick. Sein Vorgesetzter begann den
Dienstweg zu liberspringen und direkt
mit Herrn Tlichtig zu verkehren. Zwei
Jahre spéter erlitt Herr Meier einen
Herzinfarkt und musste vorzeitig pen-
sioniert werden. Vermutlich waren an
diesem Infarkt Uberforderung und
Ungewissheit mitbeteiligt, indem sie
ein Ubermass an psychischen Span-
nungen hervorriefen.

Ein zweites Beispiel: Herr Miiller

Wihrend einer seiner vielen Ge-
schéiftsreisen filihlte sich Herr Miiller
in seinem Hotelzimmer sehr unwohl.
Er hatte Angst. Kalter Schweiss brach
aus. Mit Miihe konnte er noch die Ré-
ception anrufen. Dann brach er be-
wusstlos zusammen. Jede Hilfe kam
in diesem Fall zu spét. Er starb auf
dem Transport ins Krankenhaus. Herr
Miiller, der in seiner Freizeit viel
Sport trieb, hatte beruflich Erfolg,
wenigstens bis zu einem gewissen
Punkt. Mit 35 wurde er stellvertre-
tender Verkaufsleiter. Aber das war
vor 8 Jahren. Er arbeitete hart. Aber
es gelang ihm nicht, Abteilungsleiter
zu werden. Schon zweimal entglitten
ihm die Chancen. Er wurde verbittert
und fliichtete sich in hiufige Ge-
schiftsreisen, von denen er immer
schéne Auftrige zuriickbrachte.
Er war frustriert, stand unter grossen
psychischen Spannungen. Er empfand
nur grenzenlose Enttduschung liber
den verhinderten Aufstieg, hatte aber
nicht die Kraft, den Ursachen dieses
Problems wirklich nachzugehen. Seine
Mitarbeiter und Vorgesetzten hatten
es schon lange aufgegeben, ihn auf
einen entscheidenden Fehler in seinem
Verhalten aufmerksam zu machen. Er
wollte immer alles alleine machen, er
forderte sie nicht, seine Mitarbieter,
sondern lihmte sie. Und eines Tages
war er tot.

Auswirkungen auf das Unternehmen

Psychische Spannungen verursachen

nicht nur dem Betroffenen erhebli-
che «Kosteny», auch dem Unternehmen
entstehen sie. Sie sind zwar nur
schwer quantifizierbar: Reduktion der
Leistung, Kiindigung, unentschuldigte
Absenzen, Krankheit, Reibungsverlu-
ste, um nur einige aufzuzdhlen. Auf
den Fehlangepassten wird von seiner
unmittelbaren  Umwelt erheblicher
Druck ausgeiibt, um ihn zu einer ech-
ten Losung seiner Probleme zu be-
wegen. Sanktionen werden ergriffen
(keine Beftrderung, keine Gehaltser-
h6hung, er wird geschnitten, kalt ge-
stellt). Erst wenn er krank wird, ent-
lastet ihn die Umwelt von seinen Ver-
pflichtungen. Der Betroffene kann die
Krankenrolle in Anspruch nehmen.
Wie aber lédsst sich das Entstehen ei-
nes solchen Teufelskreises verhin-
dern?

Prophylaktische Massnahmen

Von Gesetzes wegen wird zum Schut-
ze der Arbeiter sehr viel unternom-
men, hingegen weniger fiir Angestell-
te und Fiihrungskréfte. Hier wire —
am besten auf freiwilliger Basis —
noch einiges zu tun. Warum fiihrt ein
Unternehmen nicht regelméssig Kon-
trolluntersuchungen durch? So gehen
zum Beispiel die Fiithrungskrifte von
Unilever und der Volkswagen-Werke
alle zwei Jahre zu einer Generalun-
tersuchung zum Arzt ihrer Wahl und
dies auf Kosten des Unternehmens.

Vereinzelt haben grosse amerika-
nische Unternehmen in ihre Unter-
nehmungspolitik die «Gesundheit der
Manager» aufgenommen. Die schrift-
lich fixierten Ziele sind:

— Fordern der Gesundheit von Mana-
gern analog zu Gesundheitspro-
grammen der Arbeiterschaft

— Sichern der Investitionen, die das
Unternehmen fiir seine Manager
macht (Salédr, Ausbildung usw.)

— Bewahren der Schlagkraft des Un-
ternehmens.

Als Strategien zur Zielerreichung
dienen:

— medizinische Kontrolluntersuchun-
gen

— regelmissige Ferien (mindestens
14 Tage am Stiick)

21

— Verwirklichung fundamentaler Or-
ganisationsprinzipien
Die von der Organisationslehre ent-
wickelten Grundsidtze lassen erken-
nen, dass das Erreichen der Unter-
nehmensziele und der personlichen
Ziele der Mitarbeiter voneinander ab-
héngig sind. Pflicht zu informieren,
Einhalten des Dienstweges, aufeinan-
der abgestimmte Aufgaben und Kom-
petenzen, Stellenbeschreibungen redu-
zieren die Wahrscheinlichkeit, dass
unndtig Friktionen, Probleme auftre-
ten. Schwieriger ist es schon, das Auf-
treten von Problemen zu verhindern,
bei denen die Wiinsche und Fihigkei-
ten der Mitarbeiter verstidrkt im Vor-
dergrund stehen. Aber auch hier er-
geben sich Moglichkeiten. Es ist zu
denken an vermehrtes Delegieren,
Teilnahme am Entscheidungsprozess,
Einzelverantwortung, Beurteilung der
effektiven Leistung gegeniiber den ge-
planten Resultaten, objektive Ausbil-
dungs- und Beforderungspolitik.
Korperlich und geistig Gesunde
schaffen «gesunde» Unternehmen, wie
umgekehrt ein «gesundes» Unterneh-
men Zufriedenheit und Wohlbefinden
des Einzelnen in seiner Arbeitsum-
welt fordert. Jlirg Hausmann

prompt und zuverlédssig
bei Kopfweh, Féhndruck, Zahn-
weh, Migréne, Neuralgie, Rheu-
ma- oder Monatsschmerzen und
Erkdltungen.
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