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Z 
u viele Ausfalle im Team; zu viele 
Kunden warten auf ein Gesprii.ch 
mit ihrem Berater in einer nord
deutschen Bank. ,,Trotz des ho

hen Krankenstands wollte ich wed er Kun
dentermine ahsagen noch den iihrigen 
Kolle gen weitere Arbeit auflasten", schil
dert Filialleiterin Tamara Kannter die Si
tuation. ,,Yielmehr sah ich es als meine 
Aufgabe an, das Problem zu losen." Ober 
Monate nimmt die Betriebswirtin vie le zu
sii.tzliche Termine und Dokumentations
pflichten neben den eigenen wahr. Als 
sich Schlafstorungen einstellen, sie deut
lich Gewicht verliert und die Haut am gan
zen Karper juckt, geht sie zumArzt. Dach 
derfindet nichts, und sie nimmt die Warn
zeichen nicht weiter emst. 

Zumal nach auBen bin alles bestens 
liiuft. Dank ihrer langj ii.hrigen Erfahrung 
besteht sie im Tagesgeschii.ft. "Als Fuh
rungskraft war ich geschult darauf, in je
der Situation stark zu sein", berichtet 
Kannter, die in Wrrklichkeit anders heiBt. 
,,Mein antrainiertes Verhalten konnte ich 
abrufen, auch wenn ich ungeduldig und un
konzentriert war." Nur ihr Kor per spielt ir
gendwann nicht mehr mit. Die Bankerin 
kommt in eine psychosomatische Klinik, 
wo eine filtere Psycho login ihrnicht die Be
teuerung abnimmt, es ginge ihr gut. ,,Sie 
hat mir gehollen, meine Musler zu erken
nen und zu durchbrechen", sagt Kannter. 
,;'ior allem meinen Antrieb, alles selbst 16-
sen zu wollen, und die Furcht davor, Aner
kennung zu verlieren." Der Stress in der 
Bank sei nur der Ausloser fur ihren Bum
out gewesen; die Ursachenhlitten tiefer ge
legen - etwa in der Angst, fur nicht leis
tungsfahig genug und zu schwach fur die 
Fiihrungsaufgabe gehalten zu werden. 

Harald Giindel, Leiter der Psychosoma
tischen Medizin am Universitii.tsklinikum 
Ulm, kennt viele solcher Beispiele fiir 
eine Ersch6pfungsspirale. Viele Fllh
rungskrii.fte der mittleren Ebene leiden 
darunter, doch etliche erkennen die 
Anzeichen nicht oder z11 spii.t. "Es ist ein 
Mythes, dass sich ein Burn-0111 sofort in 
einer Depression niederschfagt", sagt 
Giindel. "Rund 70 Prozent der psychi
schen Erkrankungen zeigen sich zunii.chst 
durch kOrperliche Beschwerden." Wenn 
die innere Anspannung und Cnruhe 
wiichst, suchen die Betroffenen hii.ufig 
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den schnellen Ausgleich: Sie trinken 
mehr Alkohol, rauchen mehr oder neh
men mehr Schlaf- oder Kopfwehtablet
ten. Hinzu komme eine gewisse Reizbar
keit, so Giindel. ,,Gerade bei Mannern, 
wie unser Ulmer Forschungsprojekt zur 
mfulnlichen Depression zeigt", sagt er. 
,,Meist reagiert der Betroffene zu Hause 
ebenso gereizt wie in der Firma, ohne dar
Uber nachzudenken." Viele zOgerten aus 
Scham zu lange, Hilfe zu such.en. 

Damit die Hemmschwelle sinkt, setzt 
Hans-Peter Unger, Chefarzt des Zen
trums fur Seelische Gesundheit der Askle
pios-Klinik Hamburg-Harburg, auf inner
betriebliche Sprechstunden. Entschei
dend sei, friih zu klii.ren: Wo dtii.ckt der 
Schuh? Welche Stressfaktoren gefii.hrden 
die psychische Gesundheit eines Mana
gers? Mit welchen Mitteln liisst er sich ent
lasten, so <lass Erholung mOglich ist? 
,,Meist reichen drei Gesprii.che, lllll die nO
tigen Schritte herauszu.finden", sagt Cn
ger. ,,Gelingt das nicht, vermitteln wir 
den Betroffenen in die ambulante Versor
gung weiter." In den Gespriichen geht es 
um schnelle Hilfen, nicht lllll Schuldw
weisungen. Manager der mittleren Ebene 
stecken oft in einer Sandwich-Position 
fest Sie spiiren Druck von oben und von 
unten, wie Umfragen des Miinchener In
stituts fur Sozialwissenschaftliche For
schung zeigen. ,,Unternehmensprozesse 
werden immer starker von Kenw.ahlen ge
trieben gesteuert-und die Fiihrungskriif
te mehr nach diesen Kellll7.ahlen bewer
tet, nicht nach ihrer Gestaltung der Abliiu
fe", sagt der Sozio loge Tobias Ritter. ,,Die 
Fiihrungskriifte geben an, zwar gr6Gere 
Handlungspielriiume als ftii.her Zll haben, 
aber auch mehr Zusatzarbeiten neben ih
ren Kernaufgaben zu erledigen, etwa 
mehr Meetings zu leiten oder Vortriige zu 
halten." 

,,Wenn noch 27 andere Dinge nach 16-
sungen verlangen, !eruct es Fiihrungskriif
te davon ab zu fragen, wie es ihnen selbst 
geht", ergiinzt Reinhild Fiirstenberg, Ge-

sundheitswissenschaftlerin und Leiterin 
des Furstenberg Instituts in Hamburg. 
Nach ihrer Erfahrung in der Organisa
tionsberatung ist das haufig dem Helden
bild des Managers geschuldet: Er kann al
les sch11ltem und hinbekommen, unter al
len Umstanden. Ein Trugschluss: ,,In ei
nem Untemehmen sind die drei Vertreter 
vom Vertreter nacheinander ausgefallen, 
bis die Fiihrungsspitze gesehen hat - so 
liiuft 11nsere Produktion nicht mehr", 
warnt Reinhild Furstenberg. ,,Es W!lide 
lange nicht erwartet, dass auch Manager 
auf sich selbst achten." Sie hatten das oft 
nicht gelernt. Dabei hei.Be gute Fiihrung 
auch gesunde Selbstfiihrung-und nehme 
den Manager ebenso in den Blick wie den 
Mitarbeiter. 

Fur das mentale Gleichgewicht aller im 
Betrieb kommt den Managem und ihrem 
Fiihrungsverhalten eine Schliisselrolle zu, 
sind sich die Fachleute einig. "Aber gesun
de Fiihrung ist nicht Aufgabe des mittle
ren Managements alleine", betont Hans
Peter Unger. Weder ein Manager noch sei
ne Mannschaft konne jede Woche Mara
thon lau.fen. Nach einer Anstrengung miis
se die Entspannung folgen -und die Fllh
rungsspitze des Unternehmens miisse das 
den Mittelmanagern ebenso wie den iibri
gen Mitarbeitern zugestehen. So hat die 
Bank von Tamara Kannter dazugelernt, 
seit ihrem Burn-out vor zehn Jahren. Die 
Betriebswirtin hat mit ihrem Chef offen 
iiber die Diagnose gesprochen. "Seither 
schaut mein Chef genauer au.f meine Be
lastungsgrenzen", schildert sie. "Er unter
stiitzt mich, wenn ich sage, es geht so in 
der Filiale nicht, weil wir unterbesetzt 
sind." Thr Arbeitgeber bietet jetzt zudem 
iiber ein externes Beratungsinstitut ein 
Employee Assistance Program (EAP) an. 
Ober eine Servicenummer der Mitarbei
ter- und Fiihrungskriifteberatung kann die 
Betriebswirtin einen Psychologen oder 
Trainer schnell erreichen -sei es z11 priva
ten Problemen, sei es z11 Fiihrungsfragen, 
und ohne dass ihr Name dem Arbeitgeber 

genannt wird. "Alleine zu wissen, es gibt 
da eine Nummer, die ich jederzeit anrufen 
kann, entlastet mich total", bekennt sie. 
,,Das babe ich sch.on in Anspruch genom
men, etwa als ich eine neue Filiale iiber
nommen habe." 

Auch andere Banken ergreifen MaB
nahmen zur Stiirki.mg der Resilienz - das 
ist der Fachbegrifffur eine widerstandsfa
higere Reaktion auf Stress. Seit vier J ah
ren bietet etwa die Targobank in Diissel
dorf einen vorbeugenden Workshop zum 
Umgang mit Belastungen fur Manager 
und Betriebsriite an. Ebenso setzt die 
Bank auf Peer-Coaching im Fiihrungskraf
te-Programm. ,,Die Leute lernen dabei, 
sich gegenseitig zu unterstiitzen und mit
einander Strategien Zll erarbeiten, zum 
Beispiel gegen ein gefahrliches ObermaB 
an Perfektion", schildert Jurgen Rein
hold, der die Personalentwicklung bei der 
Targobank leitet. ,,Fiir Filialleiter an wei
ter entfernten Orten setzen wir au.f mehr
tiigige Einzel-Coachings, etwa zur Frage: 
Wie steuerst du deine Filiale; was macht 
das mit dir?" In Tuam-Entwicklungsrun
den erleben Fiihrungskrii.fte und Mitarbei
ter zudem, dass Konflikte und Widerstiin
de unter Menschen normal sind. ,,Darin 
liegt sogar eine Chance, solange eine 
wertschii.tzende Kommunikation den Um
gang miteinander priigt", sagt Reinhold. 

Auch der Touristikkonzern Thi will den 
Erfahrungsaustausch fordern, besonders 
ZllIIl Thema ,,Gesunde Fllhrung". 15 Ma
nager und deren Vorgesetzte melden sich 
dafur als Tandems zu einem Vortrag mit 
einem anschaulichen Fallbeispiel an und 
sprechen danach iiber ihre Erlebnisse in 
iihnlich schwierigen Situationen. ,,Die 
Teilnehmer merken dabei oft, dass sie 
nicht allein mit einem Problem sind", er
lii.utert Sascha Kamp, Leiter Personal
und Fiihrungskriifteentwicklung bei Thi 
Deutschland in Hannover. Zur Kultur ei
nes besseren Umgangs mit Belastungen 
gehOrt bei Thi Z11dem, die Erwartungshal
tung zlllll Aufstieg au.f beiden Seiten klar 
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herauszuarbeiten. ,,Karriere kann nicht 
nur bedeuten, immer mehr Leute unter 
sich zu haben, sondern kann auch heiBen, 
sich in seiner Rolle weiterzuentwickeln, 
etwa mittels neuer Fiihigkeiten im digita
len Bereich", sagtKamp. 

Ziehen dennoch dunkle Wolken auf, 
konnen sich Tui-Mitarbeiter und -Mana
ger an sogenannte mentale Ersthelfer 
wenden; das sind Vertrauensleute unter 
den Kollegen. Sie unterliegen der Schwei
gepflicht und sind fur Erstgesprache im 
Krisenfall ebenso wie in der Vermittlung 
weiterfuhrender Hilfen geschult. Sieben 
solcher Ansprechpartner gibt es in Han
nover fur rund 3000 Mitarbeiter. Nach der 
Erfahrung von Jana Milde, sonst als Pro
jektleiterin Gruppenreisen im Untemeh
men tii.tig, kommen die Kollegen oft zu 
den Ersthelfern, weil sie sich mit ihnen 
auf AugenhOhe filhlen - und nicht gleich 
in der Krankenecke wie beim Betriebs
arzt oder Psychologen. ,,Als Tui-Mitarbei
ter kennen wir die Strukturen im Unter
nehmen und wissen, wovon der Kollege 
spricht", ergfulzt Jana Milde. "Eine Fiih
rungskraft suchte etwa einen Rat dazu, 
wie sie mit Mitarbeitem in einer schwieri
gen Situation anders umgehen kann." 

Fehlen solche entlastenden Gesprii.che 
und kommt es zu einer tiefen ErschOp
fung, ist Geduld angesagt. ,,Die Behand
lung dauert oft zwei Monate", berichtet 
Psychiater Unger. ,,Die Betroffenen brau
chen erst Zeit, bis sie begreifen, was pas
siert ist, was ihr Eigenanteil an der Situati
on warund was der iiu6eren Belastung ge
schuldet." Einfach nur eine Pa11se und ein 
gewisser Abstand vom Unternehmen ge
niigen dafiir nicht. ,,Ohne Coaching oder 
therapeutische Gesprii.che erarbeitet sich 
der Betroffene kalllll eine neue innere Hal
tung gegeniiber seinen Stressfaktoren", 
warnt Unger. ,,Dafiir muss er Mitgefiihl 
mit sich entwickeln, Selbstfursorge lernen 
und sich seine Grenzen zugestehen." 

Auch Filialleiterin Tamara Kannter 
schaltet he11te eher einen Gang herunter, 
sagt Termine fur erkrankte Kollegen ent
weder ab oder verteilt sie auf ihre Mitar
beiter. ,,Auch das Team erledigt so v:iel 
wie m6glich selbst, bevor sie etwas auf 
meinem Schreibtisch ab laden", berichtet 
sie. "Inzwischen kann ich die Entlastung 
annehmen -und empfinde das als gerech
te Verteilung der Aufgaben." 

Muss ich dem Chef 
meine neue Anschrift 
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nach Meinung der Gerichte kann eine 
entsprechende Mitteilungspflicht nur 
aufgrund besonderer Umstii.nde im 
Einzellall bestehen. Besondere Bedeu
tung erlangt das Thema vor allem bei 
der Zustellung von Kiindigungen, so
fem sich der zu kiindigende Arbeit
nehmer- etwa wegen Krankheit oder 
Urla11b - nicht im Betrieb befindet. 
Rechtserhebliche Erklanmgen werden 
erst dann wirksam, wenn sie offiziell 
zugegangen, also am tatsii.cblichen 
Wohnort Ubergeben oder in den Brief
kasten geworfen warden sind. 

Die mangelnde Kenntnis des aktuel
len Wohnorts kann daher den Aus
spruch einer wirksamen Kiindigung 
vereiteln, insbesondere, wenn dabei 
Fristen zu beachten sind. Das Landge
richt (LAG) in Diisseldor.f hat diesen 
Befund in einer aktuellen Entschei
dung bestatigt. hn Streitfall wollte ein 
Arbeitgeber nach dem Ausspruch ei
nerKiindigung noch eine weitere nach
schieben. Da es sich bei der zweiten 
Kiindigung lllil eine fristlose Kiindi
gung handelte, hatte das Unterneh
men hierfilr nur zwei Wochen Zeit. 

Am letzten Tag der Frist versuchte 
ein Bote, das Kiindigungsschreiben an 
der demArbeitgeber bekanntenAdres
se zuzustellen. Die Wohnung war je
doch nicht mehr bewohnt. Erst am fol
genden Tag gelang es dem Unterneh
men, das Schreihen am neuen Wohn
sitz des Mitarbeiters abzugeben. Die 
Zweiwochenfrist, deren Einhaltung 
eine Voraussetzung fur die Wirksam
keit fristloser Kiindigungen ist, war an 
diesem Tag sch.on abgelaufen. 

Der Arbeitgeber argumentierte, 
dass sich der Mitarheiter den erfolglo
sen Zustellungsversuch am Vortag zu
rechnen lassen miisse, da er den Wohn
sitzwechsel gegeniiber dem Unterneh
men nicht angezeigt habe. Eine solche 
Pilicht sah das LAG in Diisseldorf je
doch nicht (3 Sa 348/17). Danach hatte 
derArbeitnehmer den Zugang derKiin
digung niche treuwidrig vereitelc, da er 
seinen Wohnsitzwechsel zumindest 
beim Einwohnermeldeamt angezeigt 
hatte. Tnsoweit habe das Unternehmen 
geniigend Zeit vorAusspruch der Kiin
digung gehabt, um die aktuelle An
schrift z11 recherchieren. 

Es sei auch nicht erkennbar, warum 
sich der Arbeitgeber bis zum letzten 
Tag mit der Zustellung Zeit gelassen 
babe und warum der zweite Zustel
lungsverS11ch erst am ruichsten Tag 
stattgefunden babe. Der Arbeitgeber 
babe auch die M6glichkeit nicht ge
nutzt, sich nach der erfolglosen ersten 
Zustellung bei demProzessbevollmach
tigten des gekiindigten Arbeitnehmers 
nach dem Verbleib seines Mandanten 
zu erlrundigen. Damit habe der Arbeit
geber nicht alles in seiner Macht Ste
hende getan, um die Zustellung recht
zeitig zu bewirken. Au.fgrund der ver
spii.teten Zustellung war die Kiindi
gung somit unwirksam. 
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