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Still sitzen. Nichts tun. 
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Einleitung 1 

1 Einleitung 

In Supervisionsprozessen1 kann die Veränderung von Arbeitsbedingungen und Arbeitskul-

turen in Organisationen und die Reaktion der Mitarbeitenden darauf beobachtet werden. Mit 

Hilfe der Wissenschaft können diese Beobachtungen der Praxis reflektiert werden, um sich 

so an einem wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Diskurs zu beteiligen und ebenso 

Konzepte für die Praxis weiterzuentwickeln. Supervision als arbeitsweltbezogene Beratung 

hat mit ihrem Theorie-Praxis-Bezug eine spezifische Expertise und ist damit ein Teil der 

Forschung und Qualitätsentwicklung (Hausinger 2013: 76 ff.). Ausgehend von meinen Be-

obachtungen zu Überlastungen von Supervisand:innen (SD) bin ich auf den Ansatz der Er-

holungskompetenz gestoßen. Sich von belastenden (Arbeits-)Erfahrungen auch wieder er-

holen zu können, erscheint danach als eine zentrale Kompetenz, um den heutigen Anforde-

rungen der Arbeitswelt standhalten zu können, die auch für mich selbst als Supervisorin (SV) 

in meiner eigenen Berufstätigkeit Relevanz hat. Deshalb möchte ich in dieser Masterthesis 

eine Position als SV zum Konstrukt der Erholungskompetenz entwickeln und konzeptionelle 

Impulse für die Supervision erarbeiten.  

1.1 Ausgangslage 

Sowohl in Supervisionsprozessen in Teams aus psychosozialen Arbeitsfeldern, mit Selb-

ständigen, die einen ländlichen Familienbetrieb führen, als auch mit einer Mitarbeiterin der 

Personalabteilung eines international tätigen Unternehmens erlebe ich Berufstätige, die sich 

durch ihre Erwerbstätigkeit immer wieder überlastet fühlen. Einige Stichworte, die in diesen 

Supervisionsprozessen als Grund für hohe Belastung geäußert werden, sind: Arbeitsmenge, 

Zeit- und Leistungsdruck, schwierige Klient:innen oder Kund:innen, hohe Qualitätsanforde-

rungen bei mangelnden Ressourcen, ständige Erreichbarkeit, Homeoffice und das Ver-

schwimmen der Grenzen zwischen Arbeit und Privatem, mangelndes Führungsverhalten und 

ständige Umstrukturierungen. Den Mitarbeitenden fällt es schwer, von ihrer Arbeit abzu-

schalten und sich ausreichend zu erholen. Dies wiederum hat Auswirkungen auf die Leis-

tungsfähigkeit, Qualität der Arbeit, Zufriedenheit und Gesundheit der Erwerbstätigen. Weil 

es so wirkt, als könnten einige Mitarbeitende leichter mit Krisen und Belastungen umgehen 

als andere, deutet die Mehrzahl der SD ihren Stress und ihr Erschöpfungsempfinden als in-

dividuellen Mangel, den sie im Rahmen der Supervision beheben wollen. 

Es besteht kein Zweifel daran, dass veränderte Arbeitsbedingungen, die seit Mitte der 1980er 

Jahre beobachtet werden können, Grund für vermehrte psychische Belastungsfaktoren dar-

stellen. Diese tiefgreifenden, sich beschleunigenden Veränderungen fordern alle am Arbeits-

prozess beteiligten Subjekte zu persönlichen Anpassungsleistungen heraus und lösen damit 

in unterschiedlichem Maße Stress aus. (Kratzer et al. 2003, Voß 1998, Haubl et al. 2011, 

 
1 In dieser Arbeit verwende ich den Begriff „Supervision“ und differenziere diesen nicht von Coaching. 
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2013a, 2013b). Die Veränderungen an sich und auch deren zunehmende Beschleunigung 

werden in der Regel als unabänderliche Prozesse hingenommen, mit denen die betroffenen 

Menschen möglichst erholungskompetent umgehen sollten. Ein kompetenter Umgang mit 

Belastungen ist auch deshalb zentral, da die Lebensarbeitszeit sich durch den demografi-

schen Wandel verlängert und ein drohender, spürbarer Arbeitskräftemangel den Erhalt der 

Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten erforderlich macht. 

Die Veränderungen und deren Folgen betreffen längst nicht nur die Arbeitswelt, sondern 

unser Leben insgesamt. Die Corona-Pandemie, deutlicher werdende Folgen des Klimawan-

dels und auch die Auswirkungen aus dem Ukraine-Krieg verstärken die Notwendigkeit von 

Veränderungen im beruflichen, privaten und gesellschaftlichen Alltag. Dadurch werden ver-

traute Gewohnheiten und Abläufe in Frage gestellt. Außerdem werden die Menge und das 

Ausmaß der Veränderungen von vielen Menschen als krisenhaft erlebt. 

„Tätigkeiten unterliegen in Inhalt und Struktur einem ständigen Wandel – der sich manchmal 

schneller, manchmal langsamer vollzieht. Besonders disruptive Ereignisse, wie sie Kriege, be-

sonders schwere Rezessionen und Innovationsschübe darstellen, können als Katalysator dieses 

Wandels wirken. So hat die Corona-Pandemie zweifelsohne den Arbeitsalltag etlicher Men-

schen von heute auf morgen stark verändert und allem Anschein nach bleiben viele dieser Än-

derungen auch nach der Pandemie – zumindest zu einem gewissen Teil – bestehen, allen voran 

bei mobilem Arbeiten, aber möglicherweise auch andere Ausprägungen der Flexibilisierung.“ 

(BMAS Sept 2022: 11) 

Auch außerhalb des Berufs fühlen sich Menschen gestresst: Haushalt, Familie, zu pflegende 

Angehörige sind weitere Herausforderungen. Freizeit dient heute nicht mehr nur der Erho-

lung, da sie mit vielen Terminen, Aktionen und vor allem digitalen Medien angefüllt ist.  

Folglich stellt sich die Frage, wie Menschen sich von Belastungen in ihrem Arbeitsalltag 

erholen und wie sie gegebenenfalls diese Erholungsfähigkeit gezielt erlernen oder ausbauen 

können. Diese Frage ist sowohl für das subjektive Wohlbefinden und dauerhafte Gesunder-

haltung von zentraler Bedeutung, als auch zunehmend wichtig für Unternehmen, die auf ihre 

Mitarbeitenden angewiesen sind. Wer sich langfristig nicht ausreichend erholen kann, ist 

weniger leistungsfähig und fällt wegen des Anstiegs der Erschöpfung irgendwann aus. Dies 

zeigt sich auch in der Zunahme von Fehlzeiten aufgrund steigender psychischer Beanspru-

chungen. Berufsbedingte psychische Erkrankungen wie z.B. Burn-out, Depressionen sowie 

Stress-Folge-Erkrankungen (u.a. Kopf- und Rückenschmerzen) stellen darüber hinaus einen 

erheblichen Kostenfaktor für die gesamte Gesellschaft dar.  

Supervision als arbeitsweltbezogene Beratung hat ihrerseits den Auftrag, durch Reflexions-

prozesse die Qualität der Arbeit zu erhalten und zu verbessern. Zudem trägt Supervision bei 

problematischen beruflichen Erfahrungen zur Entlastung sowie zur Gesunderhaltung der 

Mitarbeitenden bei. Wenn Erholungskompetenz ein Qualitätsfaktor einer professionellen 

Kompetenz ist, um den veränderten Anforderungen des Arbeitslebens standhalten zu kön-

nen, ist die Auseinandersetzung mit diesem Thema relevant für die Supervision.  
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Als SV werde ich damit in meiner ethischen Haltung angefragt und stehe vor einem Di-

lemma: Unterstütze ich durch Supervision die Selbstfürsorge der SD im Sinne eines eman-

zipatorischen Empowerments einschließlich eines kritischen Potenzials gegenüber bestehen-

den Strukturen? Inwieweit fördere ich durch Supervision die Selbstoptimierung von SD zur 

Steigerung der individuellen Konkurrenzfähigkeit auf dem Arbeitsmarkt, um „fit für’s 

Hamsterrad“ (Keupp 2013: 1723) zu bleiben? Wo besteht die Grenze zur Selbstausbeutung, 

z.B. durch den (Selbst-)Zwang, die Erholungsfähigkeit effektiver zu gestalten, um sich 

selbst, dadurch zum Objekt gemacht, in der beruflichen Arbeit besser verwerten zu können? 

Inwieweit trage ich als Supervisorin dazu bei, dass durch die Förderung der individuellen 

Erholungskompetenz krankmachende Organisationsstrukturen länger erhalten bleiben? 

1.2 Subjektiver Zugang 

„Alles was gesagt wird, wird von einem Beobachter gesagt“ (Humberto Maturana). Wie ich 

mich dem Thema als SV nähere, hat mit mir und meiner Lebens- und Berufsgeschichte zu 

tun. Bis vor kurzem hatte ich von dem Begriff „Erholungskompetenz“ noch nichts gehört. 

Der Begriff brachte mich direkt in Kontakt mit meinem eigenen Bedürfnis nach Erholung. 

Außerdem merkte ich als SV erneut, wie sehr Begriffe Wirklichkeiten schaffen (Ebbecke-

Nohlen 2020: 117): „Erholungskompetenz“ als Annäherungsziel erzeugt andere Bilder als 

„Burn-out-Prophylaxe“ oder „Anti-Stress-Training“. Während das Bedürfnis nach Erholung 

vielleicht als mangelnde Belastungsfähigkeit eher mit Scham verbunden sein kann, assozi-

iert der zweite Wortteil („Kompetenz“) „Stärke“ und „Hoffnung“ auf das Erlernen von bes-

serer Belastungsfähigkeit und mehr Gelassenheit.  

Ich nehme das Konstrukt „Erholungskompetenz“ und die vorhandene Literatur vor dem Hin-

tergrund meiner eigenen subjektiven Erfahrungen mit Belastungen, Erholungsstrategien und 

vor allem dem Bewusstsein dafür wahr, Erholung als bedeutsam für mein (Berufs-)Leben 

einzuschätzen. Meine Aufmerksamkeitsfokussierung im Sinne von Unterschiedsbildung be-

einflusst die Auswahl der Literatur, wie ich diese verstehe und einordne, welche Erfahrungen 

ich mit einbeziehe etc. und dadurch entstehen abgedunkelte Bereiche und bleiben blinde 

Flecken (Johari-Fenster, Luft & Ingham 1955).  

In Bezug auf das Thema „Erholungskompetenz“ spielt ein Schwerpunkt meiner beruflichen 

Tätigkeit (eigene Praxis, Hilfetelefon, Lehre) eine besondere Rolle: Ich arbeite viel mit trau-

matisierten Menschen beziehungsweise in der Vermittlung traumaspezifischen Wissens und 

entsprechender ethischer Haltungen. Die Frage danach, wie Menschen sich von belastenden 

Erfahrungen auch wieder erholen können, beschäftigt mich als selbst durch Gewalt trauma-

tisierten Menschen auch persönlich.  

Des Weiteren beeinflusst mich mein Erfahrungshintergrund verschiedener Studiengänge 

und Ausbildungen sowie von fast 40 Jahren Berufserfahrung in unterschiedlichen Berufsfel-

dern (als Rechtsanwalts- und Notargehilfin und Büroleitung, dann als Sozialpädagogin und 
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Bildungsreferentin in der Jugendhilfe, schließlich als Ehe-, Familien- und Lebensberaterin 

und nun als Supervisorin und Heilpraktikerin für Psychotherapie mit eigener Praxis). 

Heute steht im Zentrum meines beruflichen Handelns die Begleitung von Menschen in ihren 

jeweiligen (Veränderungs-)Prozessen im Kontext ihres biopsychosozialen und spirituellen 

Daseins. Dabei ist Beratung (als Praxis und wissenschaftliche Reflexion) wesentliches und 

gemeinsames Element meines beruflichen Alltags, in dem ich auf verschiedene theoretische 

Konzepte zurückgreife. Für meine Sicht auf das Thema der Erholungskompetenz sind Kre-

ativitätstheorien (kreative Problemlösung, soziale Kreativität), Transaktionsanalyse, Trau-

matherapie, Polyvagaltheorie, Bindungstheorien, körperorientierte/embodimentfokussierte 

Psychotherapien und systemische Ansätze bedeutsam. 

1.3 Forschungshypothesen, Ziel und Aufbau der Arbeit 

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Auseinandersetzung mit der Konstruktion „Erho-

lungskompetenz“ unter supervisorischen Gesichtspunkten. Auf dieser Grundlage sollen kon-

zeptionelle Impulse für ein Supervisionskonzept in Bezug auf Erholungskompetenz entwi-

ckelt werden.  

Ich gehe von folgenden Forschungshypothesen aus: 

Sich von beruflichen Belastungen erholen zu können, ist eine wesentliche Kompetenz, 

um den sich verändernden Arbeitsanforderungen im Berufsalltag standhalten zu kön-

nen. 

Supervision kann diese Erholungskompetenz unterstützen und fördern. Damit leistet 

Supervision einen Beitrag zur Gesundheit sowie zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit von 

SD und zur Qualitätssicherung ihrer Arbeit. 

Da Supervision einer ethischen Haltung verpflichtet ist, bietet sie gleichzeitig einen 

Raum für die kritische Reflexion der Rahmenbedingungen von Belastung und Erho-

lung und trägt so insgesamt zur Weiterentwicklung einer menschengerechten Arbeit 

bei. 

Nach einem Überblick über den Forschungsstand werde ich im zweiten Kapitel zunächst 

veränderte Arbeitsbedingungen mit ihren belastenden Folgen skizzieren. Erholung als Aus-

gleich persönlicher Beanspruchungen wird als gesundheitsförderliche Ressource definiert. 

Zum Abschluss des Kapitels spezifiziere ich das Verständnis von Erholungskompetenz. 

Danach reflektiere ich aus dem Blickwinkel eines systemisch geprägten Supervisionskon-

zeptes die Konstruktion der Erholungskompetenz in ihrem Kontext. Im Wesentlichen liegt 

der Fokus hier auf der ethischen Haltung und handlungsleitenden Werten und Zielen. Darauf 

aufbauend unterziehe ich einige Aspekte der Erholungskompetenz einer kritischen Refle-

xion und stelle ergänzende Perspektiven vor. Den Abschluss dieses Kapitels bilden Impulse 

für eine menschengerechte Arbeit. 
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Abschließend stelle ich praktische (methodische) Möglichkeiten der Supervision in Bezug 

auf Erholungskompetenz vor. Diese wurden von mir in Supervisionsprozessen der vergan-

genen Monate entwickelt und ausprobiert. Im Anhang befindet sich darüber hinaus eine zu-

sammengestellte Materialsammlung (MS) für die Supervisionspraxis. 

1.4 Forschungsstand 

Die Wirkung von Kurzpausen wurden zu Beginn des 20. Jahrhunderts in angewandten For-

schungen zum Einsatz von Arbeitspausen und ihrem Effekt auf arbeitsbedingte Ermüdung 

und daraus folgende Unfallhäufigkeit ermittelt: Am effektivsten seien 5 Minuten Pause nach 

50 Minuten Arbeit (Ulich & Wiese 2011: 177 f.). Danach stand lange Jahre die Erholung 

von körperlichen Belastungen im Fokus der Forschung, während „zu wenige Erkenntnisse 

über Bedürfnisse, Anforderungen und Belastungen, die sich z. B. für Wissensarbeiter oder 

in der Dreifachbelastung durch Arbeitszeiten, lange Wegzeiten und familiäre Aufgaben“ er-

geben, vorhanden sind (BMAS 2017: 122). 

Seit den 1990er Jahren etablierte sich neben der umfangreichen Stress-Forschung auch die 

Erholungsforschung mit Blick auf veränderte Arbeitsbedingungen. Die Veröffentlichungen 

des Sportwissenschaftlers Henning Allmer von der Sporthochschule Köln wurden breit re-

zipiert. Er stellte fest, dass für eine Leistungssteigerung Erholung genauso wichtig ist wie 

Belastungsreize (Allmer 1996: 20 f.). Daraus entwickelte er „ein in sich geschlossenes – 

handlungstheoretisch orientiertes – Erholungskonzept“, das er auf die „Tätigkeitsfelder[.] 

Arbeit, Sport, Schule und Freizeit“ bezog (ebd.: 2). Kai Seiler und andere Mitarbeitende des 

Landesinstituts für Arbeitsgestaltung (LIGA) NRW haben mit der von Jarek Krajewski (Pro-

fessor für experimentelle Wirtschaftspsychologie) auf Allmer aufbauenden Erholungskom-

petenz-Skala (EKS) in den Jahren 2011 – 2013 eine repräsentative Befragung der Menschen 

in NRW zur Erholungskompetenz durchgeführt (LIA NRW 2013, 2016). In diesem Ansatz 

werden personenbezogene Determinanten konstruiert, die Erholung erleichtern oder er-

schweren. 2019 wurde die Validität der EKS in einer ergänzten Form bestätigt (Schüßler et 

al.). Ansonsten gibt es auffallend wenig weitere Forschung und Bezugnahme auf die EKS. 

Auch international wurden in der Erholungsforschung zahlreiche Modelle hinsichtlich Be-

lastung-Beanspruchung, Anstrengung-Erholung sowie Erholungsfaktoren entwickelt. Das 

Effort-Recovery-Modell von Meijman & Mulder 1998 ist ein Bezugspunkt der Arbeitswis-

senschaftlerin und Organisationpsychologin Sabine Sonnentag, die gegenwärtig als die füh-

rende Erholungsforscherin in Deutschland gilt (Sonnentag et al. 2021). Während Meijman 

& Mulder davon ausgehen, dass Erholung einsetzt, sobald Erwerbstätige den belastenden 

Stressoren nicht mehr ausgesetzt sind, ist nach Sonnentag & Fritz (2007) die Fähigkeit zent-

ral, auch innerlich von der Arbeit abschalten zu können. Welche Faktoren Erholung erleich-

tern oder hemmen, sowie das Paradox, dass sich Menschen gerade dann, wenn sie Erholung 

besonders nötig haben, häufig schlechter erholen können, sind Forschungsinteressen von 
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Sonnentag (Sonnentag et al. 2021, 279). Das Stressor-Detachment-Modell (Sonnentag & 

Fritz 2015) hat Einfluss auf das DRAMMA-Modell genommen (Newman et al. 2013). Dabei 

steht DRAMMA als Akronym für Detachment, Relaxation, Autonomy, Mastery, Meaning-

fulness und Affiliation (ebd., Kapitel 2.4.3).  

Gerhard Blasche interessiert sich für „Erholung 4.0“ (2020) und kooperiert auch mit Johan-

nes Wendsche, dem Leiter der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA). 

Schwerpunkte der Forschung sind Wirkungen von Kurzpausen bei Beschäftigten im Ge-

sundheitsbereich, Erholungswirkungen von Urlaub sowie Wirkung des Lockdowns (COVID 

19) auf die Erholung (https://www.blasche.at/). Die Folgen der Corona-Pandemie sind ge-

genwärtig in mehreren laufenden Studien Gegenstand der Erholungsforschung. 

Es gibt verschiedene Metaanalysen und Überblicke über den Forschungsstand zur Erholung. 

Sonnentag et al. bemängeln, dass alle Ergebnisse immer auf Selbstauskünften der Befragten 

beruhen und der komplexe Zusammenhang vieler Faktoren, die für Erholung eine Rolle spie-

len, nicht eindeutig geklärt werden kann (Sonnentag et al. 2017).  

Ähnlich wie zu den Themen Stress, Burn-out-Prävention und Resilienz, Achtsamkeit sowie 

Entspannung vielfältige Forschung und eine schier unüberschaubare Anzahl an Veröffentli-

chungen vorliegen, gilt dies inzwischen auch für die Themen Erholung von Arbeitsbelastun-

gen und Erholungskompetenz. 

Erholungskompetenz-Förderung ist darüber hinaus ein Markt und wird im Coaching (z.B. 

Donata Gries von Mensch Management2, engage-coach.de), von Krankenkassen (z.B. 

„Stress im Griff“ der AOK) sowie Online-Tools von psyGA (psychische Gesundheit in der 

Arbeitswelt), von INQA (Initiative Neue Qualität der Arbeit des Bundesministeriums für 

Arbeit und Soziales)3  und im Bereich der Selbsthilfeliteratur (z.B. Eichhorn 2006, Blasche 

2020, Hammond 2021) angeboten. 

Dennoch ist Erholungskompetenz im Bereich von Supervision bislang kein explizites For-

schungsthema. Allenfalls im Thema „Selbstfürsorge/Selbstoptimierung“ scheint etwas von 

Erholungskompetenz im Blickwinkel der Supervision auf. (Haubl & Voß 2011, Haubl et al. 

2013, Haubl, Hausinger & Voß 2013, Baur 2015) 

 
2 Am Online-Kurs Erholungskompetenz (10 Online-Module zum Selbstlernen, 1 Online-Coaching-Tag, sowie 

4 Online-Module zur Nachbereitung), der über die Malteser Akademie angeboten wurde, habe ich im Herbst 

2022 teilgenommen. Ebenso habe ich mich mit den Online-Tools „Stress im Griff“ der AOK sowie psyGA 

beschäftigt. 
3 „Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA): Die Initiative Neue Qualität der Arbeit ist eine gemeinsame 

Initiative von Bund, Ländern, Sozialpartnern, Kammern, der Bundesagentur für Arbeit, Wissenschaft und 

Unternehmen, die sich für eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur einsetzt und Ansätze zur motiva-

tions-, gesundheits- und innovationsförderlichen Arbeitsgestaltung oberhalb von gesetzlichen Mindestnor-

men entwickelt.“ BMAS 2017: 201) 

https://www.blasche.at/
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2 Arbeit, Belastung und Erholung 

„In einer Gesellschaft, die durch ständige Veränderung und eine zunehmende Veränderungsge-

schwindigkeit sowie durch eine starke Leistungsorientierung geprägt ist, wird die Fähigkeit der 

Menschen, sich zu erholen, und eine differenzierte Reflexion von Erholungsfaktoren und -

hemmnissen immer wichtiger.“ (LIA 2013: 19) 

Wie unter 1.3 angekündigt werde ich in diesem Kapitel zunächst wichtige Aspekte verän-

derter Arbeitsbedingungen skizzieren, deren Folgen als Gründe dafür gelten können, wieso 

Erholungskompetenz heute so bedeutsam und nicht mehr selbstverständlich ist. Die berufli-

chen Belastungen, die sich aus den veränderten Arbeitsbedingungen ergeben, führen bei vie-

len Beschäftigten zu Beanspruchungen wie Stress und Ermüdung und im schlimmsten Fall 

zu Gesundheitsgefährdungen. Antagonistisch dazu wird Erholung definiert, die als gesund-

heitsförderliche Ressource verstanden wird. Anschließend geht es um das Konstrukt der Er-

holungskompetenz mit ihren verschiedenen Aspekten.  

2.1 Veränderte Arbeitsbedingungen 

Bei der Veränderung von einer Industriegesellschaft zu einer spätmodernen Dienstleistungs- 

und Wissensgesellschaft wird der Fokus menschlicher Arbeit „zukünftig stärker in kogniti-

ven, emotionalen und sozialen Anforderungen“ liegen. (Gilbert u.a. 2020: 89) Zunehmend 

mehr Erwerbstätige arbeiten regelmäßig im unmittelbaren Kontakt mit anderen Menschen 

als Nutznießer der Arbeit, als in der Herstellung von Gütern (Bauer 2015: 33). Dies bedeutet, 

dass die Emotions- und Interaktionsarbeit wichtiger wird (BAuA 2019: 19), welche durch 

ein Dienstleistungsdreieck gekennzeichnet ist: Von Beschäftigten wird erwartet, dass sie 

„ihre Kundschaft (oder ähnliche Gruppen) gut betreuen und gleichzeitig die (ökonomischen) 

Vorgaben ihrer Organisation erfüllen.“ (BAuA 2021: 2) Außerdem ist eine wachsende Leis-

tungs- und Effizienzorientierung zu beobachten (LIA 2013: 94), die auch das „Humankapi-

tal“ umfasst. Als Kennzeichen veränderten Arbeitens greife ich Flexibilisierung, Subjekti-

vierung, Digitalisierung und Globalisierung mit den Folgen von Beschleunigung, Verdich-

tung, Entgrenzung sowie Fragmentierung von Arbeitsprozessen heraus. Der demografische 

Wandel führt dazu, dass Mitarbeitende länger im Berufsleben bleiben (müssen) und der An-

teil älterer Erwerbstätiger ständig steigt. Ein weiteres Kennzeichen der Veränderung ist ein 

erhöhter Medienkonsum, der mit der Herausforderung verbunden ist, die eigene Aufmerk-

samkeit zu steuern. Die Veränderungen betreffen nicht nur das Arbeitsleben, sondern die 

Lebensgestaltung (insbesondere Freizeit als traditionellen Ort für Erholung) insgesamt. 

2.1.1 Flexibilisierung, Subjektivierung, Digitalisierung und Globalisierung 

Die genannten Aspekte sind vielfältig miteinander verflochten: „neue Technologien und Di-

gitalisierung [haben] die Globalisierung vorangetrieben […] und zu einem beschleunigten 

Waren-, Dienstleistungs- und Kapitalverkehr beigetragen.“ (BAuA 2019: 22) Diese 
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Entwicklung erfordert mehr Flexibilität und schnelleres Reagieren von Betrieben, die durch 

weitere Digitalisierung und Flexibilisierung von Arbeitsbedingungen ermöglicht wird. Die 

daraus folgenden „Veränderungswellen“, mit denen uns Neuerungen durchdringen, kommen 

immer schneller (Busch 2021: 31, Rosa 2022a). 

Flexibilisierung in der Arbeitswelt zeigt sich in Bezug auf „das Beschäftigungsverhältnis, 

die Arbeitszeit, die Qualifikationsanforderungen, den Arbeitsort, die Erwerbsbiographie 

u.a.“ (Kratzer et al. 2003: 3 sowie Kratzer et al. 2005: 128). Seit den 1980er Jahren nehmen 

„Normalarbeitsverhältnisse“ ab, stattdessen gibt es befristete Arbeitsverhältnisse, Teilzeit-

arbeit und geringfüge Beschäftigungen – manchmal sogar mehr als eine Erwerbsarbeit (LIA 

2013: 14). Daraus folgen Unsicherheiten und Mehrfachbelastungen. Voß spricht in diesem 

Zusammenhang vom „Arbeitskraftunternehmer“ (Voß 2011: 51; ders. 2013: 177 ff.).  

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit kann mit einer größeren Arbeitszeitsouveränität einher-

gehen, so dass sich „Arbeitszeiten mit lebensweltlichen Anforderungen vereinbaren lassen.“ 

(Kratzer et al. 2003: 36) Die Synchronisation mit anderen Bereichen des Lebens kann aber 

auch erschwert werden. Denn längere Arbeitszeiten und weniger Planungssicherheit sind der 

Preis der Flexibilität (ebd.: 34). Dies „erschwert […] Beschäftigten, ihren Tages- und Wo-

chenablauf einschließlich der Erholungsphasen zu planen und in sozialen Beziehungen ver-

lässliche Absprachen zu treffen.“ (LIA 2013: 69) Außerdem leidet bei vielen die Schlafqua-

lität als wichtigstes Element der Erholung (ebd.: 70). Insgesamt ist die Gestaltung der Ar-

beitszeit ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Regulation von Belastung und Erholung 

(BAuA 2019: 13).  

Arbeitsorganisatorische Umstrukturierungen, die besser mit Unbestimmtheit umgehen kön-

nen als z.B. standardisierte Arbeitsvorgaben und strenge Hierarchien, führen zu neuen Or-

ganisationsformen und vor allem neuen Führungsstilen. (BMAS 2017: 82 ff., Kratzer et al. 

2005: 146 ff., Voß 2011: 53 f.) Immer mehr Arbeitnehmende produzieren selbständige Ent-

scheidungen und Problemlösungen allein oder in agilen Teams für ihre jeweiligen Verant-

wortungsbereiche und setzen diese Ergebnisse mit anderen vernetzt um. Deswegen sind 

kommunikative Fähigkeiten und die Bereitschaft zur Teamarbeit besonders gefragt. Zudem 

ist die größere Selbständigkeit mit mehr Entscheidungskompetenz und Verantwortung ver-

bunden. (LIA 2013: 14; Kratzer et al. 2003: 7) Dabei wird nicht mehr das Engagement der 

Beschäftigten bewertet, sondern deren Ergebnisse (Erfolg/Misserfolg), oft bei abnehmenden 

Ressourcen und steigenden Erwartungen („indirekte Steuerung“ Voß 2011: 53). Darüber 

hinaus werden Fürsorgepflichten der Arbeitgebenden als Aufforderung zur Selbstfürsorge-

pflicht an die Mitarbeitenden delegiert (verstärkt im Homeoffice) (Haubl 2013: 65). In der 

Folge wird Scheitern meist subjektiviert (Hausinger 2013:  98). 

Das Subjekt hinter der Rolle des Mitarbeitenden muss aus diesen Gründen selbst steuern, 

inwieweit es sich verausgabt und individuell verfügbar sein will. Individuelle Ressourcen 
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und Fähigkeiten, die bislang eher dem privaten Leben zugeordnet und auch dort ausgebildet 

wurden (soziale Fähigkeiten, emotionale Kompetenz, Kooperationsfähigkeit, Selbstverant-

wortung etc.), erhalten einen höheren Stellenwert. Die „Anforderungen an aktive individu-

elle Gestaltungsleistungen („strategische Lebensführung“, Selbstmanagement u.ä.)“ steigen. 

(Kratzer et al. 2003: 9, 38; Voss 2011: 52 f., Matuschek 2013: 139 ff.) 

Subjektivierung zeigt sich nach Kratzer et al. auch in gesellschaftlichen Individualisierungs-

prozessen (Beck 1986), die in normativen Tendenzen zur Einzigartigkeit und in wachsenden 

Ansprüchen „gerade auch an die Selbstentfaltung und Selbstverwirklichung in der und durch 

Arbeit (vgl. Baethge 1991; Heidenreich 1996)“ deutlich werden (Kratzer et al. 2003: 38 ff.). 

Digitalisierung ist eine wesentliche Bedingung des heutigen Ausmaßes der Globalisierung. 

Denn Wirtschafts-, Finanz- und Arbeitsprozesse sind international auf der Grundlage der 

technologischen Veränderungen insbesondere im Bereich der Information und Kommuni-

kation organisiert (LIA 2013: 14). In Deutschland arbeiten 83 % der Mitarbeitenden mit 

digitalen Medien (DGB 2022a: 4), die meisten davon mit mehreren digitalen Arbeitsmitteln. 

56 % nutzen Videokonferenzen (ebd.: 5, 19 f.). Auf der einen Seite fallen dadurch Anfahrts-

wege zu Besprechungen weg, auf der anderen Seite ist die Anzahl der Besprechungen bei 

75 % der Befragten gestiegen, wobei bei vielen mehrere Videokonferenzen ohne Pausen 

dazwischen aufeinander folgen (ebd.: 20). 40 % der Beschäftigten fühlen sich durch die 

Technik zusätzlich belastet, lediglich 9 % entlastet (ebd.: 6 ff., siehe auch TK 2021: 55). 

Diese Veränderungen führen zu einer räumlich und zeitlich entgrenzten Arbeit (Sonntag, 

Frieling & Stegmaier 2012, 294). Der Anteil von Beschäftigten, die ihre Arbeit zum Teil 

mobil erledigen, steigt (DGB 2022a: 18). Auch die psychosoziale Beratungsarbeit verän-

derte sich durch den Einsatz digitaler Medien: War früher kaum denkbar, von persönlichen 

face-to-face-Kontakten Abstand zu nehmen, wurden in der Corona-Pandemie Blended 

Counseling, Telefon- und Videogespräche zum neuen Alltag.  

2.1.2 Beschleunigung, Verdichtung, Entgrenzung und Fragmentierung 

Beschleunigung und Verdichtung zeigen sich darin, dass in einer Zeiteinheit immer mehr, 

immer schneller und effektiver erledigt werden soll. Zeit ist zu einem knappen Gut gewor-

den, „an dem sich die eigene Effektivität misst und deren Organisation optimiert werden 

soll“ (Kratzer et al. 2003: 36). Dies gilt sowohl bei der Erwerbstätigkeit als auch im Haushalt 

und in der Freizeit. Der dadurch entstehende Termin- und Zeitdruck stellt einen erheblichen 

Belastungsfaktor dar. Die zunehmende Veränderungsgeschwindigkeit (z.B. neue Software) 

geht einher mit einer Zunahme von Arbeitsunterbrechungen (Fragmentierung, Bauer 2015: 

67 f.) und Multitasking (Treier 2019: 6; TK 2021). 

Entgrenzung ist eine Folge der Flexibilisierung und Subjektivierung, wodurch sich nicht nur 

die Erwerbstätigkeit verändert, sondern auch die Grenzen zwischen der Person (Leben) 

selbst und ihrer Rolle als Arbeitskraft (Arbeit) verschwimmen (Voß 1998, Voß 2011: 51 ff.). 
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Dies betrifft die Grenzen zwischen „Arbeitszeit und Freizeit, zwischen Arbeitsort und Woh-

nort, zwischen Arbeitswelt und Lebenswelt“ (Kratzer u.a. 2003: 9) und auch bei Hilfsmitteln 

(z.B. Auto, Computer, Handy), Arbeitsinhalten und Sozialorganisation (z.B. Informations-

beschaffung, Kontakt- und Netzwerkpflege) sowie Sinnfragen (Arbeit als Selbstverwirkli-

chung, Privatleben als beruflich zu nutzender Bereich) (Voß 1998: 480).  

„Zeit- und ortsflexibles Arbeiten“ findet (seit der Corona-Pandemie vermehrt) „jenseits der 

Präsenzkultur“ statt und hat Einfluss sowohl auf die Organisationskultur als auch das private 

und gesellschaftliche Leben: „welche Zeiträume und welche Orte für Familie, Freizeit, Er-

holung, Weiterbildung oder ehrenamtliche Tätigkeiten zur Verfügung stehen“, muss von den 

Beteiligten kontinuierlich neu ausgehandelt werden (BMAS 2017: 73). 

In einer Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft ist der Umgang mit Informationen und 

Kommunikation wesentlich (iga 2016: 6). Bis jetzt führt dies zu einer Informationsflut, Do-

kumentationspflicht und zu Unterbrechungen (Fragmentierung), die nahezu alle SD, mit de-

nen ich zu tun habe, belasten. Die vielen komplexen Informationen müssen auf einmal ver-

arbeitet werden, was zur mentalen Überforderung führen kann (Lesch et al. 2021: 196). Die 

Möglichkeit, über digitale Medien alle immer über alles auf dem Laufenden zu halten, ver-

führt dazu, dass nicht mehr selektiert wird (und vermutlich wegen der Komplexität nicht 

selektiert werden kann), welche Informationen für welche Mitarbeitenden tatsächlich rele-

vant sind. Viele dieser Informationen haben „eine sehr schmale Aktualitätsspanne“, wodurch 

das Lebensgefühl beeinflusst wird, weil es keine Zeit gibt zu verweilen und sinngebende 

Narrationen zu bilden. (Han 2022: 62) Für die Beschäftigten entsteht der Anschein, als sei 

die Information zu und Dokumentation über die Arbeit und die damit zusammenhängenden 

Regeln wie z.B. Datenschutz wichtiger als die Arbeit mit den Zielgruppen der Angebote 

selbst. Diese Zunahme von Bürokratisierung geht dann über ein nachvollziehbares Maß hin-

aus. Organisationen befinden sich durch die gegenwärtigen Krisen noch stärker im Überle-

bensmodus, sodass sie vor allem mit ihrem eigenen ökonomischen Überleben beschäftigt 

sind und professionelle Standards manchmal ökonomischen Bedingungen untergeordnet 

werden (Beumer 2013: 23 ff., Voß 2013: 168 ff.). 

Durch die veränderten Arbeitsbedingungen ist es heute kaum möglich, eine Sache in Ruhe 

zu Ende zu bearbeiten. Es gibt zu wenig Zeit, um auf Ungeplantes, wie z.B. Unterbrechungen 

reagieren zu können (iga 2016: 3). Noch dazu fordern Unterbrechungen (erneute) Aufmerk-

samkeitsfokussierung und damit Energie. Ebenso erschweren unabgeschlossene Aufgaben 

die Erholung nach der Arbeit.  

Außerdem schauen viele Mitarbeitende auch auf ihrem privaten Handy kontinuierlich nach 

neuen Nachrichten und werden dadurch im Arbeitsablauf unterbrochen oder füllen ihre Pau-

sen mit weiterem medialem Konsum. 
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2.1.3  Demografischer Wandel, Freizeit und Medienkonsum 

Der demografische Wandel ist für das Thema Erholungskompetenz insoweit relevant als 

sich durch das Ausscheiden der geburtenstarken Jahrgänge aus dem Arbeitsmarkt der Man-

gel an Arbeits- und Fachkräften erhöht, sodass Arbeitskräfte nicht mehr einfach ersetzt wer-

den können. Außerdem führt die Anhebung des Rentenalters und die Möglichkeit, auch ne-

ben der Rente weiter berufstätig zu sein oder aus finanziellen Gründen arbeiten zu müssen, 

zu einem ständig steigenden Anteil älterer Beschäftigter (ab 55 Jahre), auf die nicht verzich-

tet werden kann (BAuA 2019: 12, 22 f.). Daher ist der längerfristige Erhalt der Arbeitsfä-

higkeit ein wichtiges Anliegen, weshalb die Erholungskompetenz zunehmend an Bedeutung 

gewinnt. 

Freizeit ist in unserer modernen Leistungsgesellschaft ebenso auf Arbeit bezogen. Denn sie 

dient als von Arbeit freie Zeit dazu, sich von der Arbeit zu erholen. (Han 2022: 9 f.) Zum 

Teil wirkt die berufliche Belastung, z.B. durch Gedanken an die Arbeit, in die Freizeit hinein. 

Andererseits können auch Haushalt, Kindererziehung, Betreuung zu pflegender Angehöri-

ger, Konflikte in der Partnerschaft etc. so belastend sein, dass die freie Zeit davon beein-

trächtigt wird und keine ausreichende Erholung stattfinden kann. Für die meisten Menschen 

ist die Bedeutung der Freizeit für das individuelle Lebensgefühl hoch. Der Freizeitsektor ist 

ein Markt, auf dem viel Geld verdient werden kann (Freizeitindustrie) und der deswegen 

kommerzialisiert umworben ist. Auch wenn Freizeit als Gegenpol zur Arbeit definiert wird, 

scheint sie als Zeit für Erholung von der Arbeit an Bedeutung zu verlieren, weil sie ander-

weitig verzweckt ist: 

„Der oder die Einzelne ist nicht nur mit einer unübersehbaren Anzahl von Möglichkeiten kon-

frontiert, aus denen gewählt werden muss, er oder sie steht auch in Konkurrenz mit allen ande-

ren, die womöglich bessere Entscheidungen getroffen haben. […] Nicht nur müssen wir über-

legen, was für uns im Moment das Lohnendste ist, welche Aktivität die intensivste Erfahrung 

mit sich bringt, wir müssen uns gleichzeitig auch damit auseinandersetzen, was die Einzigartig-

keit unserer Person in den Augen der anderen unterstreicht. […] Die Freizeit muss außerge-

wöhnliche Erlebnisse liefern, die uns nicht nur erfüllen, sondern auch eine erfolgreiche Außen-

darstellung ermöglichen.“ (Blasche 2020: 19) „Das Individuum sieht sich in dieser Gemenge-

lage genötigt, den eigenen und fremden Erwartungen, die an all die Möglichkeiten geknüpft ist 

gerecht zu werden, um in der auf Konkurrenz und Wettbewerb ausgerichteten Marktlogik nicht 

den Anschluss zu verlieren.“ (Lesch et al. 2021: 196) 

Menschen suchen in der Freizeit also weniger Erholung als Erlebnisse (Schulze 1992), die 

sie in digitalen Medien entsprechend ihres Wunsch-Selbstbildes darstellen können. Die Dar-

stellung des persönlichen Glücks in Form von singulären Erlebnismomenten ist zum Indika-

tor für ein erfülltes und damit erfolgreiches Leben geworden. (Schreiber 2022: 41)  

Aufmerksamkeit ist ein begehrtes Gut, denn ihre Steuerung bedeutet „kulturelle und wirt-

schaftliche Macht“ (Busch 2021: 27 f.). Erschöpfung hängt auch und vor allem mit hohem 

Medienkonsum zusammen, der unser Gehirn in seinen Verarbeitungskapazitäten ständig 

überfordert bzw. geistig „verstopft“ (ebd.: 15, 43 f.). Die Nutzung von Internet, 
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Messengerdiensten, Nachrichten, E-Mails, Streaming etc. umfasst im privaten Alltag bei 

vielen Menschen mehrere Stunden pro Tag, in denen die Aufmerksamkeit ständig erregt 

wird, aber oberflächlich bleibt (ebd.: 30). Erwachsene Menschen sind zu ¾ ständig online, 

jüngere zu 92 % (TK-Studie 2021: 6 ff.). Nach einer Studie der TK ist die private Medien-

nutzung der Grund für den hohen Konsum. Dabei gibt es eine Korrelation zwischen ausge-

prägtem privatem Medienkonsum und gesundheitlichen negativen Folgen wie Konzentra-

tionsproblemen, Nervosität sowie depressiven Verstimmungen (TK-Studie 2021: 32 ff.). Al-

lerdings kann keine Aussage darüber getroffen werden, ob nicht gerade Menschen mit ge-

sundheitlichen Einschränkungen einen höheren Medienkonsum haben. Berufliche Nutzung 

digitaler Medien scheint laut dieser Studie nicht in gleicher Weise die Stimmung zu beein-

flussen. Die hohe berufliche Nutzung digitaler Medien führt jedoch zu Verspannungen und 

zu Erschöpfung (ebd.: 36 f.). Auffallend ist, dass Menschen häufig nicht nur ein digitales 

Medium nutzen, sondern parallel ein zweites mit der Folge erhöhter Konzentrationsprob-

leme (ebd.: 12 f., 38 ff).  

Darüber hinaus bleiben die meisten Befragten länger online als geplant (ebd.: 16, 19 ff.). 

„Alles Erleben ist hirnphysiologisch gesehen die Folge von Aufmerksamkeitsfokussierung.“ 

(Erpenbeck 2020: 26; Schmidt 2015: 41, Busch 2021: 23 ff) Dies bedeutet auch, wer unsere 

Aufmerksamkeit erregen und damit steuern kann, steuert uns (Simon 2018). Wir schauen 

mehr auf einen Bildschirm und weniger auf uns selbst, so dass wir den Kontakt zu uns selbst 

verlieren (Busch 2021: 16, 30), was wiederum Einfluss auf unsere Erholungsfähigkeit hat. 

2.2 Belastungen - Beanspruchungen und Folgen 

In den Arbeitswissenschaften versteht man unter Belastungen „objektive, von außen auf den 

Menschen einwirkende Faktoren wie z.B. Lärm, Zeitdruck oder widersprüchliche Erwartun-

gen an Mitarbeiter." Die subjektiven Folgen davon zeigen sich als Beanspruchungen, die 

sich in physische Beanspruchungen wie z.B. des Herz-Kreislauf-Systems oder der Musku-

latur und psychische Beanspruchungen z.B. der Aufmerksamkeit, der Konzentration etc. dif-

ferenzieren lassen. (Maier & Nissen 2018)  

Bezogen auf Erwerbstätige erschweren Stressoren das Erreichen eines Arbeitsergebnisses 

(z.B. physische/psychische Belastungen, Über-/Unterforderung). Ressourcen erleichtern da-

gegen die Zielerreichung, reduzieren Kosten, stimulieren die persönliche Entwicklung und 

mildern die Wirkung von Stressoren. (BAuA 2019: 19). Sowohl Belastungen als auch Mög-

lichkeiten zur Regeneration sind in der Arbeitswelt „ungleich verteilt“ (LIA 2013: 72).  

Wann berufliche Belastungen (Stressoren) für das Subjekt zu einer Beanspruchung werden 

und zu einer Leistungsminderung führen, welche Ressourcen dies abpuffern, kann letztlich 

besonders in Bezug auf psychische Belastungen nicht (linear-)kausal bestimmt werden, auch 

wenn dafür einige Modelle entwickelt wurden (Übersicht: Bauer 2015: 97 ff.; iga 2016: 7, 

BAuA 2019: 21, Rusch 2019, kritische Einordnung: Hausinger 2013: 98 ff., Beispiel MS 1). 
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Mal sind individuelle Bewertungsmuster dafür entscheidend, wie belastend Stressfaktoren 

wirken, mal ist es das Ausmaß des Handlungsspielraums oder die zu erwartende Gratifika-

tion und mal sind es die zur Verfügung stehenden Ressourcen. Unabhängig davon gibt es 

Belastungen (Kapitel 2.2.1), die mit höherer Wahrscheinlichkeit zu Beanspruchungen füh-

ren. Welche Beanspruchungen und Folgen am häufigsten sind, wird unter 2.2.2 dargestellt. 

Zu berücksichtigen ist zudem, dass Arbeitsbelastungen und Freizeitbelastungen eine Wech-

selwirkung aufeinander haben. Denn das Beanspruchungserleben, Stress und Ermüdung und 

deren leistungsmindernden bis gesundheitsgefährdenden Folgen sind in der Regel nicht iso-

liert nur einem Bereich zuzuordnen (Allmer 1996: 186).  

2.2.1 Belastungsfaktoren 

Belastungen sind nicht immer negativ. Denn durch Belastungen entstehen z.B. Lern- und 

Trainingseffekte (LIGA 2009: 10). Wenn Belastungen als Herausforderungen interpretiert 

werden, die bewältigt werden können, „führen [diese, d.V.] idealerweise zu einer Weiterent-

wicklung der Persönlichkeit und ihrer Kompetenzen. Herausforderungen in der Arbeit tra-

gen wesentlich zur Zufriedenheit bei und stellen sogar eine wichtige Kraftquelle (Ressource) 

für den Menschen dar.“ (iga 2016: 6) 

Da Gesundheitsgefährdungen am Arbeitsplatz möglichst ausgeschlossen werden sollen, gibt 

es Normen, die diese regulieren sollen (z.B. DIN EN ISO 10075-1, in der es um psychische 

Belastungen geht – Treier 2019: 9 ff.). Dazu werden mögliche Messinstrumente und Grenz-

werte (bislang ohne eindeutige Ergebnisse) diskutiert (Ferreira & Vogt 2021, Rau 2022, 

Semmler & Zapf 2022). 

Metaanalysen (Gilbert u.a. 2020, 89) und Befragungen in Bezug auf Belastungsfaktoren 

kommen seit Jahren zu ähnlichen Ergebnissen, die um den Anstieg psychischer Belastungen 

kreisen (LIGA NRW 2009, Haubl & Voss 2011, Haubl et al. 2013, Haubl, Hausinger & Voss 

2013, LIA 2013, Badura et al. 2019, BAuA 2020, DAK 2022, TK 2022, DGB 2022).  

Bedeutsame äußere berufliche Belastungsfaktoren sind: 

• Hoher Zeit- und Leistungsdruck 

• Überforderung durch Arbeitsmenge und Arbeitsintensität 

• Hohe Verantwortung (in Kombination mit geringem Handlungsspielraum) 

• Emotionsarbeit 

• Häufige Umstrukturierungsprozesse  

• Ungünstige Arbeitszeiten 

• Geringe Anerkennung und Wertschätzung 

• Ärger und Konflikte mit Vorgesetzten / Kolleg:innen 

• Zwang, professionelle Standards Ökonomisierungsprioritäten unterzuordnen 

• Dauernde Störungen und Unterbrechungen 

• Körperliche Zwangshaltungen (einseitige Belastungen) 

• Ängste / Unsicherheiten in Bezug auf Arbeitsplatzverlust4 

 
4 Unter 4.2.2.1 wird die Reflexion beruflicher Belastungsfaktoren in der Supervision in den Blick genommen. 
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Hinzu kommen Belastungen aus dem privaten Lebensumfeld und in der Freizeit. Insbe-

sondere Partnerschafts- und Familienprobleme kosten sehr viel Energie. Auch Einsamkeit 

kann sehr belastend sein (psyGA 2022: 8). 

Die zentralen Ressourcen im Umgang mit Belastungen im Arbeitsalltag sind dagegen „Füh-

rung sowie Kooperation mit Kolleginnen und Kollegen“ (BAuA 2019: 14 f.). 

Zu inneren Belastungsfaktoren (Stressoren) gehören die im Laufe der Lebens- und Berufs-

geschichte übernommenen Einstellungen und Glaubenssätze, die z.B. Erholung verhindern 

oder erschweren.5 „Wir tragen durch Normen und Werte folglich einen Teil dazu bei, uns 

immer weniger angemessen zu regenerieren.“ (Seiler 2011: 93) Gestiegene Ansprüche an 

sich selbst können ein Belastungsfaktor sein und gleichzeitig die Erholung erschweren (LIA 

2013: 38). In diesem Zusammenhang sei auf die „interessierte Selbstgefährdung“ verwiesen. 

Hier verausgaben sich Menschen mehr als ihnen guttut, um den eigenen und fremden Leis-

tungsansprüchen gerecht zu werden (Peters 2011, 2013, Baeriswyl et al. 2014). 

Außerdem ist der sekundäre Belastungsgewinn nicht zu unterschätzen. Es ist in unserer Kul-

tur (mit den Nachwirkungen der protestantischen Arbeitsethik) wahrscheinlich, Anerken-

nung für viel Leistung und Arbeit zu bekommen. „Wer darauf verweisen kann, mehr als 60 

Stunden pro Woche zu arbeiten, erhält Bewunderung.“ (Eichhorn 2006: 38) In manchen Ar-

beitsbereichen gehört es dazu, über den „Stress“ zu klagen, wobei nicht immer klar ist, ob 

dieser tatsächlich vorhanden ist und was genau sich dahinter verbirgt. 

2.2.2 Negative Beanspruchungsfolgen 

Grundsätzlich können sich negative Beanspruchungsfolgen als Über- und Unterforderung 

jeweils quantitativ oder qualitativ fehlbeanspruchend zeigen. Überforderung kann sich in 

Ermüdung und Stress äußern. Unterforderung zeigt sich in Monotonie (Langeweile) und 

Sättigung6 (innere Distanzierung) (Allmer 1996: 43 ff.).  

Diese negativen Folgen können zudem kombiniert auftreten und wachsen exponentiell, nicht 

linear. Wenn Belastungen nicht durch geeignete Bewältigungsressourcen ausgeglichen und 

abgepuffert werden können, steigt die individuelle Beanspruchung und kann selbst zu einer 

Belastung werden, indem durch vermehrte Anstrengung versucht wird, die Leistung aufrecht 

zu erhalten (ebd.: 67). Außerdem kann die erlebte Beanspruchung so hoch sein und in die 

Erholungszeit hineinragen, dass die Beanspruchung fortdauert und keine Erholung möglich 

ist. (ebd.: 68). Auf Dauer kann die Erholungsfähigkeit dadurch verringert werden (ebd.: 76). 

 
5 Das Konzept der Antreiber aus der Transaktionsanalyse wird unter 4.2.2.2 als eine praktische Methode der 

Reflexion innerer Belastungsfaktoren im Supervisionsprozess erläutert. 
6 Der Begriff „Sättigung“ wurde von Kurt Lewin und Anitra Karsten 1928 eingeführt und bezeichnet einen 

Zustand der Antipathie gegen die Arbeit. Es ist mehr als ein Gleichgültig-Werden und Erschlaffen. Es wird 

ausgelöst durch Arbeiten, bei denen Mitarbeitende das Gefühl haben auf der Stelle zu treten, während sie 

diese Arbeitssituation trotz vermehrter Anstrengung nicht verändern können und schließlich aufgeben. Das 

Phänomen gehört zum Burn-out-Syndrom. (Bauer 2015, 86 ff., 90 f.) 
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So gerät das ausgewogene Verhältnis zwischen Beanspruchung und Erholung in eine Schief-

lage (ebd.: 49, 58), wodurch ein Teufelskreis entsteht. Dieser führt häufig verstärkt durch 

Schlafstörungen in eine chronische Überlastung mit Leistungsminderung, Motivationsver-

lust, nachlassendem Commitment, Gereiztheit, Unfreundlichkeit, Konzentrationsmangel, 

Fehlerhäufigkeit, Verminderung der Qualität der Arbeit, Zunahme von Unfällen sowie in die 

körperliche und psychische Erschöpfung mit gesundheitlichen Folgen. (ebd.: 66 ff.; Eich-

horn 2009: 2 f., Krajewski et al. 2011: 99, Seiler et al. 2012: 56; Treier 2019: 9). 

Um negative Beanspruchungsfolgen zu vermeiden oder zu beheben, können die Verhältnisse 

verändert werden z.B. durch veränderte Aufgabengestaltung, Qualifizierungsmaßnahmen 

für Mitarbeitende, Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung (Wechsel von Aufgaben, Arbeitszeit-

veränderungen, Pausengestaltung). Wenn die Arbeit selbst nicht anders gestaltet werden 

kann, sollten angemessene Erholungspausen einen Ausgleich schaffen (Allmer 1996: 42).  

Bei Stress handelt es sich um eine genetisch festgelegte, autonome biologische Aktivie-

rungsreaktion des gesamten Organismus auf einen wahrgenommenen Auslöser (Stressor). 

Stressoren werden als Bedrohung oder Herausforderung gedeutet und führen zu einer soge-

nannten „Stress Response“, an der vor allem das endokrine sowie das autonome Nervensys-

tem (ANS) (Sympathikus) beteiligt sind (Esch 2011: 127). Dabei stellt der Organismus nach 

einer Alarmreaktion Energie zur Verfügung (flight - fight), um mit den Stressoren umzuge-

hen. Wenn diese länger bestehen bleiben, kommt es zur Erschöpfung, weil die Energien 

verbraucht sind. Die genaue Darstellung der physiologischen Stress-Reaktion kann in ein-

schlägigen Veröffentlichungen nachgelesen werden (z.B. Haurand, Ullrich & Weniger 2015, 

Rusch 2019 oder Werdecker & Esch 2020).  

Stress kann neutral als Aktivierungsreaktion begriffen werden, die grundsätzlich ermöglicht, 

schnell auf wechselnde Lebensumstände zu reagieren. Stress hilft, mit Herausforderungen 

umzugehen und daran zu wachsen, z.B. Fähigkeiten zu erweitern und die Motivation zu stei-

gern (Bauer 2015: 37). „Ob eine Beanspruchung positiv oder negativ wirkt, hängt von den 

Ressourcen (z. B. soziale Unterstützung), der Lösungswahrscheinlichkeit und von individu-

ellen Stärken wie Resilienz (psychische Widerstandskraft) ab.“ (Treier 2019: 8; vgl. auch 

transaktionales Stress-Modell von Lazarus et al. 1984 unter 4.2.4) Wenn herausfordernde 

berufliche Situationen positiv bewältigt werden können, empfinden Beschäftigte Freude und 

Stolz, was zudem mit einer Stärkung des Selbstbewusstseins verbunden ist (Werdecker & 

Esch 2020: 351).  

Bauer unterscheidet das „klassische Stressmodell“ als dasjenige, das sich auf konkrete Auf-

gaben bezieht, die es zu bewältigen gilt, von einem zweiten „Unruhe-Stresssystem“ 

(„Default Mode Network“). Letzteres wird dann aktiv, „wenn keine konkrete Aufgabe zu 

erledigen ist, sondern wenn ein diffuses Umfeld zu überwachen ist, wenn also eine Situation 

herrscht, in der jederzeit irgendetwas passieren kann, dabei aber nicht klar ist, was es sein 
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wird.“ (2015: 37, kursiv im Original) Dieses „Reiz- und Gefahrensuchsystem“ beinhaltet die 

Fähigkeit der flachen und gestreuten Aufmerksamkeit, die in der Frühzeit des Menschen in 

der „freien Wildbahn“ (Han 2021: 26) überlebensnotwendig war und heute an vielen Ar-

beitsplätzen wieder aktiviert ist, wenn viele Informationen gleichzeitig auf Menschen ein-

strömen oder verschiedene Projekte und Aufgaben parallel überwacht werden müssen, so-

dass schnelle Fokuswechsel und Multitasking notwendig sind (Han 2021: 28 f.; Bauer 2015: 

42 ff.). 

Darüber hinaus kann der Körper nicht zwischen psychischem Stress und körperlicher Be-

drohung unterscheiden (Bauer 2015, 39 f.). Heute wird die durch den Sympathikus bereit-

gestellte Energie meist nicht in körperliche Bewegung (flight – fight) umgesetzt, wodurch 

die Stress-Reaktion des Körpers erhalten bleibt. Der Organismus kann sich folglich nicht 

herunterregulieren. Was von der Natur als kurzfristige Notlösung zur Überlebenssicherung 

gedacht war, wird dann zum Problem, wenn keine Entspannung mehr erfolgt, ein „Kipp-

Punkt“ überschritten ist und die Leistung dramatisch absinkt (Semmer & Zapf 2022: 380). 

„Bei wiederkehrenden und lang anhaltenden Stressoren, die ständig eine Stressreaktion aus-

lösen, kommt es […] zur ,Abnutzung‘ des Organismus. Das An- und Abschalten von Stress-

reaktionen im Körper ist dann häufig gestört.“ (Werdecker & Esch 2020: 355) Der Organis-

mus kann sich an den hohen andauernden Stresshormonspiegel so gewöhnen, dass das Im-

munsystem nicht angemessen auf neue Überlastung reagieren kann. Folgewirkungen können 

Diabetes, Übergewicht, Bluthochdruck, Schlaganfall und Infarkt sein sowie Erkrankungen 

des Muskel-Skelett-Systems aufgrund hoher muskulärer Anspannungen. Auch die eigene 

Körperwahrnehmung und vor allem das psychische und soziale Wohlbefinden kann beein-

trächtigt werden. (Eichhorn 2006: 29; Werdecker & Esch 2020: 351; Kersten u.a. 2021: 41). 

Deshalb gehören Stressbewältigungsprogramme zu von Krankenkassen finanzierten Präven-

tionsangeboten (z.B. AOK „Stress im Griff“). 

Neben Stress ist Ermüdung eine wesentliche negative Belastungsfolge. Treier definiert in 

Anlehnung an die DIN EN ISO 10075-1 Müdigkeit als  

„temporäre Beeinträchtigung der psychischen und physischen Leistungsfähigkeit eines Men-

schen in Abhängigkeit von der Intensität, Dauer und Verlauf der vorangegangenen Beanspru-

chung. Man benötigt mehr Zeitbedarf für weitere Handlungen, Bewegungsfehler treten auf, Bei-

nahe-Unfälle wie Fehltritte werden wahrscheinlicher, und eine erhöhte Vergesslichkeit stellt 

sich ein.“ (Treier 2019: 11) 

Ermüdung hat einen exponentiell ansteigenden Verlauf, sodass sie umso stärker zunimmt, 

wenn eine Tätigkeit trotz Ermüdung noch weiter fortgeführt wird (Ulich & Wiese 2011: 

179). Ermüdung kann nach körperlichen, mentalen oder emotionalen beruflichen Belastun-

gen auftreten, aber auch bei reizarmen, monotonen, langweiligen Arbeitstätigkeiten. Sie 

kann auch Folge eines nicht ausreichenden Nachtschlafs sein oder mit zirkadianen Tiefs oder 

dem Verdauungstief nach dem Mittagessen zu tun haben. Außerdem kann Ermüdung mit 
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Erkrankungen zusammenhängen, auch in Form von Nebenwirkungen von Medikamenten 

(Krajewski et al. 2011: 100). Die Maskenpflicht hat darüber hinaus aufgrund der einge-

schränkten Sauerstoffzufuhr bei einigen Erwerbstätigen zu vermehrter Müdigkeit geführt.  

Als Folge von Ermüdung ist die kognitive Leistungsfähigkeit beeinträchtigt. Dadurch kön-

nen Informationen nicht mehr so schnell und komplex verarbeitet werden. Auch das prob-

lemlösende und kreative Denken ist eingeschränkt. Aufmerksamkeit und Konzentration lei-

den, sodass es zu Ungenauigkeiten kommt. Zudem wird die emotionale Gestimmtheit von 

Ermüdung beeinflusst: Gereiztheit, Ungeduld, Frustration nehmen zu. Gleichzeitig nimmt 

die Impulskontrolle ab (ebd.: 101). 

Vermutlich geben Menschen dem Akku ihres Smartphones mehr Aufmerksamkeit als dem 

Regenerationsbedarf ihres eigenen Körpers. Das Smartphone zeigt den Akkustand mit einem 

kleinen Symbol an, so dass der Energieladezustand direkt erkannt werden kann. Ermüdung 

zeigt, dass der eigene Akku dringend aufgefüllt werden sollte. Spätestens beim Auftreten 

von Müdigkeit sollte die Arbeit also unterbrochen werden. Allerdings weisen Ulich & Wiese 

darauf hin,   

„dass selbst gewählte Pausen zu spät eingelegt werden und damit die vorbeugende Wirkung 

verlieren. Dies hat auch damit zu tun, dass das Müdigkeitsgefühl - wenn nicht aus anderen Grün-

den - erst mit bereits vorhandener Ermüdung auftritt und deshalb in diesem Zusammenhang 

keine genügende Indikatorfunktion aufweist.“ (2011: 182) 

Weil viele Menschen heute so unter Zeitdruck oder dem Druck eigener Ansprüche stehen, 

nehmen sie Müdigkeitssignale gar nicht wahr oder ignorieren diese (Blasche 2020: 21 f.). 

Zudem reduzieren Menschen den Zeitumfang des nächtlichen Schlafes, um mehr Aufgaben 

bewältigen zu können. „Wir schlafen heute im Durchschnitt 1,5 Stunden weniger als noch 

in den 1950er Jahren.“ (Grzesik 2013 Interview von Krajewski). Mangelnde Erholung durch 

unruhigen, unterbrochenen oder schlicht zu kurzen nächtlichen Schlaf ist folglich ein we-

sentlicher Belastungsfaktor, der sich auf die Leistungsfähigkeit und die Beanspruchung am 

nächsten Tag auswirkt. 

Ein erstes Zeichen für negative Stress-Zustände ist die Störung des Erholungsverhaltens. 

Denn pausenloses Arbeiten ignoriert Erholungsbedürfnisse (Allmer 1996: 76). Es spricht 

einiges dafür, „Schlafstörungen und negative Gemütsverfassungen als ernst zu nehmende 

Frühwarnindikatoren in Bezug auf Erholungschancen und Chancen zur Gesunderhaltung in 

konkreten Beschäftigungsverhältnissen zu verstehen.“ (LIA 2013: 74) 

Negative Gemütsverfassungen zeigen sich in Über- oder Unterforderung, durch den Ein-

druck, dass alles zu viel wird oder Tätigkeiten als sinnlos erscheinen, Gereiztheit, Anspan-

nung, Überdreht-Sein und Grübeln. 

Die am häufigsten auftretenden Beanspruchungsfolgen sind in folgender Abbildung mit ih-

ren jeweiligen Steigerungen in Abständen von ca. 5 Jahren dargestellt: 
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Abb.1: Vergleich der Auswirkungen der Arbeit von 1994 – 2008 (LIGA 2009: 27) 

Diese Beanspruchungsfolgen als Auswirkungen von berufsbezogenen Belastungen steigen 

auch in den letzten Jahren weiter stetig an und zeigen sich insbesondere bei vermehrten psy-

chischen Erkrankungen mit entsprechenden gestiegenen Fehlzeiten und Frühverrentungen 

(Seiler et al. 2012, LIA 2013: 10, BMAS 2017: 136; Badura u.a. 2019). Die jüngsten Fehl-

zeiten-Angaben z.B. der Techniker Krankenkasse zeigen einen weiteren Anstieg psychi-

scher Erkrankungen (TK 2022: 5, 25). „Ein psychischer Krankschreibungsfall dauerte im 

vergangenen Jahr durchschnittlich 39,2 Tage. Auch dieser Wert war so hoch wie nie.“ (DAK 

Pressemitteilung vom 02.03.22, DAK Psychreport 2022: 8)  

 

Abb. 2: Relative Veränderungen der Fehlzeiten Berufstätiger nach Diagnosen (TK 2022: 27) 

„Im Vergleich zum Jahr 2000 lagen die Fehlzeiten unter der Diagnose von psychischen Stö-

rungen bei Berufstätigen 2021 damit um 120 Prozent höher.“ (TK 2022: 26) Deswegen 
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können Fehlzeiten und Frühverrentungen aufgrund psychischer Erkrankungen als eine we-

sentliche Folge berufsbedingter Überlastungen verstanden werden. Dieser Trend wurde 

durch die Corona-Pandemie weiter verstärkt. Die Förderung von Selbstregulations- und Er-

holungsfähigkeiten von Mitarbeitenden kann ein wesentlicher Schlüssel zur Gesunderhal-

tung sein, wenn auch nicht der einzige. 

Größere Unterschiede beim Beanspruchungsempfinden bestehen tendenziell zwischen ver-

schiedenen beruflichen Sektoren, zwischen Männern und Frauen, zwischen Jüngeren und 

Älteren und abhängig vom Bildungsstand. Menschen aus dem Dienstleistungssektor sind 

beanspruchter als aus Produktion und Handel. Frauen sind beanspruchter als Männer (oft 

Doppelbelastung mit Haushalt/Kinderbetreuung/zu pflegenden Angehörigen sowie mehr 

Teilzeit-Stellen, was bei Veränderungen wie z.B. neuen Softwareprogrammen weniger Zeit 

zur Einarbeitung bedeutet; Frauen sind eher im Dienstleistungssektor und vor allem in sozi-

alen Berufen mit höherer emotionaler Belastung beschäftigt) (LIA 2013: 8, 39, 67, 76 f.; 

Kratzer et al. 2003: 35; LIGA 2009: 22, TK 2021: 55). Ältere sind stärker beansprucht als 

Jüngere (mehr Verschleißerscheinungen) (LIGA 2009: 5, 23, 38). Insbesondere Frauen ab 

55 Jahren in sozialen Berufsfeldern haben die höchste psychische Erkrankungsrate mit den 

meisten Fehltagen (DAK 2022). Ungelernte Kräfte fühlen sich beanspruchter als Menschen 

höherer Bildungsabschlüsse, was mit entsprechenden Berufsmöglichkeiten zu tun hat. Füh-

rungskräfte haben wiederum, trotz höherer Bildungsabschlüsse, eine größere Belastung. 

2.3 Erholung und Entspannung 

Erholung und Entspannung werden als Gegenpart zu den Belastungen und Beanspruchungen 

verstanden, die als Folge veränderter Arbeitsbedingungen auftreten. 

„Erholung ist ein regenerativer Prozess, dem eine Beanspruchung vorausgegangen ist. Ziel 

der Erholung ist die Verminderung des körperlichen und geistigen Beanspruchungszustandes 

oder die Rückführung in den nicht beanspruchten Zustand.“ (LIA 2013: 11) 

Das Wiederaufladen verbrauchter Kräfte dient der Zurückgewinnung der Leistungsfähig-

keit. Erholung wird als Prozess verstanden, dem eine Belastungserfahrung voranging (die 

Über- und/oder Unterforderung beinhalten kann), also ein „wovon“ es sich zu erholen gilt. 

Außerdem besteht die Annahme, dass es einen „Normalzustand“ der Entspannung gebe, in 

den das System zurückkehre und dadurch seine Funktionsfähigkeit wiedererlange, um er-

neuten Belastungen standhalten zu können, also ein „wozu/wofür“ sich zu erholen wäre. Die 

Fähigkeit, sich effektiv erholen zu können, ist eine „stressregulierende und gesundheitsför-

derliche Ressource“ (Allmer 1996: 75) und dient damit zur Erhaltung der Arbeitsfähigkeit 

und Sicherung der Qualität der Arbeit (Krajewski et al. 2011: 99). 

Es wird davon ausgegangen, dass Mitarbeitende, die sich zufrieden und ausgeglichen fühlen, 

leistungsfähiger und kreativer sind, über bessere Problemlösungsstrategien und über mehr 

Energie verfügen, dass sie sich eher zutrauen, auch schwierige Herausforderungen gut zu 

bewältigen und sozial und kommunikativ kompetenter wirken (Eichhorn 2009: 10). 
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2.3.1 Erholung als gesundheitsförderliche Ressource 

Allmer konzipiert Erholung als Handlungskonzept. So plädiert er dafür, „Erholung als ein 

dynamisches, d.h. biopsychosoziales Geschehen aufzufassen“ (Allmer 1996: 19, kursiv im 

Original), das grundsätzlich kontrollierbar sei (ebd.: 3).  

„Beanspruchung und Erholung stellen eine Einheit dar und sind im Beanspruchungs-Erholungs-

Zyklus wechselseitig aufeinander bezogen. Erholung ist demzufolge kein bestimmter Zustand, 

sondern ein Prozeß, durch den die Ablösung von der vorangegangenen Beanspruchungsphase 

erfolgt (Distanzierung), spezifische Erholungseffekte angestrebt werden (Regeneration) und die 

Umstellung auf bevorstehende Beanspruchungen vorgenommen wird (Orientierung).“ (ebd.: 4) 

Sowohl körperliche Prozesse (auch des Gehirns) als auch Gedanken, Gefühle sowie indivi-

duelle Bewertungen und soziale Unterstützung/Konflikte, kulturelle Bedingungen und vor-

gegebene Infrastrukturen beeinflussen den Erholungsprozess (ebd.). 

Das Effort-Recovery Modell (Meijman & Mulder 1998) gilt als eines der zentralen Modelle 

der Erholungsforschung. Danach hängen Belastungen von der Art und Weise der Anforde-

rung der Arbeit, dem Entscheidungsspielraum sowie vom Wissen, Können und der Motiva-

tion sowie dem aktuellen körperlichen und psychischen Zustand der Erwerbstätigen ab (ebd.: 

5 ff.). Des Weiteren sind Auswirkungen von Belastungen grundsätzlich umkehrbar und kön-

nen durch Erholung ausgeglichen werden, wenn Erwerbstätige den Stressoren nicht mehr 

ausgesetzt sind. Wenn keine Erholung stattfindet, kommt es zur Kumulation der Beanspru-

chungen, die zu Beeinträchtigungen des Wohlbefindens und der Gesundheit führt (ebd.: 8 

f.). Infolgedessen wird Erholung als wichtige gesundheitsförderliche Ressource angesehen. 

Entspannung als Ziel des Erholungsprozesses ist „ein physiologischer und (neuro)biologi-

scher Gegenspieler des Stresses“ (Esch 2011: 127). Sie „ist der Zustand, in dem der sympa-

thische Teil des autonomen Nervensystems gering aktiviert ist und sich ein Gefühl von Ruhe 

und Gelassenheit einstellt (Sonnentag/Fritz 2007).“ (Clauß et al. 2016: 23, Werdecker & 

Esch 2020: 355) Deswegen führt Entspannung in der Regel zu einem Gefühl von Wohlbe-

finden (Binnewies & Hahn 2012: 10). Genauso wie es eine Stress-Antwort unseres Organis-

mus auf Belastungen gibt, gibt es eine Entspannungs-Antwort („Relaxation Response“), die 

z.B. durch Entspannungsverfahren ausgelöst werden kann (Esch 2011: 130). Die Relaxation 

Response wurde vom Kardiologen Herbert Benson in den 1970er Jahren entdeckt (Benson 

et al. 1974, Esch 2011: 130). In dieser Entspannungsantwort blockieren neurobiologische 

Prozesse die Wirkung von Stresshormonen. Zusätzlich ist sie „mit der Dopamin- und Endo-

cannabinoid-Ausschüttung und sogar mit der endogenen Produktion und Freisetzung von 

Opioiden und Opiaten (hier: endogenes Morphium) verbunden“ (Esch 2011: 130 f.). 

„Das regelmäßige Entspannen kann nicht nur subjektiv ,relaxend‘ (d. h. entlastend), sondern 

eben auch messbar und auf molekularer Ebene stressabbauend wirken. […] Die beschriebenen 

Vorgänge laufen insbesondere im limbischen System ab, wo unser körpereigenes Motivations- 

und Belohnungssystem sitzt.“ (ebd.: 131) 
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Regelmäßige Meditations- oder Achtsamkeitspraxis führt vermutlich durch die „vermehrte 

Linkslateralisation der Hirnaktivität […] zu einer dauerhaft verbesserten Stimmungslage“ 

(ebd.: 131 f.). Entspannungsphasen erhöhen darüber hinaus die Stressresistenz (ebd.: 132).  

2.3.2 Erholung im Hochleistungssport 

Erholung und Erholungskompetenz wurden im Hochleistungssport besonders erforscht und 

von dort auf den Arbeitsbereich übertragen. Die dort vorhandenen Vorstellungen, Werte und 

Einstellungen haben sich möglicherweise in der Betonung der gezielten Leistungssteigerung 

mit übertragen. Höchstleistungen sind im Sport nur bei systematischem Erholungstraining 

möglich, sonst kommt es zum Übertraining mit negativen Folgen für die Leistungsfähigkeit 

(Ribbecke 2018: 30 f.). Durch eine Beschleunigung der Erholung sowie die effektive Nut-

zung der Erholungspausen, kann im Sport der Trainingsumfang und dessen Intensität gestei-

gert werden, was zu einer erhöhten Leistung führt (Allmer 1996: 143, 146).  

Gerade durch eine zielgenaue Erholung sollen „neue Reserven“ zur weiteren Leistungsopti-

mierung erschlossen werden. Zu dieser Optimierung gehört der „sportgerechte Lebensstil“ 

(Ribbecke 2018: 18). Dadurch wird Leistungsoptimierung als eine individuell zu erbrin-

gende Anforderung gesehen, wobei die eigene Motivation eine entscheidende Rolle spielt, 

weil nur dann der Leistungsoptimierung der gesamte Lebensstil untergeordnet wird. 

„Steigen Umfang oder Intensität von Training oder Wettkampf, spielt die Regeneration eine im-

mer bedeutendere Rolle […].“ (ebd.: 18) „Um die individuellen Verläufe der Regeneration und 

Anpassung auf allen Ebenen zu erfassen, ist es notwendig, deren Status zu überprüfen. Dafür ist 

eine regelmäßige Diagnostik erforderlich. Diese wird auch Monitoring genannt.“ (ebd.: 28) 

Insgesamt kann beobachtet werden, dass viele (insbesondere jüngere) Menschen über Smart-

Watches ihren körperlichen Zustand auch jenseits des Hochleistungssports überwachen (z.B. 

Schlafrhythmen, Herzfrequenz, Schrittzähler). Im Coaching wird beispielsweise ein elekt-

ronisches Band in Verbindung mit einer Handy-App zur Überwachung ausreichender Erho-

lung und anderer Gesundheitsparameter genutzt (z.B. whoop.com). Dabei ist der Verweis 

auf den Hochleistungssport für leistungsorientierte Berufstätige anschlussfähig, um über-

haupt einen Zugang zur Bedeutung von Erholungskompetenz zu schaffen. 

2.3.3 Erholung im betrieblichen Gesundheitsmanagement 

Seit Mitte der 1980er Jahre wird (betriebliche) Gesundheitsförderung im Unterschied zur 

alleinigen Risikovermeidung auch weltweit vorangetrieben (z.B. WHO-Konferenz 1987 in 

Ottawa). Vorschriften zu Arbeitszeit- und Pausenregelungen werden seit 1996 durch die ge-

setzliche Verpflichtung zur Gefährdungsbeurteilung von Arbeitsplätzen ergänzt. Seit 2013 

besteht eine gesetzliche Pflicht dazu, auch psychische Gefährdungen am Arbeitsplatz einzu-

schätzen und möglichst zu vermeiden (iga 2016: 2; BAuA 2019: 18). Dabei wird die Ver-

hältnisebene (Struktur von Arbeit) von der Verhaltensebene (persönliches Verhalten der 

Mitarbeitenden) unterschieden.  
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„Psychische Risiken bzw. Gefährdungen [können] aus der Arbeitsaufgabe, der Arbeitsorga-

nisation, den sozialen Beziehungen und der Arbeitsumgebung erwachsen.“ (Treier 2019: 1, 

weitere gesetzliche Regelungen 14 ff.) Deshalb setzten Gefährdungsbeurteilungen „an den 

Bedingungsfaktoren (den Arbeitsanforderungen) an. Auf diese Weise sollen Gesundheitsge-

fährdungen am Arbeitsplatz frühzeitig erkannt und konkrete Präventionsmaßnahmen zur Re-

duktion bzw. zur Vermeidung abgeleitet werden.“ (Gilbert et al. 2020: 90) Verhältnisände-

rung hat damit Vorrang vor Verhaltensänderung der Berufstätigen. Dennoch haben trotz der 

gesetzlichen Verpflichtung wegen Unsicherheiten zur praktischen Durchführung bislang le-

diglich ca. 30 % der Unternehmen eine Gefährdungsbeurteilung vorgenommen, die psychi-

sche Belastungen berücksichtigt (Kersten et al. 2021: 41). 

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) hat das Ziel einer menschen- und gesund-

heitsgerechten Gestaltung der Arbeit (ebd.). Dadurch soll eine Fehlzeitenreduzierung, zu-

friedenere und dauerhafter leistungsfähigere Mitarbeitende, mehr Produktivität, weniger 

Konflikte etc. erreicht werden (Graßl & Simmel 2020: 14 – 19). Auch wirtschaftlich lohnen 

sich Investitionen in das BGM (ebd.: 22 – 29). Denn Gilbert et al. schätzen, dass sich jeder 

in den Arbeits- und Gesundheitsschutz investierter Euro mit einem Nettonutzen von € 2,20 

auszahlt (Gilbert et al. 2020: 91). 

Betriebliche Gesundheitsförderung umfasst als mögliche Handlungsfelder zum einen eine 

gesundheitsförderliche Arbeitsgestaltung mit einer gesundheitsgerechten Führung, gesund-

heitsförderliche Gestaltung betrieblicher Rahmenbedingungen (z.B. bewegungsförderliche 

Umgebung, gesundheitsgerechte Verpflegung und angemessen Suchtprävention). Hinzu 

kommt zum anderen ein gesundheitsförderlicher Arbeits- und Lebensstil der Mitarbeitenden, 

wozu Stressbewältigung und Ressourcenstärkung gehört. Ein drittes Handlungsfeld umfasst 

die überbetriebliche Vernetzung. Einzelne Maßnahmen aus diesen Handlungsfeldern kön-

nen darüber hinaus von den Krankenkassen gefördert werden. (Müller 2020: 74 f.). Erho-

lungskompetenz als erlernbare Fähigkeit gehört beispielsweise zum Präventionsbereich der 

Krankenkassen in Bezug auf Stressbewältigung und Ressourcenstärkung. 

Neben einer Qualifizierung der Erwerbstätigen sind es insbesondere die Führungskräfte, die 

entsprechend fortgebildet werden sollten, um die psychische Gesundheit ihrer Mitarbeiten-

den zu fördern (BMAS 2017: 138).  

„Führungskräfte gestalten die Rahmenbedingungen der Arbeit maßgeblich, stehen im direkten 

Austausch mit den Beschäftigten und fungieren nicht zuletzt mit ihrem eigenen Gesundheits-

verhalten auch als Vorbild. So haben sie direkten Einfluss auf die Gesundheit der Beschäftig-

ten.“ (iga 2016: 18) 

Betriebliche Gesundheitsbildung gehört zum BGM und wird sowohl von den Versicherungs-

trägern als auch steuerlich gefördert. Auch INQA und psyGA (BMAS 2017: 139) bieten 

Beratung und Förderung von Projekten an. Hier könnte ein Tätigkeitsfeld auch für Supervi-

sion liegen (z.B. Begleitung von Gesundheitszirkeln). 
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2.4 Erholungskompetenz 

„Erholungskompetenz heißt, Stress erfolgreich abbauen und auf Erholung umschalten zu 

können“ (AOK o.J.). Deshalb besteht Erholungskompetenz aus „der individuellen Erho-

lungsfähigkeit und der Erholungsbereitschaft einer Person“ (Allmer 1996: 24 ff., 76). Um 

Erholungskompetenz genauer spezifizieren und damit gezielt fördern zu können, sei zu-

nächst an die Bedeutung von Kompetenz erinnert. Diese wird im Allgemeinen als „indivi-

duelle Kombination von Haltungen, Fähigkeiten und Kenntnissen zur Erreichung bestimm-

ter Ziele“ verstanden (Baur 2015: 39). 

Dementsprechend umfasst Erholungskompetenz mit dem Ziel der Regeneration von Bean-

spruchungen folgende Haltungen, Fähigkeiten und Kenntnisse:  

• Wissen um die Bedeutung der Erholung für die Leistungsfähigkeit, das allgemeine Wohlbe-

finden und die Gesundheit und damit ein „Basiswissen über die Interaktion von Belastungs- 

und Erholungsprozessen“ (Eichhorn 2009: 16).  

• Belastungen und Ressourcen einschätzen können, gute Selbstwahrnehmung für Beanspru-

chungen und Kenntnis von „persönlichen Beanspruchungsauslösern“ (Clauß et al. 2016: 16). 

• Motivation, Zeit für Erholung von vornherein mit einzuplanen und sich aktiv dafür zu ent-

scheiden (Eichhorn 2009: 16). 

• Erholungsbereitschaft: die Erholung mit „positiven Konsequenzen für das Selbstbild, mit so-

zialen Normen und mit sonstigen relevanten Nutzenkomponenten verknüpft“ antizipieren 

(Krajewski et al 2013: 15). 

• „Fähigkeit, sich auf der Grundlage dieses Wissen und persönlicher Erfahrungen funktionale 

Erholungsstrategien (Fertigkeiten) anzueignen“ und „diese Strategien erfolgreich“ (Clauß et 

al. 2016: 16) und „systematisch in den Alltag“ einzubauen (Eichhorn 2009: 16), um Bean-

spruchungen gezielt kurz-, mittel- und langfristig auszugleichen bzw. abzupuffern. 

• Gelingende Umstellung auf Erholung (Distanzierungsfähigkeit, Sonnentag & Fritz 2007), so 

dass Erholungsmaßnahmen dazu führen, sich auch unter Druck entspannen zu können (Clauß 

et al. 2016: 16 f.).  

• Gesunder, ausreichender Schlaf und gesundheitsförderlicher Umgang mit erholungsbeein-

flussenden Substanzen wie Koffein, Nikotin und anderen Drogen (Aufputschmittel, Entspan-

nungsmittel). 

Krajewski et al. haben 2011 ein Rahmenmodell mit Einflussgrößen zur effektiven Erho-

lungskompetenz beschrieben (97 – 115, MS 2). Dieses „handlungstheoretische[.] Motivati-

ons- und Wirkungsmodell zum Erholungsprozess“ (LIA 2013: 12) umfasst externe Rahmen-

bedingungen wie Erholungskultur und Erholungsinfrastruktur sowie individuelle Faktoren 

wie Erholungsbereitschaft und -fähigkeit. Das Zusammenspiel dieser vier Ausgangsgrößen 

bestimmt durch das Treffen einer Auswahl, wie eine Erholungsphase realisiert wird. Mitar-

beitende entscheiden sich für eine passende Erholungstätigkeit (aktiv, passiv), einen „Erho-

lungsort (betriebliche, öffentliche versus private Räume)“, „Begleitpersonen (unter Kollegen 

versus allein), „de[n] Konsum aktivierender oder deaktivierender Substanzen (etwa Koffein, 

Nikotin, Glukose, Alkohol).“ (Krajewski et al. 2013: 13) Anschließend zeigt sich der Output 

in den „erzielten Verbesserungen der emotionalen, mentalen, motivationalen und physisch-
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physiologischen Ressourcen.“ (ebd.) Abschließend lässt sich die Wirkungsdynamik danach 

bestimmen, wie lange die Ressourcen erhalten bleiben. Außerdem gibt es erholungsfremde 

Effekte, wenn z.B. die gepflegten informellen Kontakte in der Pause an anderer Stelle von 

Vorteil sind. (ebd.: 13 f.). 

Auf der Grundlage dieses Rahmenmodells haben Krajewski et al. personenbezogenen De-

terminanten für Erholungskompetenz entwickelt, diese mit Items verbunden und als Erho-

lungskompetenzskala (EKS-10) validiert untersucht (ebd.: 16)  

Tabelle 1 Erholungskompetenz-Subfacetten und Items (Krajeweski et al. 2013: 15) 

Subfacetten Item (auf zehn reduziert) 

Verausgabungstendenz/Beanspruchungssen-

sitivität 

Ich nehme mir zu viel vor. 

Verausgabungstendenz/Beanspruchungssen-

sitivität 

Auch wenn ich mit meinen Kräften am Ende 

bin, gebe ich erst nach, wenn alles erledigt ist. 

Sekundärer Belastungsgewinn Ich bekomme von meinem privaten Umfeld 

Anerkennung, wenn ich viel im Job arbeite. 

Sekundärer Belastungsgewinn Ich halte mich stets auf Trab, um nicht auf 

grüblerische Gedanken zu kommen. 

Leistungsbezogenes Selbstbild/Erholungs-

Selbstkonzession 

Ich bin der Meinung, dass man sich eine Pause 

erst verdienen muss. 

Wertigkeit von Erholung, dysfunktionale Er-

holungseinstellung 

Um mehr Zeit für Erholung zu haben, habe ich 

bereits berufliche Anstrengungen reduziert. 

Durchsetzungsstärke, Nonkonformität und 

Erholungskreativität 

Wenn ich in meiner Freizeit für mich allein 

sein will, gelingt mir das auch. 

Simplifizierung und Abschirmungsgrad Ich verbringe viel Zeit mit Haushaltsführung 

(Einkaufen, Kochen, Waschen, Putzen, Repa-

rieren), die ich als anstrengend, mühsam und 

lästig empfinde. 

Simplifizierung und Abschirmungsgrad Ich verbringe viel Zeit mit gesellschaftlich- 

sozialen Verpflichtungen, die ich als anstren-

gend, mühsam und lästig empfinde. 

Distanzierungsfähigkeit Ich kann gut abschalten, auch wenn andere 

Personen (zum Beispiel Familie, Partner, 

Freunde mich beanspruchen). 

Aus den Antworten wurden Cluster gebildet, die zu Typisierungen führten:  

• „Der nervöse, aktive Typ: nimmt sich viel vor, verausgabt sich, kann zuhause keine Ruhe fin-

den, hält sich stets auf Trab, muss immer funktionieren und muss Aufgaben abschließen, bevor 

er sich erholen kann.“ 

• „Der souveräne, passive Typ: zeichnet sich durch eine realistische Aufgabenwahrnehmung, 

eine gelassene Lebens- und Arbeitseinstellung aus, kann sich zuhause erholen und setzt sich 

nicht unter Leistungsdruck.“ 
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• „Der freizeitorientierte Typ: kann sich überall in der Freizeit erholen, er hat auch die Möglich-

keiten dazu, er beurteilt Alltagsaufgaben nicht als Last, kann abschalten, auch wenn andere 

Personen ihn beanspruchen, er kennt Erholungsstrategien.“ 

• „Der arbeitsorientierte Typ: kann sich in der Freizeit nur schlecht erholen, er verbringt viel Zeit 

mit lästigen Tätigkeiten in der Freizeit, er kann private Verpflichtungen nicht reduzieren und 

in der Freizeit nicht abschalten, er kennt kaum Erholungsstrategien.“ (Seiler et al. 2012: 64 f.) 

Diese Typisierung wurde als Grundlage für Online-Selbstcheck-Tools auf der Internetseite 

des LIA NRW genutzt, das entsprechend des ermittelten Typs Tipps zur Förderung der Er-

holungskompetenz für den Benutzer bereitstellte (inzwischen eingestellt). 

Darüber hinaus schaffen erholungskompetente Unternehmen und Organisationen eine posi-

tive Erholungskultur und stellen eine passende Infrastruktur zur Verfügung. Denn Erho-

lungskompetenz wird kulturell durch Normen und Werte mitgeprägt (Seiler 2011: 93), die 

sich individuell und in der Organisationskultur niederschlagen. Deshalb wurde die EKS von 

Schüßler et al. durch „Items zu Erholungskultur, Erholungsinfrastruktur und darüber hinaus 

Items zur Feststellung des durch Erholung erzielten Ressourcengewinns“ ergänzt und erneut 

validiert (2019: 1). Dadurch ist die ergänzte EKS weiterhin „ein sinnvolles Tool, um Erho-

lungskompetenz zu beschreiben“ (ebd.: 6).  

Im Folgenden stelle ich wichtige Faktoren, die die Erholungskompetenz auszeichnen und 

beeinflussen genauer vor, weil sich daraus Ansatzpunkte für die Förderung dieser Kompe-

tenz ergeben. Die erlernten Fähigkeiten zur Erholungskompetenz können natürlich nicht nur 

beruflich eingesetzt werden, sondern beeinflussen die Lebensgestaltung insgesamt.7  

2.4.1 Erholungsbereitschaft: Selbstwahrnehmung, Intention, Handlung 

Die Grundlage der Erholungskompetenz liegt in der Fähigkeit, die eigenen Bedürfnisse und 

Grenzen sowie die aktuellen Belastungen und Beanspruchungen überhaupt wahrzunehmen 

und als relevant zu respektieren. Die daraus folgende Bewertung geschieht im Kontext der 

konkreten Situation. (Allmer 1996: 26) Wird ein Erholungsbedürfnis zu oft übergangen, 

kann es zu einem „Verlust der Sensibilität für Erholungsbedürftigkeit“ kommen (ebd.: 59).  

Um ein Erholungsbedürfnis tatsächlich in eine Erholungsmaßnahme münden zu lassen, fin-

den zahlreiche innere Kosten-Nutzen-Abwägungen statt, die zu Ungunsten der Erholung 

ausfallen, wenn beispielsweise bei Unterbrechung der Tätigkeit zu viel Energie für das Wie-

deraufnehmen gebraucht wird oder von der Erholungsphase keine Entlastung erwartet wird 

(Zeit für Selbstbesinnung wird als gefährlich erlebt) (ebd.: 31, 59; MS 2 Abb. 8). Ebenfalls 

kann die Furcht vor sozialen Sanktionen oder Pausen mit Teams, in denen ein Konflikt be-

steht, dazu führen, dass auf Erholungspausen verzichtet wird. 

 
7 Auch Erholungskompetenz unterliegt dem Moment der Unverfügbarkeit (Rosa). Darauf wird im 3. Kapitel 

näher eingegangen. 
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Ein guter Vorsatz mündet außerdem nicht automatisch in entsprechendem Handeln. Da es 

in einer Situation häufig mehrere, miteinander konkurrierende Handlungsalternativen gibt, 

muss z.B. nach Dringlichkeit, Wichtigkeit, passendem Situationskontext und/oder potenti-

ellem Lustgewinn mehr oder weniger bewusst entschieden werden, welche davon tatsächlich 

realisiert wird und damit die „Handlungsschwelle“ (Heckhausen) überschreitet. Zudem kann 

eine einmal begonnene Erholungshandlung unterbrochen oder vorzeitig beendet werden. 

Denn es ist nicht selbstverständlich, diese beizubehalten und bis zum Ende, abgeschirmt 

gegen andere Handlungsintentionen oder bei Handlungserschwernissen, durchzuführen. Ne-

ben der Fähigkeit zum Durchhalten kann es kontextabhängig genauso sinnvoll sein, nicht 

um jeden Preis am Ziel festzuhalten. Auch das Ende einer Erholungshandlung sollte bedacht 

werden. Beispielsweise kann das Ende der vorgegebenen Zeit für eine Pause eintreten, noch 

ehe der gewünschte Erholungseffekt eingetreten ist. Genauso können zu lange Entspan-

nungsphasen schwierig sein, weil es dann mühsam ist, sich wieder zu einer Aktivität aufzu-

raffen. Problematisch wird es auch, wenn die Erholungsaktivität als Misserfolg bewertet 

wird und entsprechende Gedanken und Emotionen nachschwingen und Neuorientierung ver-

hindern (Allmer 1996: 34 – 41). 

2.4.2 Erholungsfähigkeit: Distanzierung von der Arbeit 

Der Erholungsprozess besteht aus den Phasen Distanzierung, Regeneration und Orientie-

rung. Dieser Prozess beginnt mit der Umstellung von Beanspruchung auf Erholung und en-

det mit der erneuten Umstellung von Entspannung auf Beanspruchung (Allmer 1996: 54). 

Eine wesentliche Voraussetzung für gelingende Erholung ist die Fähigkeit, sich von der Ar-

beit lösen und distanzieren zu können (Sonnentag & Fritz 2007, 2015; Sonnentag et al. 

2017). Nur wer gedanklich und emotional abschalten kann, kann sich voll und ganz der Er-

holung widmen und zur Ruhe kommen. Besonders Zeitdruck und hohes Arbeitsaufkommen 

erschweren aber das Abschalten und die Erholung nach der Arbeit (ebd.) sowie 

„(2) eine Ausweitung von Arbeitstätigkeiten in die Erholungsphase (z. B. aufgrund unerledigter 

Arbeitsaufträge, aufgrund der physischen Verfügbarkeit von Arbeit, aufgrund intrinsischer Mo-

tivation) und (3) emotional belastende Arbeitserlebnisse und Arbeitsinhalte.“ (Lohmann-Hais-

lah et al. 2019: 313) 

Wenn Grübeln das Abschalten verhindert, ist meist auch der erholsame Schlaf beeinträch-

tigt. Dies gilt insbesondere, „wenn die Gedanken immer wieder ungewollt um nicht gelöste 

Arbeitsprobleme und nicht erledigte Arbeitsaufgaben kreisen.“ (Ulich & Wiese 2011, 188) 

Weil der Anteil von Beschäftigten, denen es schwerfällt abzuschalten, mit 40 - 45 % relativ 

hoch ist (LIA 2013: 38; Lohmann-Haislah 2019: 309), erscheint die Förderung der Distan-

zierungsfähigkeit als besonders beachtenswert.  

Sonnentag & Fritz konnten nicht nur zeigen, dass Menschen, die schlecht abschalten können, 

größere Schlafprobleme und depressive Symptome haben, sich erschöpft fühlen und von 

geringerem Wohlbefinden berichten (2007: 210, 215 f.). Sie stellten ebenfalls fest, dass nicht 
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ein grundsätzliches Abschalten von der Arbeit Voraussetzung für Erholung ist. Denn wer 

positiv an berufliche Erfolge dachte, konnte sich gut erholen und fühlte sich sogar gestärkt.  

Nach der Regeneration sollte durch eine Orientierung auf die anstehenden Aufgaben eine 

Umstellung auf erneute Belastung folgen, indem sich kognitiv und emotional auf die nächste 

Herausforderung eingestellt sowie die physische Aktivierung erhöht wird (Allmer 1996: 57). 

2.4.3 Erholungsfähigkeit: geeignete Erholungsstrategien 

Auf die Frage, „welche Aktivitäten besonders erholungswirksam sind“ (Ulich & Wiese 

2011: 185), können folgende mögliche Kriterien benannt werden: 

• Welche vorhergehenden oder antizipierten Beanspruchungsfolgen sollen kompensiert wer-

den? (Ulich & Wiese 2011: 185) (Allmer 1996: 45) 

• Geht es eher um Entspannung oder Aktivierung? (Ulich & Wiese 2011: 183) 

• Welches Funktionssystem (physisch, psychisch) war während der Belastungsphase aktiv? 

Möglichst in der Erholungsphase ein anderes Funktionssystem aktivieren (ebd.: 187). 

• Für angenehmes Erleben sorgen: Was macht Spaß? (steigert Erholung und reduziert Stress; 

Sonnentag & Zijlstra 2006). 

• Welche Erholungsaktivität lässt die Arbeit vergessen? (Binnewies & Hahn 2012: 16) 

• Typbezogen: lieber allein oder mit anderen gemeinsam? 

• Kontextbezogen: was passt jetzt im Moment am besten? 

Erholungsstrategien, die zu einem qualitätsvollen Erholungserleben führen, beinhalten das 

Abschalten von der Arbeit, die Entspannung, das Meistern von Herausforderungen (die nicht 

arbeitsbezogen sind, wodurch aber Kompetenzen und Selbstvertrauen aufgebaut werden) 

und Kontrollerfahrungen im Sinne von Selbstbestimmtheit (Sonnentag & Fritz 2007: 2015)8.  

Darauf aufbauend wurde das DRAMMA-Modell entwickelt, in dessen Zentrum die Frage 

steht, welche Erholungsmaßnahmen in der Freizeit dem subjektiven Wohlbefinden dienen 

(Newman et al. 2013). Demnach hängt effektive Erholung nicht von bestimmten Aktivitäten, 

sondern von der subjektiven Wahrnehmung ab, die von folgenden Faktoren bestimmt wird: 

1. Detachment – abschalten können (ebd.: 564 f.) 

2. Relaxation – Stress abbauen und entspannen (ebd. 564 f.) (Newman et al. fassen De-

tachment und Relaxation zusammen unter einen Punkt.) 

3. Autonomy – Selbstbestimmtheit (zeitlich, inhaltlich) (ebd.: 565 f.)  

4. Mastery – etwas dazulernen, Können aufbauen (ebd. 566 f.) 

5. Meaningfulness – die Tätigkeit als bedeutsam ansehen (ebd. 567 f.) 

6. Affiliation – sich sozial eingebunden/zugehörig fühlen (ebd. 568 f.) 

Auch das Bewusstmachen von positiven Aspekten der Arbeit, angenehme Erlebnisse mit 

Genussmomenten, Umbewertung oder Akzeptanz von Misserfolgen sowie die eigene Arbeit 

als bedeutend und sinnvoll zu bewerten, sind erfolgreiche Erholungsstrategien, die von Füh-

rungskräften genutzt werden. (Clauß et al. 2016, 25 f.)9 

 
8 Der Recovery Experience Questionnaire mit deutschen Items befindet sich im Anhang unter MS 5. 
9 Clauß et al. haben mit Unterstützung des Bundesministeriums für Bildung und Forschung Online-Coach-

Tools entwickelt: https://engage-coach.de/index.html. 
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Grundsätzlich werden aktive von passiven Regenerationsstrategien unterschieden. Aktive 

Erholungsmaßnahmen sind mit Bewegung und Aktivität verbunden (z.B. Sport, Spazier-

gänge in der Natur, Yoga, Progressive Muskelentspannung, Tai Chi, Qi Gong, Atemübun-

gen, Lockerungs-, Dehn- und Kraftübungen etc.). Zudem können aktive Maßnahmen einen 

Ausgleich zu nahezu allen Belastungsebenen darstellen: physiologische Ausgleichbewegun-

gen (insbesondere bei arbeitsbedingtem Bewegungsmangel, oder einseitiger Beanspru-

chung), aber auch psychisch-emotionale wie mentale Erholung können über aktive Bewe-

gungen induziert werden. Gerade durch eine Erhöhung der körperlichen Belastung kann eine 

Entlastung des psychischen Systems erfolgen (Allmer 1996: 99). Bewegungsaktivitäten, die 

Aufmerksamkeit benötigen (z.B. Gleichgewichts-/Koordinationsübungen, Mannschafts-

sportarten) entspannen über die „Aufmerksamkeitsumlenkung“ das Denken (ebd.: 100).  

Rhythmische und zyklische Bewegungen wie Laufen oder Fahrradfahren können einen ent-

spannenden Effekt auf das zentrale Nervensystem haben (Ribbecke 2018: 142). Gerade wer 

unter großem Druck oder Stress steht, profitiert häufig von aktiven Erholungsmaßnahmen, 

um die unter Stress aufgebaute Vorbereitung auf Aktivität des Körpers wieder abzubauen. 

(Allmer 1996: 100, 106 ff.).  

Nicht zu unterschätzen sind Nebeneffekte: Findet die Bewegung in der Natur statt oder zu-

sammen mit anderen Menschen, können auch davon positive Wirkungen ausgehen, die den 

Erholungseffekt beeinflussen und darüber hinaus relevant für ein positives Lebensgefühl 

sein können. Auch die nach der Aktivität stattfindende Körperpflege kann positive Auswir-

kungen haben (ebd.: 101). Denn aus der Traumaarbeit kenne ich den Satz: „Bei Trauma hilft: 

Lachen, Liebe und Lotion.“10 Mit „Lotion“ ist die Tatsache verbunden, sich selbst beim Ein-

cremen liebevoll zu berühren, wodurch Oxytocin (ein Bindungshormon, das u.a. Stress und 

Aggression reduziert) ausgeschüttet wird. 

Wer sich regelmäßig bewegt und körperlich fit ist, hat damit auch einen Puffer gegenüber 

Stress. Denn „[d]as Gefühl von Kompetenz und Selbstwirksamkeit lässt die eigenen Lebens-

umstände als weniger bedrohlich erscheinen.“ (Ulich & Wiese 2011: 189) Damit hat Bewe-

gung „sowohl eine kompensatorische als auch eine präventive Funktion“ im Kontext von 

Belastung und Erholung (ebd.; Allmer 1996: 106 - 116). 

Warm-ups dienen darüber hinaus der Aktivierung und erleichtern die Orientierung auf eine 

bevorstehende Beanspruchung. Sie können sich auf eine „physische Voraktivierung, kogni-

tive Neuorientierung und emotionale Neuzuwendung“ ausrichten, um „optimale Handlungs-

voraussetzungen für die bevorstehende Beanspruchungssituation“ zu schaffen (Allmer 1996: 

155 f.). 

 
10 Der Satz stammt von einer Mitarbeiterin des Psychosozialen Zentrums für Flüchtlinge e.V. Düsseldorf auf 

der Tagung der DGTD „Integration des Fremden? Trauma, Dissoziation und Migration“ 1./2.9.2017. 
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Im Unterschied dazu sind achtsamkeitsbasierte, eher passive Entspannungsverfahren in ihrer 

stressreduzierenden Wirkung gut erforscht. Weitergehend können auch Kreuzworträtsel, Su-

dokus, Lesen von Kinderbüchern etc. zur mentalen Entspannung beitragen.  

Schlaf ist eine passive und die wichtigste Erholungsmaßnahme überhaupt. Neben einem er-

holsamen und ausreichenden Nachtschlaf hat das Napping um die Mittagszeit (vor 15 Uhr) 

einen positiven Einfluss auf kognitive Leistungen und senkt das Risiko einer Herz-Kreis-

lauferkrankung um bis zu 35 % (Ribbecke 2018: 93; Krajewski et al. 2011: 105 f.). Ein 

Schlaf im Umfang bis zu 30 Minuten verhindert das Abrutschen in eine Tiefschlafphase 

(Ribbecke 2018: 93). Zu weiteren passiven Erholungsmaßnahmen gehören z.B.: ein Bad 

nehmen, Massagen, eine Sauna besuchen, das Hören von Musik, das Schauen von Filmen. 

Hobbys (z.B. Malen, Handwerk, Sprachen, Instrument spielen), soziale Aktivitäten etc. för-

dern Kompetenzerlebnisse und gleichen dadurch Monotonie und Sättigung aus.11 

2.4.4 Erholungskultur der Organisation 

Da sich individuelles Erholungsverhalten auch an Erwartungen sozial relevanter Dritter aus-

richtet (Allmer 1996: 17 f.), spielt die Organisationskultur in Bezug auf Erholung eine we-

sentliche Rolle. Krajewski et al. sprechen diesbezüglich von „impliziten betrieblichen Erho-

lungsskripte[n]“ (2011: 108).12 Wenn in einer Organisation z.B. der Eindruck herrscht, man 

sollte eigentlich immer beschäftigt sein, suchen sich Mitarbeitende „Nebentätigkeiten“, die 

ihre Pausen kaschieren. Dies ist in der Erholungswirkung allerdings nicht wirklich effektiv. 

(Ulich & Wiese 2011: 181). 

Wie Aufgaben gestaltet werden, ist ebenfalls ein Ausdruck der Organisationskultur. Bei-

spielsweise können Aufgaben durch Abwechslung erholungsfördernd so gestaltet werden, 

dass vorher überbeanspruchte Funktionssysteme sich erholen, da nun andere Funktionssys-

teme angeregt und beansprucht werden (Allmer 1996, 83; Krajewski et al. 2011: 108). Die 

Entstehung von Müdigkeit kann darüber hinaus durch betriebliche Gegenmaßnahmen wie 

gute Pausengestaltung, Sensibilisierungsmaßnahmen (Informationen zur Schlafhygiene oder 

Achtsamkeitstrainings) und „stimulationsgerechte Arbeitsgestaltung“ (Temperaturregelung, 

Beleuchtung) verhindert werden (Krajewski et al. 2011: 107 f.). 

Erwerbstätige, die erhöhtem Stress ausgesetzt oder bereits erschöpft sind, können eine Über-

lastungsanzeige stellen. Hier zeigt sich das Erholungsparadox, das besagt, dass uns Erholung 

dann besonders schwerfällt, wenn wir diese am dringendsten benötigen. Weitere Belastun-

gen führen oft in eine Negativspirale einer erhöhten Gesundheitsbeeinträchtigung und soll-

ten vermieden werden (Sonnentag, Arbeus, Mahn & Fritz 2014; Sonnentag & Jelden 2009). 

 
11 Anregungen für Erholungsmaßnahmen, die in Supervisionsprozessen relevant sein können, finden sich im 

Anhang MS 16, MS 17 und unter LIA 2016 sowie Binnewies & Hahn 2012. 
12 Mögliche Fragen zur Reflexion betrieblicher Erholungskultur finden sich unter 4.2.7 und im Anhang MS 19. 
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2.4.5  Erholungsinfrastruktur: Zeiten, Räume, Ausstattung 

Erholung als „Gegenpart zur Arbeit“ (Seiler 2011: 93) soll in einer Gesellschaft, die sich an 

„Produktivität und Outcome-Effekte“ (Esch 2011: 127) orientiert, vor allem in der Freizeit 

stattfinden. Allerdings erhalten Pausen während der Arbeitszeit „die Leistungsfähigkeit über 

den Tag hinweg“ (Ulich & Wiese 2011: 178). Zudem sind Pausen im Arbeitszeitgesetz ge-

regelt und dienen als Zeit zur Erholung und zum Essen (§ 4 ArbZG in Hamburg 5). 73 % 

der Befragten von Schrödel & Winter hielten die gesetzlichen Mindestpausenvorgaben zwar 

ein, aber nur 43 % fühlten sich nach einer Pause erholt (2019: 257). 

Erholungszeiten sind im Unterschied zu Pausenzeiten Arbeitszeit. Sie sollen die Folgen von 

Belastungen abmildern und werden bei der Gefährdungsbeurteilung festgelegt (Hamburg 6 

f.). An solchen Bewertungsprozessen sollten Mitbestimmungsorgane der Organisation be-

teiligt werden. Als Richtwert gilt (seit ca. hundert Jahren), dass 10% der Arbeitszeit der 

Erholung von Beanspruchungen dienen soll. Weil sich dadurch die Erschöpfung in Grenzen 

hält, wird das Abschalten nach dem Arbeitstag erleichtert. Außerdem ist Erholung effektiver, 

wenn sie zeitnah an den Phasen der Belastung stattfindet. Dass hier ein Umdenken erforder-

lich ist, damit Erholung einen festen Platz im Arbeitsalltag bekommt, zeigt die Tatsache, 

dass nur 35 % der Befragten regelmäßig Kurzpausen nutzen (Schröder & Winter 2019: 258). 

Mini-Kurzpausen dauern unter 60 Sekunden und bestehen beispielsweise aus einem be-

wussten Atemzug, einem Schluck Wasser oder dem Blick aus dem Fenster. Wogegen Kurz-

pausen 5 – 6 Minuten dauern und alle 50 - 60 Minuten stattfinden sollten. Abgestimmt auf 

die vorherrschende Beanspruchung sollten diese Pausen mit aktiven oder passiven Erho-

lungsmaßnahmen gestaltet werden. Da die Erholung besonders in den ersten 5 Minuten groß 

ist, reichen Kurzpausen aus, um die Leistungsfähigkeit zu erhalten. Dabei sind mehrere 

Kurzpausen verteilt über den Tag für die Erholung und Leistungsfähigkeit effektiver als eine 

längere Pause mit gleicher Gesamtlänge (Ulich & Wiese 2011: 179 f.). Um einseitigen Be-

lastungen durch Bildschirmarbeit entgegenzuwirken, sind Kurzpausen besonders notwen-

dig. Reinhardt, Reformat und Schrader haben hier einen Markt für das BGM erkannt und in 

Kooperation mit Krankenkassen die Froach-App entwickelt (froach.de). 

Die längere Mittagspause dient der Nahrungsaufnahme, sollte aber auch Zeit für einen Spa-

ziergang beinhalten. Napping braucht mindestens 10 Minuten, da erst dann eine erholsame 

Schlafphase erreicht ist. Auch für Tiefenentspannung sollten mindestens 10 – 15 Minuten 

eingeplant werden (Krajewski et al. 2011: 105).  

Im Urlaub können Mitarbeitende längere Zeit der Arbeit fernbleiben, wobei die Erholung 

beeinträchtigt werden kann, wenn sie sich mit belastenden beruflichen Erfahrungen beschäf-

tigen (Erreichbarkeit im Urlaub oder Nachgrübeln). Obwohl Erholungseffekte oft drei Wo-

chen nach dem Urlaub wieder verschwunden sind, verschieben manche Menschen Erho-

lungsaktivitäten ausschließlich auf den Urlaub, was die Erholung von Kurzpausen während 

der Arbeit deutlich unterschätzt (Ulich & Wiese 2011, 188 ff.). 
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Zur Infrastruktur gehören Pausenräume (Silent Rooms oder Ruhekabinen; Krajewski et al. 

2011: 108), Platz für Bewegung und die dazugehörige Ausstattung (z.B. Liegen, Massage-

sessel, Decken, Matten, Bewegungsgeräte etc.). Auch die Finanzierung von Kursen oder z.B. 

der Froach-App gehören zur betrieblichen Infrastruktur in Bezug auf Erholung. 

Im weitesten Sinne gehören zur Erholungsinfrastruktur auch Wohn- und Lebensverhältnisse 

einschließlich Erholungsgebiete in der Natur. 

2.4.6 Erholungsbeeinflussende Substanzen 

Die Einnahme von Stimulanzien wie Kaffee, Cola, Nikotin, Glukose (z.B. Schokolade), 

Energy-Drinks und Amphetaminen übertüncht und unterdrückt Beanspruchungssymptome 

wie Ermüdung (Allmer 1996: 67). Folglich gehört Koffein zu den meistgenutzten „Psycho-

aktiv-stimulierende[n] Substanzen“, die konsumiert werden können, ohne die aktuelle Tä-

tigkeit groß unterbrechen zu müssen (Krajewski et al. 2011: 104). Zusätzlich nehmen 3 % 

der Menschen in Deutschland leistungssteigernde Substanzen (unter Studenten 5 %) (Busch 

2021: 14). Auch zur Entspannung wird zu Substanzen wie Alkohol, Tabletten oder/und 

pflanzlichen Beruhigungsmitteln gegriffen. Männer nutzen dabei eher Alkohol, Frauen eher 

Tabletten (LIGA 2009: 42). In NRW gaben nahezu 50 % der Befragten an, zum Zweck der 

Erholung in der Freizeit Alkohol zu trinken (55 % M, 35 % W), während 8 % der Befragten 

zu Tabletten griffen (7 % M, 9 % W) (LIA 2013: 27, 29). 

2.5 Schlussfolgerung Kapitel 2 

Zusammenfassend wurde in diesem Kapitel in Bezug auf die erste Forschungshypothese 

deutlich, dass die Fähigkeit, sich von beruflichen Belastungen erholen zu können, eine we-

sentliche Kompetenz ist, um den sich verändernden Arbeitsanforderungen im Berufsalltag 

standhalten zu können. Allerdings ist neben der Verhaltensänderung durch eine Steigerung 

der individuellen Erholungskompetenz auch die Verhältnisänderung im Blick zu behalten. 

Auch die Arbeitsbedingungen für die Supervision selbst verändern sich. Beispielhaft erlebe 

ich diesbezüglich die Erwartung höherer Effizienz, indem Gleiches in weniger oder kürzeren 

Supervisionssitzungen erreicht werden soll. 

Aufgrund der Relevanz der Erholungskompetenz für Berufstätige von heute, müssen SV 

darüber hinaus für sich klären, inwieweit es Aufgabe von Supervision ist, Erholungskompe-

tenz zu unterstützen und zu fördern, um sich gegenüber Aufträgen zu verhalten, bei denen 

beispielsweise personale Einstellungen sowie Fähigkeiten und Fertigkeiten von SD in Bezug 

auf Erholungskompetenz verändert werden sollen. Außerdem ist eine Positionierung der Su-

pervision auch in Bezug auf die Reflexion und Weiterentwicklung der organisationalen Er-

holungskultur und -infrastruktur von Bedeutung.  

Deshalb werde ich im folgenden Kapitel mein Supervisionskonzept darlegen und in Bezug 

zur Konstruktion der Erholungskompetenz setzen.  
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3 Supervision und Erholungskompetenz 

Einen allgemeinen konzeptionelle Rahmen für Supervision als professionelles Handeln stel-

len die Überlegungen von Schreyögg (2004) in „Supervision - ein integratives Modell“ dar, 

das als ein Standardwerk gilt und in dem ich mein Supervisionskonzept verorte.13 

Supervision wird als reflexive Beratung im Kontext von Beruf und Arbeit verstanden. Dazu 

gehören als Reflexionsgegenstand die Wechselwirkung von „Person – Rolle, Funktion, Auf-

gabe – Organisation – Klientensystem bzw. Anspruchsgruppe“ (DGSv 2021:4). Kommuni-

kations- und Veränderungsprozesse in beruflichen Zusammenhängen werden von SV be-

gleitet, wobei diese für den kommunikativen Prozess verantwortlich sind, während SD die 

Inhalte verantworten (Ebbecken-Nohlen 2020: 11, 34, 118). Metatheoretisch handelt es sich 

hier um den Gegenstand der Supervision, der sich in der Supervisionsbeziehung mit verteil-

ten Verantwortlichkeiten konkretisiert. Zudem bedient sich Supervision als angewandte Be-

ratungswissenschaft unterschiedlicher Theorien und Methoden vor allem aus den Sozialwis-

senschaften und bezieht diese auf den Kontext Beruf und Arbeit. Die dort gewonnene The-

orie- und Methodenvielfalt bereichert die praktischen Handlungsmöglichkeiten als SV be-

zogen auf die Anliegen und Themen genauso wie die Kompetenz, sich angemessen einzu-

stimmen gegenüber den jeweiligen SD, Beziehungen und situativen Kontexten. Ebenso ist 

diese Vielfalt Ausdruck einer Würdigung der Komplexität menschlichen Seins, die auf eine 

einseitige Sicht verzichtet. Vor dem Hintergrund meiner bisherigen Lebens- und Berufser-

fahrung beziehe ich mich vor allem auf psychodynamische, lerntheoretische, humanistische, 

neurowissenschaftliche, (hypno-)systemische sowie soziologische Theorien.  

Eine wissenschaftlich fundierte Supervision unterscheidet sich von einem Trainings-orien-

tierten Coaching in Bezug auf Erholungskompetenz durch die ethische Haltung in Form ei-

nes humanistischen Menschenbildes sowie der Berücksichtigung von Gesellschaftstheorien, 

die Herrschaftsverhältnisse nicht ausblenden (Kapitel 3.1). Diese dienen als Reflexionsfolie 

für gesellschaftliche Veränderungen mit ihren Auswirkungen auf Arbeit und Leben, die auch 

die Supervision selbst miteinschließen. Aus der ethischen Haltung ergeben sich dann folgend 

handlungsleitende Werte und Ziele für die Supervision (Kapitel 3.2). 

Den ergänzenden Mehrwert der systemischen Supervision sehe ich für mich darin, meinen 

Blick auf individuelle Entwicklungsmöglichkeiten von Menschen im Bereich der Paar- und 

Lebensberatung sowie Psychotherapie als „Beratung im Mikro-Lebensbereich“ um berufli-

che interaktionelle und vor allem institutionelle Aspekte („als Beratung im Meso-Lebensbe-

reich“) zu erweitern (Zwicker-Pelzer 2022: 209). Die Metapher des „Haus des Counseling“ 

von Zwicker-Pelzer berücksichtigt dabei den Blick „vom ganzheitlichen menschlichen Le-

ben“. Sie konzipiert ein Doppelhaus, dessen linke Seite „Lebenswelt/Familie“ und dessen 

rechte Seite „Arbeitswelt/Beruf“ repräsentiert. Auch wenn die Eingänge verschieden sind, 

 
13 Als Diplom-Sozialpädagogin beziehe ich mich auch auf Geißler & Hege 1988. 
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erlebe ich in der Praxis häufig, dass „die beiden Teile des Hauses auf den jeweiligen Etagen 

miteinander verbunden“ sind (2022: 210). 

In systemisch orientierten Supervisionen findet ein „Wechsel zu einer anderen Betrachtungs-

weise“ statt (Ebbecke-Nohlen 2020: 15), indem „veränderungsrelevante Informationen“ ver-

mittelt werden (ebd.: 29, 38). Folglich sind viele Perspektivwechsel, die mit verschiedenen 

Handlungsoptionen einhergehen, ein Kriterium gelungener Supervision (ebd.: 48). 

Dazu nutzt die systemische Supervision spezifische Theorien: Systemtheorie, Differenzthe-

orie und Konstruktivismus (ebd.: 24 f., 35 – 54). Gerade wechselwirksame, zirkuläre Pro-

zesse, die sich in Kommunikationen ausdrücken, sind kennzeichnend für Systeme (ebd.: 44). 

Infolgedessen bezeichnet Ebbecke-Nohlen „Hypothesen bilden, zirkuläre Fragen und All-

parteilichkeit als methodische Haltung und Handlungsmaxime.“ (ebd.: 68) Als weitere Spe-

zifika systemischer Arbeit werden genannt: Haltung des Nichtwissens, Musterunterbre-

chung, Re-Kontextualisierung, Ressourcen- und Lösungsorientierung, Erweiterung von 

Handlungsmöglichkeiten sowie hypnosystemisch Utilisation (Schmidt 2015) (Barthelmeß 

1999, von Schlippe & Schweitzer 2007, Schwing & Fryszer 2007). 

Die Supervision bedient sich einer „Mehrebenen-Perspektive“, die „individuelle, elterlich-

familiäre, gesellschaftlich-kulturelle und ökonomische Einflüsse“ als miteinander verbun-

den und verwoben betrachtet (Baur 2015: 205). Vor diesem Hintergrund kann ich als SV 

„Erholungskompetenz“ demzufolge im Sinne einer Erhöhung von Handlungsmöglichkeiten 

und eines Abwägens von Auswirkungen anderer Sichtweisen kritisch betrachten, ergänzen, 

relativieren (Kapitel 3.3) und für eine ethisch fundierte Supervision spezifizieren, die einen 

Beitrag zu einer menschengerechten Arbeit leisten kann (Kapitel 3.4).  

3.1 Ethische Haltung: Menschenbild – Gesellschaftsbild 

Grundlegende Einstellungen, Werte und Normen, die mit der eigenen Lebens- und Berufs-

geschichte zu tun haben, beeinflussen unsere Haltung und dementsprechend unvermeidlich 

unser Verhalten. Professionelles, zielgerichtetes und damit konzeptionelles Handeln als SV 

muss deshalb Rechenschaft über das eigene Menschen- und Gesellschaftsbild geben. 

3.1.1 Humanistisches Menschenbild - Spiritualität 

Dass ich mich selbst in einem humanistischen Menschenbild verorte, hat sicher mit meiner 

Lebensgeschichte und den existenziellen Erfahrungen zu tun, durch Gewalt zum Objekt ge-

macht worden zu sein. Gleichzeitig speist sich aus diesen Erfahrungen meine Nähe zur Spi-

ritualität, die weitgehend christlich geprägt ist. 

Im Laufe meiner beruflichen Entwicklung bin ich den Konzepten von Carl Rogers, Ruth 

Cohn, Eric Berne, Viktor E. Frankl und Marshall Rosenberg begegnet. Sie verbindet die 

Perspektive, dass jeder Mensch eine unumstößliche Würde besitzt und ihm als Subjekt un-

bedingte Wertschätzung entgegengebracht werden muss, auch wenn einzelne Verhaltens-
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weisen kritisiert werden können und gegebenenfalls müssen. Daneben beschreibt eine ganz-

heitliche Sicht Menschen in ihren biologisch-physischen, kognitiv-mentalen, emotional-psy-

chischen, seelisch-sinnstiftenden sowie dialogisch-sozialen Dimensionen mit dem Bewusst-

sein, dass ein Mensch mehr ist als die Summe seiner Teile. Zudem erleben Menschen sich 

herausgefordert, immer wieder neu Entscheidungen für ihr Leben zu treffen, die häufig dia-

lektisch angelegt sind: Autonomie - Bindung; Macht - Ohnmacht; Führen - sich anpassen; 

Beruf - Privat; Aktivität - Entspannung; Leistung - Erholung, Machen - Lassen etc. Wie 

situationsangemessen und -flexibel sowie in einer gesunden Balance sie diese Entscheidun-

gen treffen, wird durch ihre bisherigen Erfahrungen, die sich in Gewohnheiten als neuronale 

Muster im Gehirn abbilden, als auch durch umweltbezogene, oft sozial geprägte Situations-

bedingungen, beeinflusst.  

Ruth Cohn beschreibt den Menschen als Teil des Universums und gleichzeitig autonom. 

Deshalb können wir Einfluss nehmen, werden jedoch in dieser Einflussnahme auch immer 

wieder begrenzt (Cohn 2021:120). Ich gehe davon aus, dass Menschen sich weiterentwickeln 

können und nach Individuation (C.G. Jung) bzw. Selbstaktualisierung (C. Rogers) streben. 

Auf ihrem Lebensweg machen Menschen Erfahrungen und deuten diese vor dem Hinter-

grund ihrer bisherigen Lebenserfahrungen und persönlichen Sinn-/Wertorientierung. Man-

ches deuten sie als Erfolg, anderes als Scheitern. Zum Menschsein gehört das Scheitern, das 

Offenbarwerden des Zerbrechlichen und Verletzlichen genauso wie die Erfahrung der End-

lichkeit mit der Sehnsucht nach Unendlichkeit. Des Weiteren sind Menschen fähig, neue 

Sichtweisen zu entwickeln, daraufhin neue Entscheidungen zu treffen (E. Berne) und auf 

Ressourcen zurückzugreifen. Dabei orientieren sie sich an Ideen vom Glück oder „dem gu-

ten Leben“ (Rosa), die bis in die spirituelle Dimension hinreichen und damit über das eigene 

begrenzte Ich hinausweisen können. Diesbezüglich beschreibt Dürckheim das Wesen des 

Menschen als die Weise, wie ein überweltliches Sein in der Welt anwesend sein will und 

durch die Person hindurchklingen (lat. personare) will. Dieses Hindurchklingen des ganz 

Anderen zuzulassen, ist seiner Meinung nach der Sinn des menschlichen Lebens (1993: 64; 

ders. 1995). Dazu bedarf es der Fähigkeit zu lauschen. „Beim Lauschen als Untätigkeit ver-

stummt das Ich, das der Ort für Unterscheidungen und Abgrenzungen ist. Das lauschende 

Ich versenkt sich ins Ganze, ins Unbegrenzte, ins Unendliche.“ (Han 2022: 106 f.) 

Niemand sieht die Welt genauso wie ein anderer Mensch, und dennoch sind wir in Verbin-

dung miteinander und können uns bewusst in Kontakt tretend miteinander verständigen. 

Grund dafür ist das angeborene Bedürfnis nach Verbundenheit, das sich in unserer Fähigkeit 

zur und im Bedürfnis nach Resonanz zeigt. Denn bis in unsere biologische Existenz hinein 

ist in Spiegelneuronen die Fähigkeit zu sozialen Beziehungen und gemeinschaftlich aufei-

nander abgestimmtem Verhalten verkörpert. Zudem geht Daniel Siegel davon aus, dass sich 

unsere Nervensysteme mit Hilfe der Neurozeption durch Resonanzschwingungen miteinan-

der verbinden, wodurch Co-Regulation möglich wird (Siegel et al. 2016). Trotz allem 
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Einfühlungsvermögen können Menschen dennoch nie vollkommen ergründet oder gar von 

außen gesteuert werden. Sie sind sich selbst und anderen grundsätzlich unverfügbar (Rosa 

2022), verhalten sich eigenverantwortlich und oft unvorhersehbar (Ebbecken-Nohlen 2020: 

47). Allerdings sind Menschen verantwortlich für die Konsequenzen, die sich aus ihrem 

Handeln ergeben. 

Aufbauend auf diesem Menschenbild kommt der Arbeit (als Erwerb- und Sorgearbeit) nicht 

nur die Bedeutung zu, den Lebensunterhalt und damit das Leben der Familie zu sichern. 

Arbeit ist auch eine Form des In-der-Welt-Seins und Mit-der-Welt-in-Kontakt-Tretens, 

wodurch der Mensch sich genauso selbst erfährt und weiterentwickelt wie er die Welt mit-

gestaltet. Soziale Beziehungen spielen dabei insbesondere für psychosoziale Arbeitsfelder 

oder Dienstleistungsangebote die Rolle eines Miteinander-in-der-Welt-Seins, die in gesell-

schaftlichen Zusammenhängen stattfinden. Diese wurden wiederum von Menschen in histo-

rischen Kontexten geschaffen, worin sie gleichzeitig eingebunden und begrenzt sind. „Wie 

soziale Akteure aufeinander bezogen sind - zum Beispiel kooperativ oder konfrontativ oder 

konkurrenzfähig -, ist keine anthropologische oder ontologische Frage, sondern ein Element 

historisch variabler Weltverhältnisse.“ (Reckwitz & Rosa 2021: 277)  

Das Bedürfnis nach Erholung infolge von Beanspruchungen erscheint basierend auf diesem 

Menschenbild als natürlich und angeboren, weil Rhythmen von Aktivierung und Regenera-

tion existenziell zum Menschsein gehören. Allerdings können Menschen sich von Bedürf-

nissen und natürlichen Rhythmen durch Wertvorstellungen entfremden, die durch Erzie-

hungsprozesse und gesellschaftlich-kulturelle Einflüsse entstanden sind. Beispielsweise 

kann der Preis für eine zu starke Leistungsorientierung die totale Erschöpfung im Burn-out 

sein. Deshalb wird eine Supervision, die das Thema Erholungskompetenz auf der Grundlage 

dieses Menschenbildes betrachtet, das Ziel verfolgen, Rahmenbedingungen zu gestalten, in 

denen Menschen mehr in Kontakt mit ihren Bedürfnissen und natürlichen Rhythmen des 

Lebendigen kommen. Dabei wird sich der Fokus auf Balance richten, sodass neben indivi-

duellen auch organisationale und gesellschaftliche Bedingungen Berücksichtigung finden. 

3.1.2 Gesellschaftstheorie-Modelle als Reflexionsfolie 

In der vorherrschenden Literatur zum Thema „Erholungskompetenz“ wird wie unter 2.1 dar-

gestellt vor allem auf veränderte Arbeitsbedingungen verwiesen, um die heutige Relevanz 

der Erholungskompetenz zu begründen. Diese Beschreibungen wirken in der nachvollzieh-

baren Evidenz so, als seien es unveränderliche und hinzunehmende Fakten, mit denen Men-

schen individuell klarzukommen hätten. Im Unterschied dazu können Gesellschaftstheorien 

den Blick darauf richten, dass es sich um historisch einordbare Entwicklungen handelt, die 

einen Kontext bieten. Deshalb habe ich zwei aktuelle soziologische Blickwinkel auf unsere 

gegenwärtige Gesellschaft ausgewählt, die das Konstrukt von „Erholungskompetenz“ re-

kontextualisieren: Hartmut Rosa „Beschleunigung und Entfremdung“, „Resonanz“ und 
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„Unverfügbarkeit“ (2021, 2022, 2022a, 2022b) und Andreas Reckwitz „Gesellschaft der 

Singularitäten“ (2021). Darüber hinaus möchte ich Überlegungen von Byung-Chol Han 

(2022) einbeziehen. 

Hartmut Rosa hat in den vergangenen Jahren in verschiedenen Publikationen und Vorträ-

gen die Hypothese formuliert, dass unsere moderne Gegenwartsgesellschaft durch das Kon-

zept dynamischer Stabilisierung in Form einer damit verbundenen Steigerungslogik gekenn-

zeichnet sei. (Ökonomisches) Wachstum, (technische) Beschleunigung und (kulturelle) In-

novationsverdichtung seien unerlässlich, um diese Gesellschaftsstruktur im Status quo zu 

erhalten (Rosa 2021: 174, 185). 

„Weil sich sowohl das ökonomische Wachstum als auch die Steigerung von Innovationsleistung 

als Formen der Beschleunigung verstehen lassen, kann Beschleunigung damit auch insgesamt 

als (strukturelles) Signum der Moderne verstanden werden.“ (ebd.: 185) 

Die „Steigerungsimperative“ in Zusammenhang mit der „dynamischen Stabilisierung“ füh-

ren dazu, dass Menschen sich wie auf „rutschenden Abhängen“ oder „Rolltreppen nach un-

ten“ fühlen.  

„Um ihren Platz in der Gesellschaft halten zu können, müssen die Subjekte (als Einzelne und 

als soziale Gruppe) stetig – und immer schneller – nach oben laufen beziehungsweise andere 

am Vorbeiziehen hindern. Von entscheidender Bedeutung ist dabei, dass sich gleichsam die 

Anzahl der Rolltreppen beständig vermehrt: immer mehr Gesichtspunkte und Aspekte der Le-

bensführung erfordern heute eine ,performative Bearbeitung‘, weil Positionen, Wissen und Si-

cherheiten nicht mehr auf die Dauer eines Lebensvollzugs hin angelegt sind.“ (ebd.: 192) 

Folglich lässt der Verlust der Erwerbsarbeit einen in den sozialen Abgrund rutschen. Des-

halb bringt die Angst davor und die Verheißung der „Vergrößerung der Weltreichweite“ 

bzw. „Verfügbarmachung von Welt und Leben“ Menschen dazu, sich dem Steigerungsim-

perativ zu unterwerfen (ebd.: 195). Noch dazu ist Verfügbarmachen „eine aggressive Hal-

tung der Dominanz, Beherrschung und Kontrolle den begegnenden Weltausschnitten gegen-

über“, die zur Entfremdung führt (ebd.: 248). Dies gilt auch für „Körper-Kapital, das in Form 

von Gesundheit, Fitness, Attraktivität, Stressfähigkeit usw. in der Spätmoderne immer wich-

tiger zu werden scheint.“ (ebd.: 198) 

Unter diesem Blickwinkel lässt sich Erholungskompetenz in Form der Selbstoptimierung 

als Teil der beschriebenen Steigerungslogik verstehen. Denn durch effektive Erholung soll 

die Leistungsfähigkeit gesteigert oder zumindest erhalten werden. Außerdem birgt diese 

Haltung die Gefahr weiterer Entfremdung und Selbstausbeutung („interessierte Selbstge-

fährdung“ Peters 2011, 2013). Allerdings zeigen sich die Grenzen für eine Steigerung im 

Anstieg psychischer Erkrankungen und in „Desynchronisationseffekten“. Denn nicht alle 

sozialen Gruppen sind gleich beschleunigungsfähig. An den Schnittstellen, an denen unter-

schiedliche Geschwindigkeiten aufeinandertreffen, entsteht so ein systematischer Druck auf 

diejenigen, die langsamer sind, wodurch Stress auf allen Seiten entsteht (ebd.: 203 – 213). 
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Zusammengefasst hat diese, in unserer spätkapitalistischen neoliberalen Gesellschaft fun-

dierte, Steigerungslogik zur Beherrschung der Welt (als „Weltreichweitenvergrößerung“), 

zur Beschleunigung und auch zur Entfremdung geführt (Rosa 2022a, Ders.: 2021: 188). 

Letztere versteht Rosa „als Erfahrung eines radikalen Weltverstummens“ (Rosa 2021: 220). 

Demgegenüber stellt er die Frage nach dem gelingenden, guten Leben und entwickelt mit 

dem Konzept der Resonanz einen Gegenentwurf. Dabei beschreibt Resonanz Beziehungen 

als „schwingendes System, in dem beide Seiten sich wechselseitig anregen.“ (Lesch et al. 

2021: 204) Denn Resonanz ist „eine Form des In-der-Welt-Seins“ als „bezogene Beziehung“ 

(Rosa 2021: 243, 245), die von vier Elementen gekennzeichnet ist:  

„(1) das Moment der Affizierung oder Berührung: Wir werden von einem Menschen, einer Mu-

sik, einer Idee, einem Bild gleichsam angerufen und bewegt; (2) das Moment der Emotion, ver-

standen als antwortende, selbstwirksame Bewegung nach außen; (3) das Moment der Transfor-

mation: Wenn wir mit etwas oder jemandem in Resonanz treten, bleiben wir nicht dieselben; 

und (4) das Moment der konstitutiven Unverfügbarkeit: Resonanz lässt sich weder erzwingen 

noch instrumentell herstellen, weder akkumulieren noch aufsparen.“ (ebd.: 245) 

Gleichzeitig ist das Bedürfnis nach Resonanz eines der fundamentalsten menschlichen Be-

dürfnisse überhaupt (Bauer 2016). In Resonanzerfahrungen ist „prinzipiell unvorhersehbar 

und unvorhersagbar, was dabei herauskommt. Wir können nicht wissen, in welche Richtung 

und auf welche Weise wir transformieren und transformiert werden.“ (Rosa 2021: 247) Des-

halb handelt es sich um ein ergebnisoffenes Hören und Antworten (ebd.: 248). 

Wenn der Maßstab der Lebensqualität von Wachstum entkoppelt wird, geht es „nicht mehr 

um maximalen Output und minimalen Ressourceneinsatz, sondern um Resonanzachsen 

etablieren und erhalten.“ (ebd.: 239) Resonanzachsen betreffen folgende vier Dimensionen:  

„(1) soziale Resonanzachsen im Sinne respondierender Beziehungen zu anderen Menschen; (2) 

materiale Resonanzachsen in Form antwortender Beziehungen zu stofflichen Weltausschnitten 

(zu Gegenständen, an denen wir uns abarbeiten, zu Möbeln, mit denen wir uns umgeben, zu 

Pflanzen, die wir züchten, oder zum Musikinstrument, das wir spielen); (3) existentielle Reso-

nanzachsen, die uns einen Sinn dafür geben, mit dem Weltganzen oder mit der letzten Realität 

– wie immer wir diese definieren mögen: als Natur, als Leben, als Universum, als Geschichte – 

in einer Antwortbeziehung zu stehen (vermittelt durch religiöse Praktiken, Erfahrungen von 

Kunst, Erleben von Natur); und (4) schließlich eine Selbstachse, die es uns erlaubt, mit uns 

selbst, mit unserem Körper, unseren Emotionen, unserer Biographie, die uns dabei allesamt als 

unverfügbare Andere begegnen, in Resonanz zu treten.“ (ebd.: 249) 

Unter diesem Blickwinkel lässt sich Erholungskompetenz in Form der Selbstfürsorge als 

Möglichkeit zur Resonanz mit sich selbst und auch mit anderen oder der Natur verstehen. 

Andreas Reckwitz geht davon aus, dass das moderne Lebensgefühl von der Maxime ge-

prägt ist, dass alles auch anders und zwar besser sein kann (2021: 72 ff.). Dies führt beim 

Subjekt zu einem „Selbstoptimierungs- und Selbstentfaltungsimperativ[..] unter dem Re-

gime des Neuen.“ (ebd.: 92) Die damit verbundenen Verlusterfahrungen als Schattenseite 

des Neuen werden allerdings verleugnet (ebd.: 93 f.). Zur Kultur der Spätmoderne gehören 
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Ideale wie „subjektive Selbstentfaltung“, „Kreativität“, „Authentizität“ und „erfüllte Emoti-

onalität“. „Sie ist zugleich an das Ideal der Attraktivität des individuellen Erfolgs im gesell-

schaftlichen Wettbewerb um Aufmerksamkeit und Anerkennung gekoppelt.“ (ebd.: 110) Die 

Folge ist eine radikale „Verwettbewerblichung“:  

„Das Subjekt bewegt sich nun nahezu flächendeckend in Konstellationen des Wettbewerbs, und 

zwar sowohl als ,Konsument‘ anderer Subjekte und Objekte, die um seine Aufmerksamkeit 

konkurrieren, wie auch als ,Unternehmer‘ seiner selbst, der in Konkurrenz mit anderen um die 

Aufmerksamkeit Dritter wetteifert.“ (ebd.: 111) 

Die Digitalisierung ermöglicht, beispielsweise das Internet „auf das einzigartige Profil des 

Nutzers“ zuzuschneiden bzw. einzuengen. Gleichzeitig ist hier die Plattform, wo „sich Indi-

viduen oder Objekte in ihrer Singularität darstellen können – und sich als solche darstellen 

müssen, wollen sie Sichtbarkeit und Anerkennung erreichen“ (ebd.: 115). Deshalb spricht 

Reckwitz von einer „Gesellschaft der Singularitäten“ (2021: 119). „Selbstverwirklichung 

[ist, d. V.] nicht nur individuelle Chance, sondern gesellschaftliche Norm geworden“ (ebd.: 

122) Lebensglück wird dadurch an „individuelles Selbstwachstum und soziale Demonstra-

tion von Singularitätserfolgen“, der „Besonderheit“ der eigenen Existenz festgemacht und 

ist entsprechend „aus systematischen Gründen […] enttäuschungsanfällig.“ (ebd.: 122 f.) 

Daraus folgen Gefühle wie „Wut, Verbitterung, Angst, Trauer, Neid etc.“, für die es aber 

„kaum einen legitimen Ort des Ausdrucks und der Verarbeitung gibt.“ (ebd.: 123) 

Unter diesem Blickwinkel wird Erholungskompetenz als Selbstoptimierung zur Strategie 

der optimierten Selbstdarstellung, um sich gegen die Konkurrenz der anderen durchzusetzen.  

Beschleunigung, Optimierung und Singularität versteht Byung-Chul Han als Herrschafts-

mittel. „Wenn heute keine Revolution möglich zu sein scheint, dann vielleicht deshalb, weil 

wir keine Zeit zum Denken haben. Ohne Zeit, ohne tiefes Atemholen setzt sich das Gleiche 

fort.“ (2022: 28) Han vermutet hinter der „Hysterie der Gesundheit“ und dem „Optimie-

rungswahn“ einen existenziellen „Seinsmangel“.  

„Wir versuchen, das Seinsdefizit durch Verlängerung des nackten Lebens zu kompensieren. 

Dabei verlieren wir jeden Sinn für das intensive Leben. Wir verwechseln es mit mehr Produk-

tion, Leistung und Konsum …“ Letztere führen zu „Vereinzelung und Einsamkeit“, was den 

„Seinsmangel“ verstärkt, „denn Sein ist Mitsein“. Stattdessen erhöht das „neoliberale Regime“ 

„die Produktivität, indem es die Menschen vereinzelt und einem brutalen Wettbewerb auslie-

fert.“ (Han 2022: 65) 

Der existenzielle Seins- und Bindungsmangel treibe die „Produktionsmaschine“ an. Wir pro-

duzieren, leisten und konsumieren, um zu überleben und den Seinsmangel und die damit 

verbundene Angst und Depression nicht zu spüren (Han 2022: 66 ff.).  

„Nun wetteifern wir darin, Leistungen zu steigern. Das neoliberale Regime ist nicht repressiv. 

Die Herrschaft nimmt vielmehr eine smarte Form an und äußert sich als permanenter Aufruf zu 

mehr Leistung. Dieser subtile Zwang zur Leistung wird fatalerweise als Zuwachs an Freiheit 

interpretiert. Heute beuten wir uns aus freien Stücken aus, und zwar in dem Glauben, dass wir 

uns verwirklichen.“ (Han 2022: 94) 
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Dies würde bedeuten, dass die veränderten Arbeits- und Lebensbedingungen, die uns zuneh-

mend beanspruchen, eine Folge unserer Überlebensstrategien wären, mit dem inneren Seins-

mangel umzugehen, der erst durch diese Arbeits- und Lebensbedingungen entsteht und den 

wir genau dadurch immer weiter verstärken. Außerdem würde die Beschleunigung durch 

diese Veränderungen und unser ständiges Aktiv-Sein dazu führen, dass wir uns nicht die 

Zeit nehmen, diese Zusammenhänge zu überdenken.  

Vorgenannte Gesellschaftstheorien mit ihrer philosophischen Zuspitzung können die Indi-

vidualisierung von Belastungserfahrungen re-kontextualisieren. Demnach steht Erholungs-

kompetenz in der Gefahr, innerhalb der gesellschaftlich herrschenden Muster zur Selbstop-

timierung und Selbstdarstellung verzweckt zu werden, wodurch sich die Entfremdungser-

fahrungen, die Vereinzelung und der Seinsmangel verschärfen. Andererseits kann Erho-

lungskompetenz in Form der Selbstfürsorge zu mehr Resonanzerfahrungen und Verbindung 

zum Gefühl des Lebendig-Seins beitragen. Folglich ist die Haltung entscheidend. Gleichzei-

tig kann nicht ausgeschlossen werden, dass sogar Erholungskompetenz als Selbstoptimie-

rung Lücken für Resonanzerfahrungen z.B. durch Erfahrungen in der Natur bietet. Denn es 

könnte sich mit der Erholungskompetenz ähnlich verhalten, wie mit dem Lesen: Wer Ma-

schinenanleitungen lesen kann, kann auch Marx‘ „Das Kapital“ lesen. Wer Erholungskom-

petenz trainiert und seine beruflichen Belastungen sowie daraus folgende individuelle Be-

anspruchungen erfasst, um darauf abgestimmte Erholungsstrategien zu entwickeln und um-

zusetzen, kann dabei sowohl sich selbst – vielleicht ungeplant und auf überraschende Weise 

- in einer neuen Weise begegnen, als auch anfangen, Verhältnisse in Frage zu stellen. 

3.2 Handlungsleitende Werte und Ziele 

Grundlegende Werte und Ziele ergeben sich aus meinem Menschenbild und der dargestell-

ten Sicht auf gesellschaftliche Rahmenbedingungen.  

Meine beraterische Arbeit allgemein ist davon gekennzeichnet, Gelegenheiten zu öffnen, in 

denen Menschen (auch SD) potenziell ganzheitlich mit sich, miteinander sowie mit einer 

Offenheit für Resonanzerfahrungen in Verbindung sein und ihre eigenen Entscheidungen 

treffen können. Darin scheint ein emanzipatorischer Anspruch der „Selbstbefähigung“ und 

„Selbstermächtigung“ auf, den ich als Pädagogin grundlegend für mein Handeln empfinde 

und den ich auch als SV verfolge (Baur 2015: 202). Dazu gehört die Möglichkeit von sinn-

lichen Erfahrungen durch das Einbeziehen des Leibes14, um Entfremdung und deren Alter-

nativen erfahrbar werden zu lassen. Denn nur wer sinnliche Erfahrungen machen kann, kann 

Sinn finden, so eine Haupthypothese von Karin-Sophie Richter-Reichenbach (1992, ausge-

hend von Schillers ästhetischer Erziehung), bei der ich Anfang der 1990er Jahre studiert 

habe. Schließlich ist Sinn eine wesentliche Quelle für Orientierung als Grundlage für 

menschliches Handeln und eine alternative Antwort auf Seinsmangel. 

 
14 Dürckheim unterscheidet den Leib, der ich bin, von dem Körper, den ich habe. 
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In einer Mehrebenen-Perspektive werden auch die Möglichkeiten der Verhältnisänderung in 

der Organisation zum Reflexions-Thema, auch wenn dies originär eher in den Bereich der 

Organisationsentwicklung gehört. Weil Supervision durch den Fokus auf die Verhaltensän-

derung von SD bestehende Strukturen mit belastenden Folgen insofern stützen kann, dass 

SD genau so weit entlastet werden, dass sie im System weiterarbeiten, statt sich für die Ver-

änderung der Verhältnisse einzusetzen, sehe ich eine gesellschaftspolitische Dimension der 

Supervision. Deswegen halte ich die ethische Dimension meines eigenen supervisorischen 

Handelns für wichtig und ebenso eine berufsständische Organisation (DGSv), die sich ge-

sellschaftspolitisch entsprechend ethischer Leitlinien äußert. 

Aus meiner Sicht ist Arbeitszeit Lebenszeit. Noch dazu empfinde ich Leben als Geschenk. 

Deshalb bringt mich und SD die Frage, ob wir leben, um zu arbeiten oder arbeiten, um zu 

leben, auf die Spur der Sinnfrage: Was werde ich am Ende meines Lebens tatsächlich be-

reuen? Dazu hat Bronnie Ware (2013) Sterbende befragt und fünf Dinge benannt, die diese 

am meisten bereuen, wozu „Ich wünschte, ich hätte nicht so viel gearbeitet.“ gehörte. 

Transparenz (oder „Produktinformation“ Gunther Schmidt) ist ein wichtiger handlungslei-

tenden Wert, weil diese SD ermöglicht, eine Wahl zu treffen und damit deren Selbstwirk-

samkeitserleben stärkt. Dabei sehe ich die Rolle als SV so, dass ich Eindrücke als Hypothe-

sen bereitstelle und Fragen stelle, die meiner Grundhaltung entsprechen, während SD ihre 

eigenen Entscheidungen treffen und verantworten müssen.  

Die Gestaltung der Supervisionsbeziehung als förderliches Moment für Veränderungspro-

zesse ist deshalb so zentral, weil sich Menschen nur auf die Unsicherheit von Veränderung 

einlassen können, wenn sie sich sicher im Kontakt fühlen (Bindungsbedürfnis vor Explora-

tionsbedürfnis). Deshalb möchte ich im Folgenden ausgehend von der Supervisionsbezie-

hung (Kapitel 3.2.1) allgemeine Ziele der Supervision benennen (Kapitel 3.2.2), um dann 

den Fokus auf die Prozessqualität unter den Aspekten Problemlösung und Kreativität zu le-

gen (Kapitel 3.2.3) sowie die Grenzen von Veränderung unter neuropsychologischer Per-

spektive kurz zu beleuchten (Kapitel 3.2.4). 

3.2.1 Supervisionsbeziehung: Bindungsorientierung 

Wenn Supervisionsprozesse zu einem gelingenden (beruflichen) Leben beitragen sollen, 

sind Resonanzbeziehungen dafür zentral, wozu ein Sich-Einlassen auf die Supervisionsbe-

ziehung gehört. Dazu benötigen SV die Fähigkeit, präsent zu sein, zuzuhören, zu „lauschen“, 

sich und des anderen gewahr zu sein, staunen zu können, sich innerlich berühren zu lassen, 

zu schweigen und warten zu können. Genauso gehört dazu die Fähigkeit den Prozess zu 

lenken, (zirkuläre) Fragen zu stellen, in Frage zu stellen, zu provozieren, zu konfrontieren 

etc. Deshalb spiegelt sich in einer Begegnung auf Augenhöhe die Haltung von SV, die wich-

tiger ist als Methoden, Techniken und Interventionen (Erpenbeck 2020; Nemann 2015: 27 

ff.). In einer Supervisionsbeziehung, die Resonanz zulässt, verändern sich SD und SV.  
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Klaus Grawe (2000) hat in einer Meta-Analyse Schulen-übergreifend Wirkfaktoren der Psy-

chotherapie benannt, die sich auf die Supervision übertragen lassen. Dabei ist der entschei-

dendste Faktor die Qualität der Beziehung zwischen SV und SD. Deshalb stellt Bindungs-

orientierung eine wesentliche Haltung in meiner gesamten beraterischen Tätigkeit dar. Denn 

die Ergebnisse der Bindungsforschung (Bowlby 2006, Main 1995, Grossmann 2015, Brisch 

2009) zeigen, dass Menschen sich autonomer erfahren können, wenn sie auf sichere Bin-

dungsbeziehungen zurückgreifen können. Diese Menschen können sich aufgrund gelunge-

ner Spiegelungserfahrungen selbst realistisch wahrnehmen und einschätzen, haben eine po-

sitive Selbstwirksamkeitsüberzeugung und Mentalisierungsfähigkeiten. Sie können neugie-

rig sein und Unsicherheiten, die mit Veränderungen oder Unbekanntem zu tun haben, gut 

tolerieren. Dagegen verwenden Menschen mit einem unsicheren Bindungsstil mehr Energie 

darauf, für Sicherheit zu sorgen, was sich in einem erhöhten Kontrollbedürfnis, Schutzbe-

dürfnis und auch Widerstand gegen Veränderung zeigen kann. Deshalb deute ich Rückzug, 

Aggression und überangepasstes Verhalten als Strategien, diese Sicherheit erreichen zu wol-

len. Aus diesem Grund beachte ich das Stresstoleranz-Fenster von SD und nutze Möglich-

keiten der Co-Regulation zur Förderung der Bindungsbeziehung (Ogden et al. 2006, Siegel 

& Bryson 2016, Bauer 2016, Heller & Lapierre 2012, Dana 2018, 2020).  

Für die Gestaltung der Supervisionsbeziehung sind aus psychdoynamischer Sicht Übertra-

gungsphänomene der SD aus früheren Beziehungserfahrungen wichtig, die ggf. auch Ge-

genstand der Reflexion im Supervisionsprozess werden können. Gegenübertragungsphäno-

mene sollten in jedem Fall im Reflexionsbewusstsein von SV sein. 

C. Rogers hat die Grundhaltungen der Wertschätzung und Empathie aber auch der Authen-

tizität begründet, die eine Weise der professionellen Beziehungsgestaltung betreffen, in der 

SD und SV sich menschlich gleichwertig auf Augenhöhe begegnen. Infolgedessen pflege 

ich in meinen beruflichen Beziehungen die Haltung der selektiven Authentizität, die sich am 

Auftrag und der Beziehungsgestaltung orientiert.  

3.2.2 Allgemeine Ziele von Supervision  

Unter Bezugnahme auf Andrea Ebbecke-Nohlen (2009) beschreiben Christiane Lüscher-

Heimer und Uwe Michalak (2019) allgemeine Ziele der Supervision sowie die Funktion ei-

ner systemischen Supervision, die ich folgendermaßen zusammenfasse:  

• Zusammenhänge von Person, Rolle und Organisation analysieren und neue Sichtweisen auf 

den beruflichen Kontext entdecken. 

• Reflektieren von Rollenverhalten, Motiven und Bedürfnissen im beruflichen Kontext. 

• Eigene Werthaltungen und -konflikte durchdenken. 

• Institutionelle Rahmenbedingungen verstehen, Sachzwänge hinterfragen. 

• berufliche und persönliche Handlungsspielräume erweitern. 

• Arbeitsvorgänge und -ergebnisse hinterfragen und verbessern, notwendige oder gewünschte 

Veränderungen anstoßen und begleiten. 

• Ressourcen aktivieren, (kommunikative) Kompetenzen verbessern, Lernprozesse gestalten. 

• Qualität der Arbeit sichern und die Arbeits- sowie Kooperationsfähigkeit unterstützen. 
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• Gesundheitsförderung und Stärkung der Mitarbeiterzufriedenheit (ebd.: 46 f.). 

Die Förderung der Gesundheit als allgemeines Ziel der Supervision beinhaltet ein Gesund-

heitsverständnis, das nicht nur als Abwesenheit von Krankheit verstanden wird, sondern als 

Zustand des Wohlbefindens (BZgA zur WHO-Definition). Die unter 2.4 dargestellten Merk-

male der Erholungskompetenz, lassen sich gut mit den allgemeinen Zielen der Supervision 

verbinden, sodass die Förderung der Erholungskompetenz als Selbstfürsorge eine Aufgabe 

von Supervision sein kann. Allerdings sind aus meiner Sicht ethische Grundlagen zu berück-

sichtigen, damit Erholungskompetenz nicht zu weiterer Selbstausbeutung führt. 

3.2.1 Prozessqualität: Problemlösung und Kreativität 

Welche Aspekte einer Prozessqualität für Supervisionsprozesse berücksichtigt werden kön-

nen, möchte ich zuerst anhand des Umgangs mit den von SD wahrgenommenen Ist-Soll-

Unterschieds-Konstruktionen, die meist als Problem formuliert werden darstellen (Schmidt 

2015). Denn in der systemischen Beratung werden „Probleme […] nicht nur als Probleme, 

sondern vor allem als Lösungsversuche gesehen, die sich gegebenenfalls bislang als subop-

timal erwiesen haben.“ (Ebbecken-Nohlen 2020: 33) Weitere Hinweise zum Umgang mit 

einer „Problemlösung“ lassen sich bei Klaus Grawe (2000) finden. Neben der unter 3.2.1 

beschriebenen Beziehungsqualität sind laut Grawe weitere bedeutsame Wirkfaktoren für 

Veränderungsprozesse, die die Qualität der Prozesse beeinflussen:  

• Die Problemaktualisierung, d.h. die zu bearbeitenden Probleme/Fragestellungen müs-

sen im Hier und Jetzt spürbar und erlebbar sein sowie anerkannt und gewürdigt werden, 

damit Veränderungen gelingen können – reden allein reicht nicht. 

• Die Ressourcenaktivierung, d.h. SD sind selbst verantwortlich für Veränderung und 

können dabei auf vorhandene (momentan möglicherweise „verschüttete“) Ressourcen 

zurückgreifen. Denn die Orientierung an Stärken und Fähigkeiten, an schon Gelingen-

dem setzt erfahrungsgemäß mehr positive Veränderungsenergie frei als die Aufmerk-

samkeitsfokussierung auf das Problem. Auch ist Ressourcenaktivierung eine wichtige 

Methode in der systemischen Supervision (durch ressourcenorientiertes Nachfragen und 

Verstärken der Ressourcen, durch Reframing und durch Utilisieren). 

• Die Handlungsorientierung im Hinblick auf eine Problembewältigung, d.h. SD erleben 

im Supervisionsprozess modellhaft, wie sie ihren Zielen ganzheitlich mit allen Sinnen 

näherkommen. Da ein Problem nur durch die Unterschiedsbildung zum gewünschten 

Ziel-Zustand konstruiert werden kann, geht es um die Umorientierung der Aufmerksam-

keit auf den Ziel-Zustand (Schmidt 2015). Im Sinne eines personenzentrierten Arbeitens 

sollten SD neue Erfahrungen mit Erlebnisqualität machen, bei denen sie mit sich wert-

schätzend in Kontakt sind und sich als handlungsfähig erleben.  

• Die Innere Klärung, d.h. SD werden dabei unterstützt, sich selbst bezogen auf ihre An-

liegen (Zielen) in ihren bewussten und unbewussten Zielen, Bedürfnissen, Werten, Mo-

tiven, Ängsten etc. besser zu verstehen und freundlich mit sich und ihren Entscheidungen 

umzugehen. Außerdem bleibt die Entscheidung für mögliche Optionen als Lösungen bei 

den SD. (vgl. auch Baur 2022: 105 f. zu gehirngerechten, förderlichen Lern- und Verän-

derungsbedingungen in der Beratung) 

Ein weiterer Aspekt ist die Stärke des menschlichen Gehirns, insbesondere kreative Prob-

lemlösungen finden zu können. Deshalb ermöglicht die Förderung kreativer Problem-
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lösungsprozesse in der Supervision die Übertragung dieses Modells in berufliche Kontexte. 

Als Kunst- und Kreativtherapeutin ist mir bekannt, dass solche Prozesse eigenen Gesetzmä-

ßigkeiten unterliegen. Deshalb beziehe ich mich im Folgenden auf die Kreativitätsforschung, 

die ein Phasenmodell beschreibt (Ulmann 1970; Matussek 1974, Kossolapow 1985; Kast 

1991, Koumides 1993): In einer Vorbereitungsphase erfolgt eine Sensibilisierung der Wahr-

nehmung, wodurch eine Herausforderung (Problem) überhaupt erkannt bzw. „konstruiert“ 

(Gunther Schmidt) wird. Nach einer Informationsphase, in der beteiligte Faktoren analysiert, 

Hintergrundwissen gesammelt und erste Hypothesen gebildet werden, folgt eine Inkubati-

onsphase. Währenddessen assoziiert unser Gehirn Informationen neu, stellt dadurch alterna-

tive Bezüge her und kreiert so neue Lösungsideen. Allerdings ist die Voraussetzung dafür, 

dass wir dem Gehirn Zeit geben, in der es keine neuen Informationen aufnehmen muss, son-

dern das „Ruhezustandsnetzwerk“ aktiviert ist (Busch 2021: 193). Deshalb ist Muße Vo-

raussetzung dafür, dass unser Gehirn kreative Problemlösungen finden kann. Es braucht 

Freiräume für Schweigen, Stille, Kontemplation, für „Untätigkeit“ (Han 2022), damit etwas 

Neues, noch nicht Dagewesenes entstehen kann. Die dann folgende Illuminationsphase ist 

durch das Auftauchen einer oder mehrerer Ideen als Lösungshypothesen gekennzeichnet. 

Diese Phase ist häufig mit einem „Flow“-Gefühl (Czikszentmihalyi 2007) verbunden. Damit 

danach eine Idee auch umgesetzt werden kann, muss sie elaboriert werden, d.h. die Lösungs-

hypothesen werden durchdacht, Vor- und Nachteile abgewogen, die Umsetzung geplant und 

durchgeführt. Schlussendlich folgt die Verifikations-/Falsifikationsphase, in der gefundene 

Lösungen mit anderen kommuniziert und im Alltag erprobt werden. Ergänzend lassen sich 

hier auch Anklänge an das von Ebbecke-Nohlen formulierte „Wechselspiel von Komplexi-

tätserweiterung und Komplexitätsreduktion“ als eine „methodische Gemeinsamkeit syste-

mischer Praxis“ entdecken (2020: 69). 

In Bezug auf die Bedeutung von Pausen als wichtigem Aspekt einer Erholungskompetenz 

lässt sich feststellen, dass unter Druck kreative Problemlösungen nicht möglich sind. Super-

vision als geschützter Raum für Reflexion über Arbeitszusammenhänge kann also den Mut 

zur Muße fördern, damit die Phasen eines kreativen Prozesses auch im Berufsalltag berück-

sichtigt werden können. 

3.2.2 Veränderungsmöglichkeiten und -grenzen 

Wie Veränderungen gelingen können, ist für Supervisionsprozesse von entscheidender Be-

deutung. Dabei müssen sich innere Systeme, also SD ändern, um auch äußere Veränderun-

gen mitzutragen oder umzusetzen. Als Pädagogin kann ich aufgrund von Lerntheorien die 

Bedeutung der Verstärkung durch Aufmerksamkeit bezogen auf Verhaltensweisen beachten. 

Dies gilt sowohl bei der Entstehung und Aufrechterhaltung als auch bei der Veränderung zu 

als positiv bewerteten Verhaltensweisen. Des Weiteren gehe ich der Transaktionsanalyse 

folgend davon aus, dass es grundsätzlich möglich ist, Entscheidungen in ihren früheren Kon-

texten zu reflektieren (Skript) und in veränderten Kontexten Neuentscheidungen zu treffen. 
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Dafür ist die Erfahrung der OKness bedeutend, die in Supervisionsbeziehungen durch die 

Bindungsorientierung möglich werden kann. Zudem halte ich in Bezug auf Veränderung 

systemisch gesehen das Autopoise-Konzept von Humberto Maturana für wegweisend. Denn 

Veränderungen erfolgen nicht durch Interventionen von SV in linearer, planbarer Auswir-

kung, denn diese können von außen nur angestoßen, angeregt werden. Ob und wie sich ein 

System verändert, entscheidet es selbst „entsprechend seiner autopoietischen Organisation 

[…] durch Produktion, Transformation oder Destruktion einzelner Bestandteile.“ (Ebb-

ecken-Nohlen 2020: 49) Gleichzeitig gibt es komplexe Verbindungen zwischen Menschen 

auch auf neuropsychologischer Ebene, die Co-Regulation möglich machen.  

Darüber hinaus sind Veränderungen nie nur kognitive Gedanken, sie sind immer mit Emo-

tionen verbunden und auch immer körperlich repräsentiert. Zudem müssen sie für SD als 

sinnvoll erscheinen und haben außerdem Konsequenzen im sozialen Miteinander (Kapitel 

3.1). In meiner traumasensiblen- und körperorientierten Arbeit sind neurowissenschaftliche 

Erkenntnisse (und nachvollziehbare Hypothesen) wichtige Grundlagen. Deshalb möchte ich 

darauf im Folgenden näher eingehen. 

Eigene Gewohnheiten, die als neuronale Muster bis auf die Ebene der Gehirnganglien rei-

chen und daher unbewusst gesteuert werden, sind nicht leicht zu verändern, vor allem nicht 

über Einsicht allein, weil das limbische Erfahrungsgedächtnis stärker als bewusste kognitive 

Prozesse ist (Baur 2022: 103). Deshalb brauchen Veränderungen Zeit. Denn alternative Ver-

haltensweisen benötigen Wiederholungen, damit sie aufgrund der Neuroplastizität des Ge-

hirns als neuronale Muster verankert werden. Für die Supervision ist diesbezüglich das neu-

rowissenschaftlich fundierte Integrationsmodell von Gerhard Roth und Alicia Ryba hilfreich 

(2016, 2019). Auch das Züricher Ressourcenmodell (Maja Storch, Frank Krause, Julia We-

ber) bezieht neurowissenschaftliche Grundlagen mit ein (2022). Auch ich gehe davon aus, 

dass Veränderungen wahrscheinlicher und nachhaltiger ermöglicht werden, wenn die ver-

schiedenen Steuerungsbereiche des Gehirns und des autonomen Nervensystems (ANS) in 

Supervisionsprozessen beachtet und einbezogen werden. Grundlage ist dafür die Supervisi-

onsbeziehung, die Einbeziehung des Körpers sowie die Verwendung von Bildern und Me-

taphern. Denn die Begeisterung am Leben wird durch „überraschende freudige Ereignisse, 

spaßvolle körperliche Betätigungen sowie emotional intensiv erlebte interpersonelle Bin-

dungs- und Beziehungserfahrungen“ gefördert (Baur 2022: 104 f.). Dafür nutze ich mein 

Wissen und meine Erfahrungen als Kunst- und Kreativtherapeutin sowie aus körperthera-

peutischen Weiterbildungen. Insbesondere für Menschen, die sich bislang als eher rational 

erlebten, kann der Einbezug der körperlichen Ebene zu einer irritierenden Herausforderung 

werden. Körperübungen sollten deshalb von SV selbst mitvollzogen werden und SV selbst 

Spaß machen. Wenn SD Übungen schnell hinter sich bringen wollen, kann dies eine Strate-

gie sein, über die eigenen Widerstände und Unsicherheiten hinweg zu gehen. Um mit sich 

selbst in Kontakt zu kommen und zu sein, ist jedoch das bewusste Wahrnehmen von 
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körperlichen Reaktionen notwendig. Nur wenn wir uns Zeit geben, mit dem Körper zu spü-

ren, können tiefere Erfahrungen möglich werden, die eine wichtige Grundlage für die Selbst-

wahrnehmung als Voraussetzung für Erholungskompetenz sind. 

3.3 Kritische Reflexion der „Erholungskompetenz“ 

Da die Förderung der Erholungskompetenz nicht an sich positiv ist, möchte ich mit Hilfe der 

dargestellten ethischen Positionen und der daraus abgeleiteten Werte und Ziele kritisch re-

flektieren, welche Bedingungen erfüllt sein sollten, wenn SV die Erholungskompetenz von 

SD unterstützen und fördern. 

Aus dem Menschenbild ergibt sich die Bedeutung natürlich im Menschen und in der Natur 

angelegter rhythmischer Prozesse, von denen heutige Menschen oft entfremdet sind. Des-

halb sollen unter 3.3.1 einige dieser Rhythmen näher benannt und in Bezug zur Erholungs-

kompetenz gesetzt werden. Danach möchte ich Selbstregulation auf der neurobiologischen 

Grundlage des ANS im Sinne der Polyvagaltheorie als Ergänzung zu Stress- und Entspan-

nungskonzepten vorstellen, die im Allgemeinen im Bereich der Erholungskompetenz zu fin-

den sind (Kapitel 3.3.2). Dann beleuchte ich unter 3.3.3 Selbstfürsorge als zentrale Unter-

scheidung zur Selbstoptimierung in Bezug auf Erholungskompetenz. 

Weil „Beschleunigung“ von Rosa als ein wesentliches Kriterium für die moderne Gegen-

wartsgesellschaft definiert wird, möchte ich diese als ein Zeitphänomen in den Kontext von 

Zeitvielfalt hineinstellen, wodurch sich Alternativen und Musterunterbrechungen aufzeigen 

lassen (Kapitel 3.3.4). Im Weiteren wende ich mich der systemischen Haltung des Nicht-

Wissens und der Idee, durch Hypothesenbildung die Handlungsmöglichkeiten zu erweitern, 

zu. Diese kumuliert in der Aussage von Erpenbeck: „Es könnte auch alles ganz anders sein.“ 

(2020: 118) Unter 3.3.5 werden deshalb einige Hypothesen als Fragen zum Konstrukt „Er-

holungskompetenz“ gestellt.  

Ein Anspruch systemischer Supervision ist die Erhellung abgedunkelter Bereiche. Deshalb 

werden unter 3.3.6 mögliche blinde Flecken benannt. Danach möchte ich mich in Verbin-

dung mit der Haltung der Allparteilichkeit unter 3.3.7 der Ermüdung und Erschöpfung (Sät-

tigung) zuwenden. Abschließend werde ich unter 3.3.8 den Blick auf möglicherweise Ver-

drängtes lenken, das mit der jüngeren historischen Vergangenheit in Deutschland zu tun hat. 

3.3.1 Natürliche Rhythmen in Balance 

Die Entfremdung von natürlichen Rhythmen wird dadurch deutlich, dass Menschen dem 

Monitoring einer App auf ihrer Smart-Watch mehr vertrauen als ihrem eigenen Wahrneh-

men. Dagegen sollte Supervision Raum bieten, in Resonanz mit den natürlichen Rhythmen 

des Lebendigen als Teil einer Erholungskompetenz zu kommen, die eigene Selbstwahrneh-

mungsprozesse fördert statt eine Verantwortungsabgabe an Apps. 
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Einer der zentralen natürliche Rhythmen in unserer Welt ist der Kreislauf von Tag und 

Nacht. Unser Organismus ist darauf in besonderer Weise eingestimmt. Denn Hormone steu-

ern in Abhängigkeit zum Tageslicht unsere Wachheit sowie unseren Schlaf, als das wich-

tigste Erholungsmittel (Kapitel 2.4.3). Deshalb sollte in Supervisionsprozessen, in denen Er-

holungskompetenz berücksichtigt wird, auch nach dem Schlaf gefragt werden (Unter-

schiedsbildung durch Aufmerksamkeitsfokussierung).  

Zirkadiane Rhythmen des Körpers legen spätestens alle 1,5 – 2 Stunden ein Wechsel der 

Tätigkeit oder eine Pause nahe. Wieder in einen wahrnehmenden Kontakt zu diesen inneren 

Körperrhythmen zu kommen, könnte uns nachsichtiger mit uns selbst machen und uns hel-

fen, Pausen rechtzeitig zu planen. Deshalb sollten diese Rhythmen auch in der Gestaltung 

einer Supervisionssitzung berücksichtigt werden, indem Pausen eingeplant werden, entspre-

chende Körperübungen zur Aktivierung oder Entspannung im Angebot sind und/oder durch 

einen Methodenwechsel die Aufmerksamkeit neu fokussiert werden kann. Darüber hinaus 

finde ich folgende Aussage als Richtschnur für die Planung bedeutsam: 

„Die zirkadiane Komponente („Time-of-Day“) wird zentralnervös durch die lichtabhängige 

Ausschüttung von Melatonin gesteuert (Bittencourt et al. 2010). Schläfrigkeit ist dabei vormit-

tags und in den frühen Abendstunden am geringsten (7 - 11 Uhr, 16 - 20 Uhr), in den frühen 

Morgenstunden und in der Mittagszeit („Afternoon Dip“, Nachmittagstief) hingegen am stärks-

ten ausgeprägt (3 - 4 Uhr; 13 - 15 Uhr Weeß et al. 1998).“ (Krajewski et al. 2011: 100) 

Der Rhythmus des Ein- und Ausatmens prägt unser Leben vom ersten bis zum letzten 

Atemzug. Außerdem sind Atemtechniken Basis vieler Entspannungsmaßnahmen (Medita-

tion, Yoga, autogenes Training), weil sie teilweise gesteuert werden kann. Die Atmung be-

einflusst das autonome und zentrale Nervensystem und damit das parasympathische System 

zur Entspannung. Während bei Anstrengung und Stress die Brustatmung funktionell ist, ist 

die Bauchatmung Voraussetzung für Entspannung: „Die Aktivität des Zwerchfells erzeugt 

über den Nervus phrenicus und dessen Verbund zum peripheren Nervensystem eine Akti-

vierung des Parasympathikus, was eine Entspannung zur Folge hat.“ (Ribbecke: 139) Des 

Weiteren erfolgt eine optimale Atmung durch die Nase, da so das in der Nasenpassage pro-

duzierte Stickstoffmonoxid in das Atmungssystem gelangt: „Es weitet die Blutgefäße, mo-

delliert das Immunsystem und normalisiert die Übertragung der Nervensignale.“ (Ebd: 136) 

Es lohnt sich deshalb in der Supervision, auf die Atmung von SD zu achten, um den Akti-

vierungs-Zustand von SD besser zu erkennen. Zudem ist die eigene entspannte Atmung von 

SV eine wichtige Möglichkeit der Co-Regulation. Schlussendlich ist es ein wichtiges Ele-

ment in der Förderung der Erholungskompetenz, Atembewegungen bewusst wahrzunehmen 

und gezielt steuern zu lernen. 

Die Natur lebt im Rhythmus von „Aktivität und Regeneration … Während in Phasen der 

Aktivität Ressourcen gebraucht werden, erneuern sie sich in den Phasen der Regeneration.“ 

(Lesch et al. 2021: 146, Hervorhebung durch d. V.) Krisen entstehen da, wo „die Regenera-

tionspausen den Ressourcenverbrauch nicht ausgleichen können“ (ebd). Denn ein Muskel 
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kann während der Anspannungsphase nicht gleichzeitig ernährt werden, so dass er eine 

Pause zum Wiederauffüllen der Speicher benötigt. Deshalb entfernt uns der Verzicht auf 

Erholung von der natürlichen dynamischen Balance von Entspannung und Aktivierung als 

ein Kennzeichen von Gesundheit. Im Unterschied dazu helfen die Wahrnehmung und das 

Bewusstwerden der Rhythmen dabei, wieder ein Gefühl für Balance zu bekommen und so-

wohl Leistung als auch Erholung, Aktivierung und Entspannung zu leben. Deswegen sollten 

Supervisionsprozesse Balance betonen, um aus Einseitigkeiten wieder herauszufinden. In 

diesem Sinne hebe ich noch einmal hervor, dass Erholungskompetenz nicht gleichzusetzen 

ist mit Entspannung, sondern mit einer guten Balance von Aktivierung und Entspannung. 

3.3.2 Stresstoleranzfenster und Selbstregulation (Polyvagal-Theorie) 

Ich möchte die Stress- und Entspannungstheorien in den Veröffentlichungen zur Erholungs-

kompetenz durch die Polyvagaltheorie und das Bild des Stresstoleranzfensters ergänzen. 

Beide Blickwinkel haben eine hohe Relevanz in der Arbeit mit traumatisierten Menschen 

und eignen sich nach meiner Erfahrung gut, um auch SD eigene Steuerungsmöglichkeiten 

und -grenzen aufzuzeigen. Aufgrund lebensgeschichtlicher Erfahrungen, persönlicher Kon-

stitution und situativen Kontexten erscheint der Bereich, in dem Menschen Belastung 

(Stress) gut bewältigen können, unterschiedlich groß. Deshalb hilft der bewusste Umgang 

mit dem Stresstoleranzfenster (Daniel Siegel 1999 z.B. in Ogden et al. 2010: 66 ff.) Men-

schen, sich angemessener selbst regulieren zu lernen. So sind Beschäftigte, die sich im mitt-

leren Bereich ihres Stresstoleranzfensters bewegen, aktiviert und damit weder schläfrig (zu 

wenig Energie) noch überdreht (zu viel Energie) oder erschöpft (ohne Energie) (MS 12).  

Das Stresstoleranzfenster kann gut mit dem Konzept der Polyvagaltheorie verknüpft werden, 

die die biologische Grundlage der Fähigkeit zur Selbstregulation im vegetativen Nervensys-

tem sieht (Porges 2010, Ders. 2018). Dieses vegetative oder autonome Nervensystem (ANS) 

läuft unwillkürlich und unbewusst ab. Seinerseits gliedert sich das ANS in den Zweig der 

Aktivierung (Sympathikus) und der Entspannung (Parasympathikus), wodurch unser Wohl-

befinden und unser Überleben reguliert wird. Der parasympathische Zweig mit Fokus auf 

den Vagus-Nerven kann nach seiner Entstehungszeit weiter differenziert werden. Sowohl 

evolutionär als auch in der individuellen Entwicklung wird zuerst der dorsale Vagus gebil-

det, der für das Erschlaffen der Muskeln und die Immobilisierung des Körpers zuständig ist. 

Dagegen ist der ventrale Vagus evolutionär noch jung und mit der menschlichen Entwick-

lung der sprachlichen Verständigung verbunden. Dieser neuere Vagus enerviert das In-

nenohr (Spannung des Trommelfells zum Verstehen menschlicher, auch höherfrequenter 

Laute), Gesichtsmimik insbesondere um Augen und Mund zur Unterstützung von Verstän-

digung, Stimmbänder sowie Herzmuskel mit der sog. Vagus-Bremse, die das Herz in einem 

entspannten Zustand schlagen lässt. Deshalb nennt Porges den ventralen Vagus „sozialer 

Vagus“. Denn wenn wir uns sicher und sozial verbunden fühlen, ist dieser Zweig des Vagus-

Nerven bestimmend und bremst die Verteidigungsreaktion des Sympathikus. So wird 
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Aktivierung im Spiel oder in der Arbeit ermöglicht, die mit positiven Gefühlen wie Freude 

verbunden ist. 

Erst wenn wir uns bedroht fühlen, tritt der ventrale Vagus in den Hintergrund (löst die 

Bremse) und der Sympathikus übernimmt die Steuerung mit den Reflexen von „fight“ und 

„flight“, wodurch der Körper in einen Alarmzustand versetzt wird und Energie für körperli-

che Verteidigungsreaktionen bereitgestellt wird. Wenn Flucht und Kampf nicht möglich 

oder aussichtslos erscheinen, wird der Totstellreflex aktiviert. Diese „traumatische Zange“ 

(Huber 2009: 39) ist mit intensiven Gefühlen von Ohnmacht und Hilflosigkeit verbunden. 

In dieser Angststarre des Totstellens ist der Sympathikus anfangs hoch aktiviert während 

gleichzeitig der Parasympathikus die Aktivierung hemmt und zurückhält. Weitere körperei-

gene Endorphine werden ausgeschüttet, die innerhalb weniger Sekunden zur Dissoziation 

der Wahrnehmung und zur tonischen Immobilität führen. Danach tritt Erschlaffung aller 

Muskeln ein, das Lebewesen ergibt sich willenlos seinem Schicksal (Rothschild 2002, Huber 

2009, Schauer & Elbert 2010, van der Kolk 2015; MS 13).  

Am Arbeitsplatz können Gefühle von Hilflosigkeit und Ohnmacht durch Konflikte bis hin 

zu Mobbing, drohender Arbeitsplatzverlust, zu viele Unsicherheiten aufgrund von Verände-

rungen, aber auch durch Angst vor Corona-Ansteckung oder Folgen kriegerischer Auseinan-

dersetzung entstehen. Diesbezüglich erklärt die Polyvagal-Theorie, dass Menschen, die zu 

viel Stress erleben, den sie nicht verändern und dem sie nicht ausweichen können, sich durch 

eine dorsale Vagus-Aktivierung widerstandslos den jeweiligen Situationsbedingungen un-

terwerfen, was bedeutet, dass sie aufgeben und innerlich sowie äußerlich erschlaffen. Diese 

Reaktion, um mit belastenden Arbeitssituationen umzugehen, kann als Überanpassung 

und/oder Zurückhaltung beobachtet werden („Fawn Response“ – Pete Walker 2003, 2019: 

20, 124 f.- oder „please and appease“ Porges 2021).  

Wenn SD über längere Zeiten stark aktiviert sind und kein Bedürfnis nach Erholung verspü-

ren und diese deshalb vernachlässigen, ist das körperliche Stress-System dennoch aktiv. Dies 

gilt beispielsweise für Menschen, die sehr leistungsbereit sind oder Arbeit als Herausforde-

rung sehen. Sie stehen in Gefahr der interessierten Selbstgefährdung (Peters 2011, 2013; 

Baeriswyl et al. 2014). Dagegen birgt zu wenig Stress „die Gefahr von Langeweile und Un-

terforderung, was ebenfalls krank machen kann.“ (Bore-out; Esch 2011: 128) 

Grundsätzlich wird die Selbstregulationsfähigkeit im Kontext von Lebenserfahrungen aus-

gebildet. Deshalb gilt, wer früh viel überfordernden Stress erlebt hat, vermutet eher Bedro-

hungen und dessen Stresstoleranzfenster ist kleiner. Durch spätere co-regulierende Erfah-

rungen kann das Stresstoleranzfenster erweitert werden, wodurch sich die Schwingungs- und 

Selbsregulationsfähigkeit im ganzen Feld von Aktivierung sowie Erholung und Entspan-

nung erhöht. Dazu gehört auch die neurozeptive Wahrnehmung von Sicherheit als Voraus-

setzung für tiefere Entspannung als eine Form des Loslassens bis hin zur Immobilisierung 

(Porges 2010, 43 – 82). Dann zeigt das beobachtbare Durchatmen (parasympathischer 
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Shift15), dass der Körper auf Entspannung umschaltet, was zudem bedeutet, dass sich die 

Person im Kontakt sicher fühlt. 

3.3.3 Selbstfürsorge - Selbstoptimierung 

Selbstfürsorge und Fürsorgepflicht von Arbeitgebenden stehen in einem Spannungsverhält-

nis, wobei Arbeitgebende heute zunehmend erwarten, dass Mitarbeitende  

„selbst für sich sorgen, mithin von sich aus darauf achten, keine arbeitsplatzbedingten physischen 

und psychischen Beschädigungen zu erleiden. […] Die Unterstellung eine solche Begrenzung 

durchsetzen zu können, ohne Sanktionen des Arbeitgebers fürchten zu müssen, trifft in der Regel 

aber nicht zu. […] Da Organisationen keine herrschaftsfreien Räume sind […]“ (Haubl 2013: 66). 

Selbstfürsorge wird lebensgeschichtlich in der Kindheit von fürsorglichen Bezugspersonen 

gelernt und ist deshalb häufig vorreflexiv (ebd.: 68 f.). Im Blickwinkel der Supervision war 

Selbstfürsorge Gegenstand einer Studie zur psychosozialen Situation in deutschen Organi-

sationen (z.B. Aspekt von Geschlecht, Generation; Haubl et al. 2013), worauf allerdings in 

dieser Masterthesis nicht vertieft eingegangen wird.  

In Bezug auf Erholungskompetenz sollten die Chancen und Risiken, die sich in der Diffe-

renzierung der Begriffe Selbstfürsorge und Selbstoptimierung spiegeln, kontinuierlich re-

flektiert werden: Die Selbstfürsorge, verstanden als mit Selbstmitgefühl und Selbstwert ver-

bunden, birgt die Chance, Menschen mit sich, ihrer Leiblichkeit, ihren Sinnfragen, ihrer ei-

genen Identität, ihren Grenzen und ihren Bedürfnissen nach Verbundenheit in Kontakt zu 

bringen. Damit einher geht die Erfahrung der letztlichen Unverfügbarkeit mit all ihrer Ver-

unsicherung. Genauso würde eine Re-Kontextualisierung zu gesellschaftlichen Rahmenbe-

dingungen grundsätzliche Fragen der eigenen Positionierung der SD z.B. in Form von 

Grenzziehung gegenüber Anforderungen aufwerfen.  

Dagegen stützt die Selbstoptimierung die bestehenden Muster der Entfremdung, in dem die 

Welt-Aneignung auf sich selbst als Objekt von Erholung instrumentalisiert und ausgeweitet 

wird, sodass die Verbesserung der Funktionsfähigkeit im Vordergrund steht. Dabei führt die 

in der Optimierung liegende Steigerungslogik des Perfektionismus „zwangsläufig zu subti-

len Insuffizienzgefühlen oder zu offenen Erfahrungen des Versagens“ (Baur 2015: 190), die 

wiederum individualisiert werden. Deshalb bevorzugt eine menschengerechte Supervision 

die Förderung der Selbstfürsorge, statt der Selbstoptimierung. In diesem Sinne gilt: 

„Auch gehört zum Grundsätzlichen, bei Dreieckskontrakten offene oder verdeckte Optimierungs-

aufträge oder -folgeaufträge seitens der Organisation anzusprechen und weder in Bezug auf die 

SupervisorInnen selbst noch mit Blick auf die SupervisandInnen anzunehmen.“ (Baur 2015: 204) 

Diese Haltung sollte im Angebotsprofil ersichtlich sein und im Kontrakt (auch im Prozess) 

abgesprochen werden. Allerdings erlebe ich in Supervisionsprozessen, dass SD sich auf 

 
15 Die Sensibilität für das spontan durch den Körper gesteuerte Durchatmen sowie den Begriff „parasympathi-

scher Shift“ habe ich bei einer Fortbildung mit Dami Charf in Sozial-Emotionaler Integration 2018/2019 

kennengelernt. 
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einem schmalen Grat von Selbstfürsorge und Selbstoptimierung bewegen und eine differen-

ziertere Wahrnehmung oft erst im Prozess entwickeln.  

3.3.4 Beschleunigung und Zeitvielfalt 

Jonas Geißler beschreibt in Lesch et al. einen Beschleunigungskreislauf, bei dem Zeitlücken, 

die entstehen, direkt mit To-Dos gefüllt werden, um Zeit zu sparen. Es gibt allerdings keine 

Zeitersparnis, weil später in aller Regel andere To-Dos warten. Wenn aber mehr Aktivitäten 

in der gleichen Zeit erledigt werden, wird die Zeit immer wertvoller – „sie ,ungenutzt‘ zu 

lassen, erscheint absurd.“ (Lesch et al. 2021: 175) Das gilt für die Gegenwart und auch für 

„später“. Damit einher geht die Vorstellung, „nur maximal ausgenutzte Zeit wäre gute Zeit“ 

(ebd.), und jede Zeit müsste genutzt werden, um nichts zu verpassen. „Aber ist gefüllte Zeit 

auch erfüllte Zeit?“ (ebd.: 171 – kursiv im Original) „Dieses vermeintliche Freischaufeln ist 

Ausdruck unserer Zukunftsfixierung, unseres Strebens nach Nutzenmaximierung und der 

daraus folgenden Gegenwartsopferung.“ (ebd.: 172), was bedeutet, Zeitlücken „nicht re-

flexartig zu füllen“, kann zu „Zeitwohlstand“ führen (ebd.: 176, 174) und ist ein Beitrag zu 

einer neuen Zeitkultur mit Zeitvielfalt (Beschleunigungskreislauf unter MS 20, Abb. 15). 

In der digitalisierten und vernetzen Welt ist alles jederzeit und an jedem Ort gleichzeitig 

möglich. Dadurch wird eine Illusion erzeugt, unabhängig von Zeit zu sein. Die Natur kennt 

dagegen Rhythmen, Wachstums- und Reifezeiten sowie Regenerationszeiten. Auch wenn 

das Denken und vor allem die Arbeit von Computern beschleunigt werden kann, brauchen 

Gefühle, das Soziale, Fantasie und Kunst andere Zeitqualitäten. Zudem gibt es viele ver-

schiedene Zeitmuster, in denen sich das Lebendige ausdrückt. Deshalb ist nicht die Ent-

schleunigung die „alleinige Lösung, eher hingegen die Akzeptanz und die Pflege einer le-

bendigen zeitlichen Vielfalt.“ (ebd.: 124)  

„Das Leben ist ähnlich einem Musikstück: Es lebt von der Kombination unterschiedlicher 

Tempi – mal langsamer, ruhiger, dann wieder schnellerer Rhythmus – und vor allem viele Pau-

sen. Ohne die Pausen wäre Musik nur Lärm.“ (ebd.: 133) 

So bedeutet Zeitvielfalt: Die Vorteile der Schnelligkeit zu nutzen, wo es Sinn macht, die 

Langsamkeit hingegen, wenn es um das Klären von Sinnfragen, Genauigkeit, Arbeit am De-

tail, neue Ideen und Genuss geht. Zur Zeitvielfalt gehört auch das Warten und die Pause als 

ein „zeitlicher Intervall zwischen zwei Aktivitäten“. In diesen Zwischenräumen kann Refle-

xion, Nachdenken und Vorausdenken stattfinden. „Weil in ihnen nichts geschieht, geschieht 

etwas, was sonst nicht geschehen würde.“ (ebd.: 145) Gerade in Pausen gestalten wir soziale 

Kontakte (ebd.: 149 f.). Daher ist Muße „zwecklose … nutzlose Zeit, sinnlose Zeit aber ist 

sie nicht.“ (ebd.:151 f.). 

„In einer Welt, in der die Menschen danach trachten, möglichst alle Optionen im Blick zu haben, 

um in einer ungewissen Zukunft bloß nichts zu verpassen, merken sie häufig nicht, dass sie 

genau dadurch das Allerwichtigste verpassen: ihr eigenes Leben, das im Jetzt stattfindet. […] 

Wir haben das Gefühl, die Zeit renne vorbei, weil wir nicht ankommen, im Hier und Jetzt ver-

weilen und das genießen, was gerade gegenwärtig ist.“ (ebd.: 156) 
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Dazwischen ist eine „räumliche und zeitliche Zwischenwelt[..]“. Denn das Dazwischen 

bringt Distanz und Abstand, so dass Unterscheidung möglich ist. Gleichzeitig bezieht es das 

Getrennte aufeinander und sorgt für Übergänge. Aber gerade die Zwischenzeiten werden 

Opfer der Verdichtung von Arbeit zur Steigerung der Effizienz. Eben zwischendurch etwas 

zu tun, vertreibt die Zwischenzeiten, wodurch sich die Unterschiede verflüchtigen, so dass  

„die Tage zu einem Einheitsbrei pausenloser Aktivität [werden, d. V.], an dessen Ende man sich 

trotz Erschöpfung die Frage stellt, wo denn der Tag geblieben ist und was man eigentlich die 

ganze Zeit über getan hat.“ (ebd.: 161) 

Bei der Langeweile ist nicht die leere, nicht vergehen wollende Zeit das Problem, sondern 

unsere Ungeduld. Außerdem können in der Langeweile Sinnfragen bedrohlich nahekom-

men. Deshalb ist Ablenkung das Geschäft der Unterhaltungsindustrie (ebd.: 163 f.). Indes 

gehört Wiederholung zum (neuronalen) Lernen. Wiederholungen schaffen Struktur und da-

mit Orientierung, nicht als Kopie, sondern als „die rhythmische Wiederkehr des Ähnlichen“ 

(ebd.: 168). „An den regelmäßigen Wiederholungen von Abläufen machen wir das fest, was 

wir ;Zeit‘ nennen.“ (ebd.: 169) Denn die Uhr misst sie nur.  

So kann Dösen auf der Parkbank ein Akt des „zivilen Ungehorsams“ werden, „weil wir 

dadurch nicht einfach blind mitmachen und die eigene Lebenszeit der stetigen Beschleuni-

gung opfern, sondern für uns selbst, die eigene Zeit-Zufriedenheit und zum Wohle der eige-

nen Um- und Mitwelt handeln.“ (ebd.: 177) In Supervisionsprozessen können die mit be-

stimmten Zeiterfahrungen einhergehenden Bewertungen und der Umgang mit Zeit, auch der 

subjektive Beitrag zur Beschleunigung, reflektiert werden. Zeitvielfalt sollte also in Super-

visionsprozessen einen Platz bekommen, denn insbesondere Erholungskompetenz braucht 

Zeitvielfalt. 

3.3.5 „Es könnte auch alles ganz anders sein.“ 

Diese Haltung, die Erpenbeck (2020, 118) benennt, motiviert zu folgenden Fragestellungen 

in Bezug auf Erholungskompetenz:  

In welchen Kontexten sind es tatsächlich die beruflichen Belastungen, die so beanspruchen? 

Und in welchen Kontexten sind inzwischen die Freizeit und der entsprechende Präsentati-

onsdruck in sozialen Medien viel stressvoller als berufliche Herausforderungen? Könnte es 

auch umgekehrt gedacht werden: Am Arbeitsplatz mit seinen mehr oder weniger gewohnten 

Abläufen kann ich mich vom Freizeitstress erholen?  

Könnte es auch möglich sein, dass es nicht die beruflichen Belastungen an sich sind, die uns 

ermüden, sondern der Mangel an sinnlicher Erfahrung, da Resonanzerfahrungen mit Sinn-

lichkeit untrennbar verbunden sind?  

Ist Erholung tatsächlich nur positiv, oder welche Risiken sind möglicherweise mit ihr ver-

bunden? (Allmer 1996, 22) 



Supervision und Erholungskompetenz 52 

Durch die gesellschaftstheoretische Sicht von Rosa sowie die philosophische Sicht von Han 

lässt sich eine alternative Hypothese zum dialektischen Verständnis von Arbeit und Erho-

lung bilden: Sowohl Arbeit als auch Erholung können als Handlungskonzepte verstanden 

werden, die beide der Steigerungslogik unterliegen können. Gerade das Nicht-Handeln, die 

Untätigkeit ohne Ziel, wird von Han dem Handeln als zielgerichtetem Funktionieren und 

leistungsorientierter Aktivität gegenüber als „Glück“ vorgestellt, das sich dem „Zweck- und 

Nutzlosen“ verdankt (Han 2022: 13). Daraus ergibt sich die Frage, welchen Platz die Untä-

tigkeit in einem Supervisionskonzept, das von der Grundausrichtung her ebenfalls einen the-

oretischen Handlungs-Rahmen darstellt, haben könnte. Als herausfordernd und gleichzeitig 

faszinierend empfinde ich diesbezüglich folgenden Gedanken: Die Haltung des Nichtwis-

sens kann im spirituellen Sinne auch in der Supervision als Einstellung der Zurückhaltung 

eigener Deutungen, des Festlegens auf ein „so ist es“ und des Kontrollieren-Wollens die 

Offenheit für das Lebendige bezeugen, das entstehen will und noch nicht gewusst wird. Da-

rin könnte auch die Haltung eines Nicht-Wollens durchscheinen, in der auf einem spirituel-

len Übungsweg die Meisterschaft aufscheint: so vertraut mit einer Übung zu sein, dass ich 

mich ganz zurücknehmen kann und ein überweltliches Sein durch mich hindurch präsent 

werden kann (Dürckheim 1993). „Die Tätigkeit vollendet sich in der Untätigkeit.“ (Han 

2022: 23) 

3.3.6 „Grenzen“ als blinder Fleck der Erholungskompetenz  

Dass es Grenzen für die Möglichkeit gibt, sich von Beanspruchungen effektiv und effizient 

zu erholen, wird nicht oder nur wenig thematisiert. Nicht alles ist machbar, auch Scheitern 

ist möglich und liegt nicht immer am Subjekt selbst, das sich nur nicht genug angestrengt 

habe. Deshalb kann Erholungskompetenz als Selbstoptimierung zu einer „Tyrannei des Er-

folgs und der Machbarkeit“ gezählt werden (Nemann 2015: 131). 

Die Corona-Pandemie, Folgen des Klima-Wandels und des Krieges in der Ukraine erschei-

nen wie ein Dauer-Ausnahmezustand von krisenhaftem Erleben, der andere und weitere Be-

wältigungsstrategien braucht als Erholungskompetenz, beispielsweise Solidarität. Dies gilt 

auch für manche Arbeitsbedingungen wie Diskriminierung am Arbeitsplatz, die sich nicht 

lediglich erholungskompetent „wegatmen“ lassen. Möglicherweise geht es heute um die 

Frage, wie wir grundsätzlich arbeiten wollen und wie eine menschengerechte Arbeit ausse-

hen könnte. Die Förderung von Erholungskompetenz darf demzufolge nicht dazu benutzt 

werden, schädigende Arbeitsbedingungen und damit zusammenhängende Machtkontexte 

vor Veränderung zu schützen. 

3.3.7 Parteilichkeit für Ermüdung 

Gemäß einer Allparteilichkeit kann die Ermüdung einen anregenden Platz im System Arbeit 

und Supervision bekommen. Denn die Müdigkeit als „Lösung“ (statt „Problem“) kann uns 

dazu raten, mehr darüber nachzudenken, was gelassen werden kann, statt darüber, was noch 
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zu tun ist. Damit ist sie eine wichtige Ratgeberin auf dem Weg zu mehr Gelassenheit als 

„Schwestertugend“ (Schulz von Thun 2021: 33 ff.) zur Leistungsbereitschaft. Somit ist sie 

eine Tür zur Pause, zu mehr Zeit für das Nachdenken über das, was uns wirklich wichtig ist. 

Die Müdigkeit und Erschöpfung bringt uns zur Selbstwahrnehmung als Mensch mit Grenzen 

und gibt uns damit eine Chance, der Steigerungslogik zu entgehen und einen Schritt hin zu 

einer menschengerechteren Arbeit zu vollziehen. Die Ermüdung kann nicht nur als hinder-

liches Problem für die Leistungsbereitschaft und erholungskompetent als Anzeichen für ein 

Regenerationsbedürfnis betrachtet werden, dem eigenverantwortlich abzuhelfen ist. Hinter 

einer Ermüdung, in Arbeitszusammenhängen wie im Leben an sich, können tieferliegende 

Bedürfnisse nach sinnerfülltem Leben stehen. Vielleicht sind wir als Menschen müde, uns 

weiter zu optimieren, nur um gut zu funktionieren. Vielleicht sind wir müde, das Scheitern 

und die Zerbrechlichkeit verstecken zu müssen und uns ihrer einsam zu schämen. Wenn 

dann Ermüdung lediglich durch passende Erholungsstrategien ausgeglichen wird, kommt es 

nicht zur produktiven Unzufriedenheit, die sich nicht mehr mit dem Status quo abfinden, 

sondern soziale und gesellschaftliche Bedingungen verändern will. Denn Menschen zwei-

feln heute eher an sich selbst als am System. (Schreiber 2022: 54) Statt wütend zu werden, 

schämen sie sich und ziehen sich ermüdet, manchmal regressiv (mit Wohlfühltipps wie Ka-

kao, Mandala malen, Wolldecke und Kuschelmusik) zurück (ebd.: 32 f., 65).  

Des Weiteren kann Ermüdung nach der Polyvagal-Theorie auch als Ausdruck einer dorsal-

vagalen Steuerung des ANS unter Lebensbedrohung (Sinnverlust), also des Aufgebens und 

sich Anpassens an überwältigende Bedingungen (arbeitswissenschaftlich als „Sättigung“) 

verstanden werden. Dann wäre sie ein Alarmzeichen dafür, dass Menschen dringend die 

solidarische Unterstützung anderer benötigen, um sich wieder mit ihren Lebensbedürfnissen 

verbinden und gegen Leben verhindernde Bedingungen wehren zu können. Dann könnte 

Aktivierung die Depression in eine Aggression als Kraft zur Veränderung transformieren. 

Zudem ist aus der Traumaarbeit bekannt, dass Menschen auf dem Weg zu einer gesunden 

Schwingungsfähigkeit und damit auch zum sozialen Vagus erst wieder in Kontakt mit den 

Reaktionen ihres sympathischen Nervensystems (Angriff, Verteidigung, Flucht) kommen 

müssen, die sie in als überwältigend erlebten Situationen nicht ausdrücken konnten.  

Ermüdung könnte der Anfang sein, gemeinsam etwas an Verhältnissen statt an sich selbst 

zu verändern. „Wir kämpfen allein mit uns und steigern unsere Belastbarkeit, statt gemein-

sam für einen besseren Tarifvertrag [und ein besseres Leben, d. V.] zu streiten.“ (ebd.: 167)  

3.3.8 Psychodynamischer Blick auf möglicherweise Verdrängtes 

Im Grundlagenwerk von Allmer ist mir beim Blick auf die Literaturliste aufgefallen, dass 

keine Veröffentlichungen aus dem Zeitraum des Nationalsozialismus aufgeführt sind. Dieses 

„Fehlen“ wurde für mich erst dadurch auffällig, dass zahlreiche Literatur davor und dann ab 

den 50er Jahren danach datiert. Mein Blick auf ein solches Phänomen ist durch meine erste 

Diplom-Arbeit (1993) geschärft, in der ich mich mit dem Stand der Auseinandersetzung der 
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Pädagogik mit ihrer Rolle im Nationalsozialismus beschäftigt habe. Deshalb vermute ich, 

dass Nachwirkungen dieser Zeit auch in Bezug auf Erholung unbewusst virulent sind. Dafür 

spricht die Betonung von Leistungsbereitschaft, Stärke, Durchhaltevermögen als Ideal der 

NS-Zeit, die ihre Wurzeln in den preußischen Tugenden und dem Pietismus hatten. Darüber 

hinaus waren gemeinsame Sportübungen letztlich verzweckt für den Kriegseinsatz, „Kraft 

durch Freude“- Angebote eine organisierte Erholung auf nationalsozialistische Weise. Zu-

dem konnten Einstufungen von außen als „arbeitsscheu“, „schwach“ oder „psychisch krank“ 

im Extremfall lebensgefährlich sein. 

Im Unterscheid dazu ist in anderen Kulturen eine Siesta mit Mittagsschlaf üblich. Obwohl 

ein Mittagsschlaf nachweislich gesund ist, wird dieser in unseren Breiten eher belächelt und 

als „nichts zu tun“ oder „Faulheit“ deklariert. Außerdem gibt es in einigen Ländern auch 

gemeinsame Bewegungsübungen im Kollegenkreis. Diesbezüglich tauchen in Deutschland 

möglicherweise innerlich nicht nur Bilder aus der NS-Zeit, sondern auch aus der Zeit der 

DDR auf, so dass unbewusst direkt eine Assoziation mit totalitären Systemen erfolgt. 

Wenn es aber als wichtig angesehen wird, sich als belastbar darzustellen, ist es schwierig, 

Erholungsbedürfnisse sich selbst gegenüber einzugestehen und auch öffentlich zu äußern 

(Erholungsbereitschaft). Daher ist meine Vermutung, dass die Kombination von „Erholung“ 

mit dem positiv konnotierten Wort „Kompetenz“ ein Türöffner sein könnte. Außerdem ist 

Erholungskompetenz durch ihre Wurzeln im Hochleistungssport direkt mit dem Potential 

der Leistungssteigerung verknüpft, was sich in Sätzen äußert wie: „Ich erhole mich, weil ich 

meine Leistungsfähigkeit erhalten und steigern will oder weil ich Erholung verdient habe.“ 

3.4 Perspektiven für eine menschengerechte Arbeit 

Unter Bezugnahme auf die zweite Forschungshypothese kann festgestellt werden, dass Su-

pervision Erholungskompetenz schlussendlich unterstützen und fördern kann. Dadurch leis-

tet sie einen Beitrag zur Gesundheit sowie zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit von SD und zur 

Qualitätssicherung ihrer Arbeit. Allerdings ergibt sich aus Kapitel 3.3, dass nur eine ethisch 

fundierte, sowohl dem individuellen Menschen als auch dem Gemeinwohl verpflichtete Hal-

tung, SV erlaubt, sich Aufträgen zur Selbstoptimierung und Funktionalisierung von Mitar-

beitenden zu verweigern. Deshalb sollte die Mehrebenenperspektive, die die Mikroebene 

des Individuums und die Mesoebene der organisationalen Zusammenhänge, in denen Indi-

viduen arbeiten, im Blick hat, auch der Makroebene in der Reflexion des gegenwärtigen 

Gesellschaftssystem Aufmerksamkeit schenken. Dabei ist die Förderung der Erholungskom-

petenz einzelner Mitarbeitenden genauso wichtig, wie der Umbau organisationaler Struktu-

ren, um menschengerechte Arbeitsbedingungen und positive Erholungskulturen und -infra-

strukturen zu schaffen. Dazu bietet Supervision gemäß der dritten Forschungshypothese als 

ethisch fundierte Supervision gleichzeitig einen Raum für die kritische Reflexion der Rah-

menbedingungen von Belastung und Erholung und trägt so insgesamt zur Weiterentwick-

lung einer menschengerechten Arbeit bei. Denn, „dass sich die Qualität von Erwerbsarbeit 
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auf das individuelle körperliche, seelische und soziale Wohlbefinden auswirkt“, ist unbe-

streitbar (Gundert 2013: 19). Diese Einschätzung gilt auch für die Supervision selbst als 

Arbeitsfeld. 

Deshalb werden im Folgenden einige Aspekte betrachtet, die für eine menschengerechte 

Arbeit insgesamt relevant sind und von verschiedenen gesellschaftlich Beteiligten disku-

tiert werden. So sollen Veränderungen beispielsweise laut einer Veröffentlichung des 

BMAS grundsätzlich so gestaltet werden, dass der Mensch mit seinen individuellen Be-

dürfnissen im Mittelpunkt steht (BMAS 2017). Des Weiteren wird betont, dass es „[i]m 

Sinne der Humankriterien der Arbeit […] nicht mehr nur um Ausführbarkeit und Beein-

trächtigungsfreiheit, sondern auch um Gesundheits- und Persönlichkeitsförderlichkeit“ 

gehe (Treier 2019: 25, Kursiv im Original, ebenso Gilbert et al. 2020: 90) sowie um 

„Wohlbefinden, Weiterentwicklungsmöglichkeiten und Zufriedenheit im Arbeitsleben.“ 

(iga 2016: 8) Dies geschieht durch die Konzentration 

„auf Faktoren, die einen positiven Einfluss auf Wohlbefinden und Zufriedenheit haben. […] In 

der arbeitspsychologischen Forschung werden drei Formen von Ressourcen unterschieden, die 

positiv mit Gesundheit, Motivation und Wohlbefinden von Beschäftigten zusammenhängen und 

auch die Leistung positiv beeinflussen können. Dies sind: 1. organisationale Ressourcen, also 

äußere Rahmenbedingungen wie angemessene Arbeitszeiten oder Bezahlung, aber auch Hand-

lungs- und Entscheidungsspielräume 2. soziale Ressourcen, beispielsweise Unterstützung im 

Arbeitsteam oder durch Vorgesetzte 3. personale Ressourcen, also innere Quellen wie Kompe-

tenzen, aber auch Selbstwertgefühl, Emotionssteuerung, Beziehungs- und Konfliktfähigkeit 

etc.“ (iga 2016: 8) 

Zudem trägt zur Arbeitszufriedenheit bei, wenn die Arbeit grundsätzlich Freude bereitet, 

Einflussmöglichkeiten auf die Anforderungen der Arbeit bestehen, diese den wesentlichen 

Werten der Mitarbeitenden entspricht und sie wissen, dass ihr Beitrag sinnvoll ist (iga 2016: 

9). Hier spiegelt sich die Beschreibung des Kohärenzgefühls der Salutogenese nach Aaron 

Antonovsky, die ein wesentlicher Orientierungspunkt auch für Supervisionsprozesse sein 

kann. Im Kern gehören zu diesem Konzept drei Säulen, die übertragen auf Arbeitszusam-

menhänge wie folgt verstanden werden können:  

• Verstehbarkeit 

Arbeitszusammenhänge (Inhalte, Prozesse, Organisation) mit denen ich konfrontiert 

bin, erscheinen mir als verständlich, stimmig und geordnet. Auch Belastungen kann 

ich in einen größeren Zusammenhang einordnen und verstehen. 

• Handhabbarkeit 

Ich kann mit den Anforderungen, die an mich gestellt werden, entsprechend meiner 

Qualifikationen und Fähigkeiten selbstbestimmt so umgehen, dass ich grundsätzlich 

Zufriedenheit und Freude empfinde. Ich kann auf innere und äußere Ressourcen zu-

rückgreifen, um belastende Situationen zu bewältigen. 

• Sinnhaftigkeit 

Ich habe die Überzeugung, dass mein Handeln und meine berufliche Tätigkeit einen 

Sinn haben. Die Tätigkeit stimmt mit meinen eigenen Werten zu großen Teilen 



Supervision und Erholungskompetenz 56 

überein. Anstrengungen zum Erreichen von beruflichen Zielen erscheinen mir des-

halb als lohnenswert. (Antonovsky 1997: 34 ff.) 

Hinzu kommt, dass sich erfolgreich anzustrengen und etwas zu erreichen, uns mit großer 

Zufriedenheit erfüllt (Eichhorn 2006, 78 ff.). Auch „Flow“-Erlebnisse (Czikszentmihalyi 

2007) sind sowohl bei der Arbeit als auch in der Supervision möglich. 

Einen weiteren Beitrag hat der DGB im Index für Gute Arbeit entwickelt: “Gute Arbeit wird 

durch eine hohe Ressourcenausstattung, ein verträgliches Belastungsniveau, eine positiv be-

wertete Einkommenssituation und gute berufliche Zukunftsaussichten charakterisiert.“ 

(DGB Report 2022a: 23, siehe Anhang MS 8) Dieser Index beinhaltet elf Kriterien, die in 

42 Items seit 2012 repräsentativ abgefragt werden (DGB-Index Gute Arbeit Jahresbericht 

November 2022b). Der Index kann als Selbsttest online jederzeit genutzt werden, um eine 

Einschätzung zur eigenen Qualität der Arbeit zu bekommen (https://index-gute-ar-

beit.dgb.de/mein-index).  

Auf der Grundlage der bisherigen Ausführungen können folgende beispielhafte Kriterien 

einer menschengerechten Arbeit als Beitrag und Ausdruck eines gelingenden Lebens, die 

auch im Arbeitsfeld Supervision gelten, benannt werden: 

1. Sichere Rahmenbedingungen (Arbeitsverträge, Einkommen, Abwendung von Ge-

fahren, Vereinbarkeit Arbeit - Privat) 

2. Resonanzerfahrungen ermöglichen und Sensibel-Sein für Entfremdung 

3. Betonung der Subjekthaftigkeit von Menschen und sich wenden gegen Be- und Ver-

wertung von Menschen als Objekt, positive Anerkennung 

4. Mitbestimmungsmöglichkeiten von allen am Arbeitsprozess beteiligten Menschen 

5. Bindungs- und Kohärenzbedürfnisse von Menschen vorrangig zur Leistungs- und 

Outputorientierung beachten, (kollegiale) Beziehungen fördern 

6. Arbeitsbedingungen so weit wie möglich im gemeinsamen Diskurs an menschliche 

Bedürfnisse anpassen  

7. Raum für sinnliche Erfahrungen bewahren (trotz aller Digitalisierung) 

8. Erholungskompetenz als Selbstfürsorge und gelingende Selbstregulation fördern 

9. Zeitvielfalt und eine natürliche Balance zwischen Aktivierung und Entspannung för-

dern 

10. Freude und Sinn in der Arbeit und außerhalb erkennen 

Diese Kriterien können anliegen- und auftragsabhängig erste Anregungen dafür sein, in 

Supervisionsprozessen gemeinsam weitere Ideen für die Vision einer menschengerechten 

Gestaltung der Arbeit von SD zu finden und deren praktische Konkretisierung im Span-

nungsfeld mit organisationalen und gesellschaftlichen Bedingungen auszuloten. Sie spielen 

ebenfalls eine Rolle, wenn es in Kapitel 4 um praktische (methodische) Möglichkeiten der 

Supervision in Bezug auf Erholungskompetenz als Beitrag zu einer menschengerechten 

Arbeit geht. 
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4 Supervision und Erholungskompetenz als Beitrag zu 

einer menschengerechten Arbeit 

Die in dieser Arbeit begründete ethische Haltung als SV führt zu der klaren Aussage, dass 

Beanspruchungen, die aufgrund unsozialer und unmenschlicher Arbeits- und Lebensbedin-

gungen entstehen, nicht durch die Forderung nach persönlicher Erholungskompetenz auszu-

gleichen sind, sondern durch eine entsprechend veränderte Gestaltung der Bedingungen, in 

denen Arbeit und Leben stattfinden. Supervision kann dazu einen Beitrag durch Reflexions-

möglichkeiten und die Haltung des Empowerments leisten. Darüber hinaus kann Supervi-

sion Erholungskompetenz als Selbstfürsorge fördern sowie unterstützen und dadurch zu 

menschengerechten Arbeitsbedingungen beitragen, von denen auch Organisationen letztlich 

profitieren, da sie sich so nachhaltig am Markt halten können. 

Wie Erholungskompetenz unter diesen Vorzeichen in der Supervisionspraxis auch metho-

disch zum Tragen kommen kann, wird nun unter folgenden Perspektiven betrachtet: 

1. Supervision als Unterbrechung und Distanzierung von alltäglichen Arbeitsabläufen 

mit dem Freiraum der Reflexion ist als bestehendes Angebot eines Innehaltens an 

sich ein Beitrag zur Förderung der Erholungskompetenz.  

2. Erholungskompetenz kann als Anliegen Gegenstand der Supervision werden. Dies 

ist sowohl möglich über das Einbringen von belastenden Themen, bei denen der 

Wunsch nach Erholung mitschwingt, als auch als direkt formuliertes Anliegen, in-

dem es beispielsweise um die Pausengestaltung im Team oder die Weiterentwick-

lung der Organisationskultur bei einem Teamtag unter dem Fokus „Erholungskom-

petenz“ geht. Auch im Führungskräfte-Coaching kann Erholungskompetenz sowohl 

Thema für die eigene Arbeitsalltagsgestaltung sein als auch in Bezug auf die Förde-

rung der Erholungskompetenz bei Mitarbeitenden.  

3. Supervisionsprozesse können Erholungskompetenz-fördernd gestaltet werden. Da-

bei ist insbesondere eine natürliche Balance zwischen Aktivierung und Entspannung 

zu berücksichtigen.  

4. Abschließend widme ich mich als SV meiner eigenen Erholungskompetenz und mei-

nem Umgang mit Untätigkeit. 

4.1 Supervision als Distanzierung und Entlastungsfaktor 

Supervision ist schon allein durch ihre Existenz (Finanzierung, Zeit) in einer Organisation 

ein „Gegenentwurf“ zum immer weiter so und kann als „fürsorgliche Maßnahme“ einge-

schätzt werden (Haubl 2013a: 120). Sie unterbricht gewohnte Arbeitsabläufe, stellt in neuer 

Weise Beziehungen her (durch die Gegenwart von SV) und bietet ganz konkret Zeit und 

einen (Frei-)Raum, in dem in Ruhe und mit Distanz zum alltäglichen Tun sowohl die prak-

tische Arbeit als auch institutionelle und darüber hinaus gehende Zusammenhänge reflektiert 

werden können.  
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„In diesem Rahmen können sie [SD, d. V.] Fragestellungen entwickeln, die sich auf bestimmte 

Aspekte ihres eigenen Denkens, Fühlens und Handelns beziehen, die im konkreten, zur Super-

vision anstehenden Anliegen sichtbar werden. Und sie können diese Fragen vor dem Hinter-

grund ihres institutionellen Kontextes aus verschiedenen Perspektiven betrachten und erfor-

schen. Auch die Interaktionsprozesse, in denen sich die SupervisandInnen in ihrem beruflichen 

Alltag befinden, können Gegenstand der Reflexion sein und in Bezug auf die vorhandenen Mus-

ter untersucht werden, so dass jenseits situativer Beschreibungen Ideen über Problemzusam-

menhänge und Lösungsszenarien entwickelt werden können.“ (Ebbecken-Nohlen 2020: 25) 

Allein diese „bewusste Zuwendung, das Eintauchen und das Nachdenken und Hinterfragen 

erhöhen die geistige Verarbeitungstiefe“, was unserem Gehirn, unserem Gedächtnis und da-

mit dem Verständnis sowie der Problemlösung guttut (Busch 2021: 53). Dadurch kann Su-

pervision zu einem Modell für kreative Problemlösung werden. Zudem fördert dieses Vor-

gehen die Konzentrationsfähigkeit, verhindert Nervosität und fördert Genussfähigkeit 

(Busch 2021: 84). Darüber hinaus bleibt die Frage im konkreten Fall kritisch zu reflektieren, 

inwieweit Supervision Anerkennungs- und Containment-Funktionen kompensieren soll, die 

eigentlich bei Vorgesetzten lägen (Haubl 2013a: 120 ff.). 

Weil Supervision Zeit zur Besinnung und zum Innehalten bietet, gibt sie dem Zweifel Raum 

und lässt auch Unverfügbares sowohl im Gelungenen als auch im Scheitern aufscheinen. 

Damit fördert Supervision die Haltung des Nichtwissens auch bei SD. Sie lädt ein, zurück-

zutreten, auf die inneren Resonanzen zu lauschen, noch mal ganz anders, ganz neu zu 

schauen, den Blick wieder zu weiten, wenn möglich zu tiefen, so dass das Geheimnisvolle 

des Lebendigen zur Besinnung kommen kann. Im Unterscheid dazu führt „[d]er Zwang zur 

Tätigkeit, Produktion und Leistung […] zur Atemlosigkeit. Der Mensch erstickt im eigenen 

Tun.“ (Han 2022: 52) Deshalb kann Supervision freies Durchatmen ermöglichen und dies 

im wahrsten Sinne des Wortes. So kann sie Raum schaffen für Entlastung und Gelassenheit. 

Des Weiteren bringen SD berufliche Beanspruchungen als Anliegen in den Supervisions-

prozess ein. Wenn die damit verbundene Anspannung (negativer Stress) sich lösen kann, 

weil neue, alternative Sicht- und Handlungsweisen auftauchen, kommt es meist spontan zu 

Entspannungsreaktionen wie tiefes Durchatmen, entspanntes Gesicht, gelöstes Lächeln, die 

als „Relaxation Response“ zu verstehen sind. Unter den vorgenannten Aspekten ist jede Su-

pervision, die Zeit und Raum für Reflexion gibt, ein Beitrag zur Erholung und bei freiwilli-

ger Teilnahme „eine Praxis der Selbstfürsorge“ (Haubl 2013a: 120). Damit daraus eine För-

derung der Erholungskompetenz werden kann, sollten diese Aspekte als solche benannt und 

ihre Reflexion angeregt werden. Dann haben SD die Möglichkeit, von diesem Modell aus-

gehend auch in ihrem Arbeitsalltag spontane Entspannungs-Antworten ihres Organismus im 

Unterschied zu Stress-Antworten wahrzunehmen und zu beeinflussen. 

Dabei soll Supervision nicht einseitig als entspannend verstanden werden. Denn Supervision 

ist auch anregend, aktivierend und konfrontierend. Auch Veränderungen sind mit Unsicher-

heiten und deshalb oft mit Stressempfinden verbunden. Nicht jede Supervisionssitzung endet 
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mit Entlastung, manchmal werden Konflikte erst sicht- und fühlbar. Dennoch stehen alter-

native Lösungsideen zu entwickeln und auf einen guten Weg zu kommen im Vordergrund, 

so dass der Supervision mit Recht ein Entlastungsfaktor und damit ein Beitrag zur Gesund-

heitsförderung zugebilligt werden kann.  

4.2 Erholungskompetenz als Gegenstand in der Supervision 

Das Thema Erholungskompetenz kann über Berichte zu Belastungen oder direkt als inhalt-

liches Anliegen in der Supervision auftauchen. In der Kontraktierung ist die ethische Posi-

tion als SV deutlich zu machen (Kapitel 3.2; 3.3.3). Bei Dreieckskontrakten kann das in der 

Materialsammlung vorhandene Belastungs-Beanspruchungs-Modell in Anlehnung an die 

DIN EN ISO 10075-1 herangezogen werden (MS 1), um Leitungskräfte sowohl an ihre ge-

setzliche Verpflichtung zur Gefährdungsabwehr als auch an die Vorteile von erholungskom-

petenten Mitarbeitenden für die Organisation zu erinnern. Dazu kann in Supervisionsprozes-

sen einerseits die Erholungskompetenz der SD gefördert und die Organisationskultur ent-

sprechend reflektiert werden, andererseits können gemeinsame Visionen menschengerechter 

Arbeitsbedingungen entwickelt werden.  

Die Mehrebenenperspektive mit Wissen um Wechselwirkungsdynamiken der Ebenen be-

deutet, verschiedene Blickwinkel zur Verfügung zu stellen (Baur 2015). Dabei ist sowohl 

die Re-Kontextualisierung auf gesellschaftlich-kultureller Ebene von Bedeutung als auch 

psychoedukative Elemente zu Gesundheit, Stress und Erholungskompetenz. Darüber hinaus 

können grundsätzliche Fragen zum Lebenssinn, zur Work-Life-Balance und ihren jeweiligen 

Wechselwirkungen mit Arbeitszusammenhängen zum Thema werden, so dass eine Ausei-

nandersetzung mit den Fragen, wie SD leben und arbeiten möchten, auch dazu führen kann, 

über einen Arbeitsplatzwechsel nachzudenken.  

Die folgenden konkreten methodischen Vorschläge habe ich in Supervisionsprozessen 

mehrfach erprobt. Sie müssen dem Setting (Einzel-, Team-, Gruppen- oder Leitungssuper-

vision) und dem Auftrag entsprechend jeweils zieldienlich angepasst werden. 

Grundsätzlich können sich SV anhand des in dieser Arbeit vorgestellten Rahmenmodells zur 

Erholungskompetenz orientieren (Kapitel 2.4, MS 2, MS 3). Beispielhaft kann die Aufmerk-

samkeit durch folgende von mir entwickelte Fragen fokussiert werden (auch unter MS 4): 

• In welchen Situationen und Kontexten gelingt Erholung gut und in welchen ist es schwierig? 

Was sind persönliche Marker für Entspannung, Aktivierung, Stress, Erschöpfung? 

• Welche inneren und organisationalen Werte spielen in Bezug auf Erholung eine Rolle? Welche 

sind in welchen Kontexten förderlich, welche sind hemmend? Wie könnte eine angemessene 

Neubewertung angesichts des aktuellen Kontextes aussehen? 

• Welchen Vorteil könnte die Weiterentwicklung der Erholungskompetenz haben? Welche Ne-

benwirkungen wären damit verbunden? Was würde jeweils ermöglicht oder auch verhindert 
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(z.B. Veränderung der Verhältnisse, Konflikte)? Inwieweit geht es um Selbstoptimierung oder 

um Selbstfürsorge?  

• Welche Edukation zum Thema ist sinnvoll und gewünscht (z.B. Polyvagal-Theorie, Selbstregu-

lationsfähigkeit, Stress-Toleranzfenster, Relaxation Response, Phasenablauf von Erholung etc.)? 

• Welche Folgen könnte es haben, der Erholung eine ähnliche Aufmerksamkeit zu widmen wie 

den Aufgaben? Welche Ängste werden dadurch ausgelöst (z.B. soziale Diskriminierung)? Wo-

mit haben diese zu tun? In welchen Kontexten sind sie größer oder kleiner? Wie könnte Erholung 

in Arbeitsabläufe von vornherein mit eingeplant werden? 

• Welche Belastungen führen auf welcher Funktionsebene der SD zu Beanspruchungen? Wo liegt 

die drängendste Beanspruchung? Ist sie immer gleich oder gibt es Ausnahmen? Wann ist es an-

ders? Welche Verhältnisänderungen wären möglich? Welche Neubewertungen von Belastungen 

sind aus Sicht der SD möglich? Welche Verhaltensänderungen der SD würden Beanspruchungen 

abmildern? Auf welche inneren und äußeren Ressourcen kann dabei zurückgegriffen werden? 

Welche sinnvollen, zur Beanspruchung passenden Erholungsmaßnahmen (im Sinne von Kont-

rapunkt) wären denkbar? Welche ist konkret in welchem Kontext durchführbar?  

• Welche Erholungsmaßnahmen haben sich allgemein bislang bewährt? Was macht am meisten 

Freude? Mit wem, wann, in welchem Kontext? 

• Welche Erholungsmaßnahmen passen subjektiv zu welchen Beanspruchungsebenen? 

• Welche Erholungsinfrastruktur ist vorhanden? Wo ist Veränderung sinnvoll? 

• Wie werden Pausen bisher gestaltet? Was soll beibehalten, was verändert werden? 

• Wie gelingen die Übergänge von Beanspruchung zu Erholung? Welche Alltagsrituale helfen in 

der Regel bei der Distanzierung und dem Abschalten von der Arbeit? 

• Wie ist das Schlafverhalten? Wann wird Schlaf als erholsam erlebt, in welchem Kontext tauchen 

Einschlaf- und Durchschlafstörungen auf? (Schlafhygiene?) 

• Welche Visionen zur menschengerechten Arbeit gibt es? Wie ließen sich konkrete Schritte zur 

Verwirklichung planen und durchführen?  

Es können auch die in dieser Arbeit vorgestellten Fragebogen (REQ, EKS) genutzt werden 

(MS 5, MS 6). 

Im Folgenden stelle ich vertiefend einige Aspekte in der Reihenfolge des Verlaufs eines 

prototypischen Supervisionsprozesses mit methodischen Praxisvorschlägen vor. 

4.2.1 Ressourcenorientierte Selbstwahrnehmung 

Im Supervisionsprozess kann es zunächst darum gehen, ressourcenorientiert gemeinsam her-

auszufinden, wann und in welchen Kontexten Erholung gut gelingt, welche Strategien sich 

bewährt haben, wo es genau hakt und was stattdessen wünschenswert wäre. 

Denn das rechte Maß im eigenen Rhythmus von Aktivität und Regeneration zu finden, hat 

zuerst mit Selbstwahrnehmung und Selbstregulation zu tun.  

Methodisch können Verortungen im Raum mit Hilfe eines Seiles eingesetzt werden. So wird 

deutlich, dass Aktivierung und Entspannung auf einem Kontinuum liegen. Dann können 

persönliche Marker für die jeweiligen „Zustände“ gesammelt werden, wobei alle Ebenen 
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nach dem BASK-Modell (Braun 1988) oder SIBAM-Modell (Levine 2011: 178 ff.) abge-

fragt werden können (MS 7). 

Eine mögliche Darstellung ist beispielsweise: 

 
Entspannung                   Aktivierung                          Stress                          Erschöpfung 

Danach können sich SD auf dem Seil (Kontinuum) hin und her bewegen und auch körperlich 

spüren, wie sich ihr Erleben je nach Aufmerksamkeit verändert. In einem nächsten Schritt 

können die gesammelten Marker in Bezug auf Aktivierung und Entspannung als Zielzu-

stände übernommen oder ergänzt werden. Zum Zielzustand (z.B. „mein optimaler Entspan-

nungszustand“ oder „meine optimale Aktivierung“) können Skalenwerte in Bezug auf die 

momentane Situation oder eine kontextbezogene Situation ermittelt werden, wobei der Ziel-

zustand bei 10 wäre und 1 am weitesten davon entfernt. Im Folgenden kann reflektiert wer-

den, welcher konkreter nächster Schritt oder welche Ressource (von innen, von außen) dazu 

beitragen kann, dem Zielzustand näher zu kommen. Auch hier können die Ebenen des 

BASK-Modells als Anregung dienen. Zudem kann ein Zielzustand durch Bilder sowie Me-

taphern repräsentiert werden, die sicht-/hör-/riechbar am Arbeitsplatz platziert werden. Sinn-

liche Merkmale für Zielzustände können auch Grundlage eines Mentaltrainings werden. 

Bei diesen Methoden geht es um die Förderung der Selbstwahrnehmung (Unterschiedsbil-

dung) und Selbstwirksamkeit, wobei Veränderungsmöglichkeiten auch durch die Bewegung 

im Raum erfahrbar werden können. Genauso kann über diese Methode die Kontextabhän-

gigkeit des Auftauchens von Erschöpfung, Stress, Aktivierung und Entspannung deutlich 

werden, da davon auszugehen ist, dass nicht jede berufliche Situation oder Anforderung 

gleiche Spannungszustände auslöst. Hier können auch Fortbildungsbedarfe erkennbar wer-

den. Darüber hinaus können gegebenenfalls Erfahrungen aus dem Freizeit- oder Privatbe-

reich hinzugezogen werden und überlegt werden, wie eine Ressource aus diesem Bereich 

hilfreich für den beruflichen Bereich werden kann (z.B. Foto von einem gelungenen Urlaub 

aufhängen, oder Imaginationsübung zum persönlichen Wohlfühlort als Kurzpause). 

4.2.2 Reflexion von Belastungsfaktoren 

In einem nächsten Schritt können individuelle Belastungen und daraus folgende Beanspru-

chungen erkundet werden, um Arbeitsabläufe bedürfnisgerechter zu gestalten oder Bean-

spruchungen zeitnah und passend auszugleichen. Hier spielen Arbeitsorganisation sowie die 

Erholungskultur und Erholungsinfrastruktur einer Organisation eine Rolle, was das Arbeits-

klima, kollegiale Unterstützung bzw. Konflikte und den Umgang mit Führungsverhalten als 

wesentliche Einflussgrößen auf das seelische Wohlbefinden miteinschließt. Des Weiteren 

können äußere berufliche Belastungsfaktoren (Stressoren) von inneren unterschieden wer-

den. Für die Supervision ist eine Sensibilität für beide Belastungsformen Voraussetzung, 

auch organisationale Strukturen, die zu Belastungen führen, mit SD reflektieren zu können 
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und Beanspruchungen nicht ausschließlich individualisiert zu betrachten. Denn nur auf diese 

Weise kann Supervision zur Weiterentwicklung menschengerechter Arbeit beitragen. 

4.2.2.1 Äußere berufliche Belastungsfaktoren 

Bei der Reflexion organisationaler Belastungsfaktoren kann der DGB-Index zur guten Ar-

beit (Kapitel 3.4; MS 8) herangezogen werden oder die vergleichbare, aber ausführlichere 

von Treier vorgeschlagene Struktur zur Gefährdungsbeurteilung von 2019, die ich in folgen-

der Tabelle zusammengefasst und ergänzt habe (auch unter MS 9). Dabei differenziert Treier 

Belastungen im Sinne der (psychischen) Gefährdungsbeurteilung in verschiedene Faktoren, 

„die bei ,guter‘ Gestaltung gesundheitsförderlich, aber bei Defiziten zu psychischen Beein-

trächtigungen […] führen können.“ (Treier 2019: 21 f.). 

Tabelle 2: Äußere berufliche Belastungsfaktoren (eigene Darstellung angelehnt an Treier 

2019: 21 ff.) 

Arbeitsinhalt 

Arbeitsaufgabe 

Arbeitsorganisation Arbeitsumgebung Soziale Beziehungen 

Arbeitsintensität:  

z.B. qualitative oder 

quantitative Unter- 

oder Überforderung 

Verantwortung als 

Führungskraft 

viel Freude an der Ar-

beit mit hoher Moti-

vation (interessierte 

Selbstgefährdung?) 

Arbeitsverhältnisse:  

sicher oder befristet 

Arbeitsmittel:  

ungeeignetes oder 

unzureichendes 

Werkzeug z.B. Soft-

wareprogramme 

Diskriminierung:  

Geschlecht, Alter, 

Ethnie 

Emotionale Inan-

spruchnahme:  

z.B. Umgang mit 

schwierigen Kunden, 

Freundlichkeits-

druck, Umgang mit 

Leid 

Arbeitsabläufe:  

Zeitdruck, unplanba-

res Arbeitsaufkom-

men; direkte oder in-

direkte Steuerung;  

Umstrukturierungen 

Arbeitsunterbrechun-

gen:störungsfreie Ar-

beitszeiten 

Arbeitsplatzgestal-

tung:  

Raumgröße, Bewe-

gungsfreiheit, ergo-

nomische Bedingun-

gen, Temperatur, 

Licht 

Arbeitsklima:  

Kollegialität bzw. 

Konflikte: mit Kolle-

gen oder Führungs-

kräften, Kunden/Kli-

enten 

Mobbing 

Handlungsspiel-

raum:  

Einflussmöglichkeit 

auf die Arbeit, Rol-

len- und Verantwor-

tungsklarheit 

Arbeitszeit:  

Abstimmung Ar-

beits- mit der Lebens-

zeit und Erholung 

(Unbezahlte) Mehr-

arbeit 

Mobilität, Arbeits-

weg 

Chemische und phy-

sikalische Faktoren:  

Geruchsbeeinträchti-

gungen, Lärm 

Kultur: Wert- und 

Normvorstellungen 

der Organisation pas-

sen nicht zu den eige-

nen Vorstellungen 

Haltung zu Gesund-

heit und Krankheit 

Erholungskultur 

Qualifikationen:  

passen die Kompe-

tenzen zur Tätigkeit 

Informationsmängel:  

zu viele/zu wenige, 

nicht rechtzeitige, 

veraltete Informatio-

nen, Informations-

menge nicht verar-

beitbar 

Physische Faktoren:  

schwere körperliche 

Arbeit, Zwangshal-

tungen 

Unterstützung:  

durch Kollegen, Vor-

gesetzte auch durch 

Rückmeldungen zur 

Arbeitsleistung 

Belohnung und Aner-

kennung 
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Variabilität:  

Abwechslungsreich-

tum vs. Monotonie 

Kommunikation und 

Kooperation:  

Störungen in der Ab-

stimmung wegen 

Schnittstellenproble-

men oder Konflikten 

in sozialen Beziehun-

gen 

Weitere Risikofakto-

ren:  

Unfallrisiken, um-

weltpsychologisch 

angstauslösende Ge-

staltung von Gängen 

oder Räumen (z.B. 

Kellerwege in Kran-

kenhäusern) 

 

Vollständigkeit:  

Ganzheitlichkeit von 

Aufgaben (Vorberei-

tung, Durchführung, 

Kontrolle und auch 

verschiedene Denk- 

und Fähigkeitsanfor-

derungen) 

Rollenunklarheit/-

ambiguität:  

Ziele unklar oder wi-

dersprüchlich, un-

klare Zuständigkeiten 

  

Sinnhaftigkeit der In-

halte und Aufgaben 

 

 

Transparenz und Ge-

rechtigkeit  

Verteilung von Ar-

beitsaufgaben, Res-

sourcen, Aufstiegs-

chancen, Weiterbil-

dungen 

 Private Belastungen:  

Kinderbetreuung, zu 

pflegende Angehö-

rige, Konflikte in der 

Familie, Einsamkeit 

In weiteren Schritten können Belastungsfaktoren persönlich durch Punkte markiert und an-

schließend skaliert werden, wobei ein hoher Wert einer hohen Belastung entspricht. Danach 

können Möglichkeiten zur Veränderung der Verhältnisse (z.B. Kooperations- und Unterstüt-

zungsmöglichkeiten durch andere, Ressourceneinsatz) angedacht werden. Anschließend 

können für spezifische Beanspruchungen Erholungsmaßnahmen als Ausgleich gesucht und 

im konkreten Arbeitsalltag erprobt werden. 

Für Letzteres hat sich die Orientierung an den unter 3.1.1 im Menschenbild benannten Funk-

tionsebenen bewährt:  

Tabelle 3: Belastungsfaktoren nach menschlichen Funktionsebenen 

Biologisch-phy-

sisch 

Kognitiv-mental Emotional-psy-

chisch 

Seelisch - sinn-

stiftend 

Dialogisch-so-

zial 

Lärm 

Einseitige Belas-

tungen (z.B. 

durch Bild-

schirmarbeit) 

mangelnde Be-

wegung 
 

Hohe Konzentra-

tion erforderlich 

Ständiger Auf-

merksamkeits-

Wechsel 

Unterbrechungen 

Technische Neu-

erungen 

Umgang mit 

Leid 

Über-/Unterfor-

derung 

Hilflosigkeit  
 

Zusammen-

hänge nicht 

nachvollziehen 

können 

Keinen Einfluss 

auf Arbeitsge-

staltung 

Geringe Aner-

kennung 

Anstrengende, 

aggressive 

Kunden/Klien-

ten 

Konflikte im 

Team, mit 

Vorgesetzten 

 



Supervision und Erholungskompetenz als Beitrag zu einer menschengerechten Arbeit 64 

Die jeweilige Beanspruchung kann wieder auf einer Skala von 0 – 10 (0 = keine, 10 = höchste 

denkbare Beanspruchung) skaliert werden. Darüber hinaus kann mithilfe einer kleinen Bal-

kenwaage verdeutlicht werden, dass Beanspruchungen auf der einen Seite durch Maßnah-

men zur Erholung auf der anderen Seite ausgeglichen werden können. Danach können ge-

zielte Erholungsmaßnahmen als Kontrapunkt für die jeweils beanspruchte Funktionsebene 

entwickelt werden. Beispielhaft können kurze körperliche Gleichgewichtsübungen mentale 

Anspannungen in einer Kurzpause ausgleichen. Des Weiteren veranschaulicht die Metapher 

der Wippe als Ergänzung zur Balance die lebendige und auch potenziell freudvolle Bewe-

gung zwischen Aktivierung und Entspannung. 

4.2.2.2 Innere belastende Einstellungen 

Neben äußeren Belastungsfaktoren können in Supervisionsprozessen eigene Werte und Nor-

men und diejenigen, die die jeweilige Organisationskultur in Bezug auf Erholung prägen, 

reflektiert werden.16 Dabei kann allgemein gefragt werden, welche innere Haltung förderlich 

ist, um anstehende Herausforderungen zu bewältigen und welche langfristigen Folgen sich 

daraus ergeben, welche Werte jeweils dahinterstehen und inwieweit diese den eigenen Le-

benszielen entsprechen.  

Im Weiteren kann psychoedukativ darauf hingewiesen werden, dass innere Glaubenssätze 

nicht an sich existieren, sondern Muster früherer Erziehungssysteme spiegeln und aktiv in-

nerlich zieldienlich (Gunther Schmidt 2015) aufrechterhalten werden, um das Gefühl der 

OKness zu stabilisieren. In diesem Zusammenhang können in der Herkunftsfamilie gelernte 

und möglicherweise im Arbeitsleben verstärkte sogenannte Antreiber reflektiert und heute 

durch für das eigene Wohlbefinden zieldienlichere Erlaubnissätze im Sinne der Selbstfür-

sorge ersetzt oder ergänzt werden. Dabei können ressourcenorientiert kontextabhängig die 

positiven Seiten der inneren Glaubenssätze gewürdigt werden, um ihre Vorteile flexibel nut-

zen zu können.  

In diesem Zusammenhang sollte das Modell der inneren Antreiber von Taibi Kahler zu-

nächst vorgestellt werden. Die fünf inneren Antreiber lauten:  

• Sei perfekt! (genau sein, sich um Fehlerlosigkeit bemühen) 

• Sei (anderen) gefällig! (liebenswürdig und freundlich sein) 

• Streng Dich an! (durchhalten und gründlich sein) 

• Sei stark! (unabhängig sein, über eigene Stärke verfügen) 

• Beeil Dich! (schnell Überblick gewinnen und reagieren können) (Stewart & Joines 

(1994: 228 ff.) 

Nach diesem Modell kennt jeder Mensch alle Antreiber, wobei meist ein oder zwei domi-

nierend sind. Dabei handelt es sich um einseitig ausgeprägte, im Grunde positive 

 
16 Ein Fragenkatalog zur Anregung findet sich unter 4.2.7 und auch MS 19. 
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Eigenschaften, die hinter den Antreibern in Klammern von mir ergänzt wurden. Menschen 

können nach dem Modell der Antreiber besonders in stressigen Situationen ihr Fühlen, Den-

ken und Verhalten nicht frei wählen, sondern müssen unbewusst ihren verinnerlichten Mus-

tern folgen. Wenn sie es nicht tun, fühlen sie sich schlecht, weil Antreiber dabei helfen, die 

eigenen Bedürfnisse - vor allem das nach Zuwendung - befriedigt zu bekommen.  

Dann können SD den Antreiber-Test der Transaktionsanalyse (Kälin & Müri 2000) bezogen 

auf ihre berufliche Situation ausfüllen (MS 10). Danach können die vorherrschenden Antrei-

ber beispielsweise durch Stühle markiert räumlich im Abstand zu SD verortet werden. Im 

Weiteren können entsprechende, zu erarbeitende Erlaubnis-Sätze Antreiber-Botschaften ab-

schwächen, wie „Ich darf Fehler machen und daraus lernen.“ oder „Ich darf mir die Zeit 

nehmen, die ich brauche.“ Die Stühle mit den Erlaubnissätzen oder auch Antreibern können 

anschließend entsprechend zieldienlich umgruppiert werden, sodass sich SD innerlich opti-

mal aufgestellt fühlen. Das Ziel ist dabei, in Zukunft situationsflexibel handeln zu können, 

also wählen zu können, wann es sinnvoll ist, sich anzustrengen und wann 80 % der Leistung 

(nach dem Pareto-Prinzip) auch ausreichend sind.  

Ergänzend kann den SD das „Bay-Jessen-Schema“ als Erklärung für die Entstehung von 

Antreibern erläutert werden. Die grafische Darstellung verbindet laut Rolf Reiner Kiltz „il-

lustrativ und einleuchtend Konzepte von Claude Steiners Stroke Economy (1971), Taibi 

Kahlers Modell der Antreiber (1977) und der dem Skript zugrunde liegenden basalen (frü-

hen) Entscheidungen […] (Eric Berne, 1961)“ (Kiltz im Druck: 1; Kursiv im Original). 

 

Abb. 3:  Bay-Jessen-Schema nach Kiltz (im Druck: 4) 
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Nach diesem Modell erfährt ein Kind in seiner Herkunftsfamilie nicht für sein schlichtes 

Dasein unbedingte positive Zuwendung, sondern für bestimmtes Verhalten/Leisten, so dass 

es eine bedingte OKness mit der inneren Überzeugung entwickelt: „Ich bin dann und nur 

dann okay, solange ich mich Antreiber-konform verhalte.“ Dabei handelt es sich um einen 

„kompensatorischen Lebensstil“, der „vor dem völligen Verzweifeln und Aufgeben“ 

„schützt(e)“. Wenn die Kompensation scheitert, wird „die brüchige oder fehlende Existenz-

berechtigung als inneres Erleben“ wieder auftauchen (ebd.: 4).  

„Habe ich nun im Zuge meiner Entwicklung mit den von mir so erlebten Zuschreibungen und 

Einschärfungen und meiner entsprechenden Skriptbildung ein nur brüchiges und somit wenig 

tragfähiges oder aber kein Empfinden von Daseins- und Existenzberechtigung in mir entwickeln 

können, dann hat natürlich etwas in mir eine erhebliche Angst davor, mein Antreiber-gesteuertes 

Verhalten aufzugeben – denn dann würde ich ja „abstürzen“ dort hinunter, wo mich nichts mehr 

auffängt; oder bildlich gesprochen: ins Moor, oder dorthin, wo die Krokodile lauern […].“ (ebd.: 

5) 

Dies ist ein möglicher Grund, „warum wir manchmal Verhaltensweisen, die wir klar als 

abträglich erkannt haben, dennoch nicht aufgeben.“ (ebd.: 5) Wenn diese Erfahrung von SD 

geschildert wird, kann die Erläuterung des Bay-Jessen-Schemas neue Perspektiven eröffnen. 

Denn hier wird nachvollziehbar, dass Antreiberverhalten letztlich nur aufgegeben werden 

kann, wenn Alternativen gefunden wurden. Dazu brauchen wir die Erfahrung bedingungs-

loser Zuwendung, um verinnerlichen zu können, dass es OK ist zu existieren, auch jenseits 

von dem, was wir leisten/wie wir uns verhalten. Durch die Gestaltung der Supervisionsbe-

ziehung kann die Erfahrung möglich werden, jenseits von Leistung OK zu sein. Hier bewe-

gen sich SV im Grenzbereich zur Therapie, in der es im Rahmen von Neuentscheidungen 

um die Befreiung von einem „(auto-)destruktiven Skript“ ginge (Kiltz im Druck: 5 ff.).  

Autodestruktives Verhalten kann auch bei der „interessierten Selbstgefährdung“ thematisiert 

werden (Peters 2011, 2013; Baeriswyl et al. 2014; MS 11). Gegebenenfalls sollte hier auf 

weitergehende therapeutische Unterstützung verwiesen werden.  

4.2.3 Stresstoleranzfenster und Selbstregulationsförderung 

Da Belastungen nicht von allen Menschen als gleich beanspruchend erlebt werden, kann als 

weitere Möglichkeit das Modell des Stresstoleranzfensters angeboten werden, das als Bild 

aufgezeichnet oder kopiert werden kann (MS 12). Anhand des Modells können nach dem 

BASK-Modell (Braun 1988) Kennzeichen für die unterschiedlichen Zustände gesammelt 

werden, z.B.: Wie fühle ich mich körperlich, wenn ich in meinem Toleranzfenster und in 

Kontakt mit allen meinen Ressourcen bin? Was denke ich dann? Wie verhalte ich mich? 

Was empfinde ich emotional? In einer Ampel-Metapher kann dieser Zustand dem „Grün“-

Bereich entsprechen. Im Unterschied dazu können Kennzeichen dafür gesammelt werden, 

dass SD durch eine Übererregung z.B. Ärger oder Angst aus dem Stress-Toleranzfenster 

hinaus geraten sind, was dem „Rot-Bereich“ entspräche. 
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Dann kann die Selbstwahrnehmung dahingehend spezifiziert werden, die ersten Marker für 

das Verlassen des „Grün-Bereiches“ zu finden. Dieses wäre der „Gelb-Bereich“, in dem SD 

sich noch bewusst steuern können. Danach können Übungen oder Strategien entwickelt wer-

den, die SD aus einer Aufregung wieder zurück in den Grün-Bereich bringen. Darüber hin-

aus können Kennzeichen für den Bereich der Unterregung gesammelt werden, um auch hier 

Strategien zu entwickeln, um aus zu wenig an Energie in Richtung „Grün-Bereich“ und Res-

sourcen zu kommen. Hier würde es um Aktivierung gehen. 

Eine Alternative kann die Metapher der Leiter von Deb Dana in Bezug auf die Polyvagalthe-

orie sein (3.3.2, MS 13). Dabei repräsentiert das obere Drittel der Leiter den Zustand im 

sozialen Vagus. Dazu kann eine beispielhafte berufliche Situation geschildert werden und 

wiederum anhand des BASK- oder SIBAM-Modells einzelne Kennzeichen gesammelt und 

aufgeschrieben werden. Darauffolgend wird eine berufliche Situation, in der der Sympathi-

kus in Sicherheit aktiviert ist, auf entsprechende Marker untersucht im Unterscheid zu einer 

Situation, in der Bedrohung erlebt wird. Anschließend wird eine berufliche Situation reflek-

tiert, die für den Zustand des dorsalen Vagus steht (Erschöpfung, Aufgeben), der im unteren 

Drittel der Leiter repräsentiert wird. Dann kann jeweils überlegt werden, was SD konkret 

tun können, um die Leiter hinauf zum sozialen Vagus-Zustand zu kommen. 

In Bezug auf die Leitermetapher können SD angeregt werden, sich über einen Zeitraum 

selbst zu beobachten und wahrzunehmen, bei welchen beruflichen Aktivitäten ihr ANS in 

welchem Zustand ist und woran sie diesen bemerken. Häufig ist es hilfreich, SD zu bitten, 

nichts zu verändern, sondern nur freundlich zu beobachten. Meine Erfahrung ist, dass die 

Herausnahme des Veränderungsdrucks ein guter und wesentlicher erster Schritt einer Ver-

änderung durch Musterunterbrechung sein kann. 

Darüber hinaus lässt sich der Zusammenhang zwischen Leistungsniveau und Stress sehr gut 

über folgende Kurve darstellen: 

 

Abb. 4: Abhängigkeit der Leistungsfähigkeit vom Stresslevel (Institut für Stressmedizin 

rhein ruhr 2012 in Haurand et al. 2015: 27) (MS 12) 
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An dieser Stelle können SD für sich klären, in welchen Kontexten sie sich in einem guten 

Leistungsbereich befinden und wann der Stresspegel so niedrig ist, dass sie sich langweilen 

(Aktivierung benötigen) bzw. der Stresspegel so hoch ist, dass die persönliche Beanspru-

chung zu Leistungsminderungen führt. Danach können SD jeweils überlegen, was sie selbst 

tun können oder was sie brauchen, um von Fehlbeanspruchungen in ihren optimalen Leis-

tungsbereich kommen zu können. 

4.2.4 Neubewertung von Belastungen und Ressourcen 

Da Belastungen vor allem dann als beanspruchend erlebt werden, wenn entsprechende Be-

wertungen vorgenommen werden, können SD diese inneren Bewertungsprozesse reflektie-

ren. Hierzu eignet sich das Kognitive Transaktionale Stress-Modell von Lazarus & Folkman 

von 1984. Als eine allgemeine Stresstheorie kann es auch auf berufliche Belastungen bezo-

gen werden. Ich bevorzuge dieses Modell für die Supervision, weil es den komplexen Situ-

ationen und einer systemischen Haltung am ehesten gerecht wird. In diesem Modell spielen 

subjektive Bewertungsmuster der Stressoren in Verbindung mit Ressourcen eine zentrale 

Rolle, die durch Reframing verflüssigt werden können. Zudem gibt es dynamische Wech-

selwirkungen zwischen der Umwelt und dem Individuum (Werdecker & Esch 2020: 348) 

und verschiedene Feedback-Schleifen. Dazu lässt sich das Bild zum Kognitiven Transakti-

onalen Stress-Modell nach Lazarus aus dem Anhang (MS 14) nutzen, das gemeinsam mit 

SD am Whiteboard an einer konkreten beruflichen Situation entlang entwickelt wird. Den 

Prozess der verschiedenen Bewertungsschleifen habe ich zusammengefasst: 

In einer primären Bewertung wird eine berufliche Situation oder ein berufliches Ereignis bezüg-

lich seiner subjektiven Relevanz eingeschätzt (irrelevant, günstig/positiv, belastend). Belastende 

Situationen treten in Form von Schädigung oder Verlust (bereits eingetretenen) oder Bedrohung 

(Schädigung wird antizipiert) oder Herausforderung (Antizipation, dass eine Bedrohung bewäl-

tigt werden kann und dann zu positiven Folgen führen wird) auf. 

In einer sekundären Bewertung werden die eigenen Bewältigungschancen bzw. die subjektive 

Bewältigungskompetenz eingeschätzt. Dabei beziehen SD neben persönlichen auch soziale Res-

sourcen mit ein. 

Nach einer Abwägung der Situationsanforderung auf der einen Seite und der Bewältigungskom-

petenz auf der anderen Seite kommt es zu Stress, wenn eine Diskrepanz zwischen Anforderungen 

und verfügbaren Strategien vorhanden ist. Oder es kommt zu einem bestimmten Copingverhalten 

z.B. die Situation verändernde Handlungen, Informationssuche, Aktionshemmung oder intrapsy-

chischen Veränderungen z.B. Veränderung des eigenen Wertsystems. So kann die Beziehung zur 

Umwelt verändert werden oder auch die Emotionen reguliert werden (Lazarus 1981: 218 - 220). 

Bei der Wahl der Bewältigungsform spielt der Grad der Bedrohung, der Grad der Ungewissheit, 

die Konflikthaftigkeit der Situation sowie der Grad der Hilfslosigkeit eine Rolle. 

Die Bewältigungsversuche werden auf ihre Effektivität hin bewertet (Veränderung der Situation, 

Reaktionen der Umwelt). So kommt es zu ständigen Neubewertungen. (Lazarus & Folkman 1984: 

237, 244, 251, 254) Je nach Persönlichkeit wird das Ergebnis unterschiedlich bewertet. Wer eher 

zur Perfektion neigt, wird schneller zu der Bewertung kommen, dass die Herausforderung nicht 

hinreichend bewältigt wurde und das Stresssystem wird weiter aktiv sein (Bauer 2015: 40 ff.). 
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Dieses Modell bietet für Supervisionsprozesse, in denen Arbeitsbelastungen eine Rolle spie-

len, verschiedene Perspektiven, wobei die Wahrnehmung einer Arbeitssituation von persön-

lichen Bewertungskriterien und Einstellungen der SD abhängt, die von der momentanen 

Stimmung beeinflusst werden. Wer grundsätzlich zuversichtlich und entspannt ist, wird eine 

Situation eher als Herausforderung sehen, da sich zuversichtlich Lösungsmöglichkeiten zu-

getraut werden. Dagegen wird wer sich schon überlastet fühlt, eine weitere Anforderung 

eher als Belastung oder Bedrohung erleben. Supervision kann einen Raum zur Reflexion der 

eigenen Kriterien und Einstellungen für diese primäre Bewertung bieten. Dabei kann es auch 

um die Fähigkeit zur Steuerung der eigenen Aufmerksamkeit gehen: Was verändert sich, 

wenn positiv bewertete Seiten stärker in den Wahrnehmungsfokus gerückt werden? 

Des Weiteren kann die Einschätzung vorhandener bzw. grundsätzlich zugänglicher Ressour-

cen im Erleben eingeschränkt sein und durch Supervision erweitert werden. Zudem kann 

Supervision dabei unterstützen, bewährte Copingstrategien zielgerichtet zu reflektieren, 

nach neuen Möglichkeiten zu suchen und erste Erprobungsmöglichkeiten in einem sicheren 

Rahmen anbieten. Da Supervision häufig in mehreren Sitzungen verläuft, kann diese bei der 

Neu-Bewertung sowohl der Situation als auch der Effektivität der (neu) angewandten Co-

pingstrategien unterstützen. Auch wenn sich einige Situationen nicht verändern lassen, kann 

vielleicht die Sichtweise darauf verändert werden oder der Abschied von nicht realisierbaren 

Zielvorstellungen in der Supervision einen guten Raum bekommen. 

Außerdem kann Supervision selbst eine Situation sein, die von SD als herausfordernd/be-

drohlich erlebt werden kann. Deshalb sollte die Supervisionsbeziehung so viel Sicherheit 

bieten, dass SD sich auf grundsätzlich herausfordernde Veränderungsprozesse mit Neugier 

einlassen können und ihre zeitweise aufkommende Unsicherheit positiv bewältigen können.  

Auch das systemische Anforderungs-Ressourcen-Modell zur Gesundheit (Erbring 2015, 210 

f. modifiziert nach Becker 2003) kann in der Supervision vorgestellt werden (MS 15).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 5 Supervisionsrelevante Anforderungen und Ressourcen (Erbring 2015, 211) 
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Beide Modelle erweitern durch Perspektivwechsel Handlungsmöglichkeiten der SD. 

4.2.5 Praktische Erprobung von Erholungsmaßnahmen 

In einem weiteren Schritt kann nun überlegt werden, welche Belastungen nicht verändert, 

anders bewertet oder mit Ressourcen bewältigt werden können, sondern auf spezifischen 

Funktionsebenen als beanspruchend erlebt werden. Diese Beanspruchungen gilt es mit ge-

eigneten Erholungsmaßnahmen auszugleichen. Anhand der Kriterien, die unter 2.4.3 be-

nannt wurden, können SD dabei unterstützt werden, individuell passende Erholungsmaßnah-

men für sich zu finden. Hier zur Erinnerung noch einmal die Kriterien in Kurzfassung: 

• Welche Beanspruchungsfolgen sollen kompensiert werden?  

• Welches Funktionssystem war aktiv? Welcher Kontrapunkt soll gesetzt werden? 

• Eher Entspannung oder Aktivierung? 

• Eher allein oder mit anderen gemeinsam? 

• Was macht Spaß? 

• Was lässt die Arbeit vergessen? 

• Was lässt sich in der konkreten Situation am besten umsetzen? 

Darüber hinaus kann Supervision ein Experimentierfeld für Erfahrungen mit Erholungsmaß-

nahmen sein, z.B.: Übungen für aktive Kurzpausen, Tiefenentspannungs-Anleitung, Acht-

samkeitsbasierte Übungen etc. (MS 16, MS 17). Übungen sollten von SV mitgemacht wer-

den und ihnen selbst Spaß bereiten. Außerdem sollte auf geeignete Angebote vor Ort hinge-

wiesen werden (Entspannungskurse, Fitness-Studios, Jogging-Treffs oder ähnliches).  

Beispielsweise wurden in einem Supervisionsprozess mit einer Führungskraft, die meist di-

gital stattfand, verschiedene Übungen für Kurzpausen im digitalen Arbeiten ausprobiert. 

Diese bezogen sich auf den Ausgleich einseitiger körperlicher Beanspruchungen (Augen, 

Bewegungsmangel) sowie mentaler und emotionaler Beanspruchungen (Gleichgewichts-, 

Koordinierungsübungen, Atemübungen, Body Scan, Tiefenentspannung). Gleichzeitig 

führte die Auseinandersetzung mit inneren Antreibern und entsprechend entwickelten Er-

laubnissätzen dazu, Beanspruchungen überhaupt wahrzunehmen und sich zeitnahe Kurzpau-

sen zu erlauben. 

4.2.6 Distanzierungsfähigkeit stärken 

Wie unter 2.4.2 erläutert, ist die Distanzierungsfähigkeit für die erfolgreiche Erholung von 

besonderer Bedeutung. Deshalb können in Supervisionsprozessen unter anderem Ideen zum 

Abschluss eines (Arbeits-)Tages entwickelt werden. Beispielsweise könnte in den 5 Minuten 

vor Arbeitsschluss der Tag vor allem unter dem Aspekt reflektiert werden, was geschafft 

wurde (Aufmerksamkeitsfokussierung auf Gelungenes und Abgeschlossenes, um dem Zei-

garnik-Effekt zu begegnen). Anschließend können die wichtigsten offenen Arbeiten für den 

nächsten Tag schriftlich notiert und für den Folgetag beiseitegelegt werden.  
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Wer gern erst alles erledigt hat, ehe Erholung „erlaubt“ ist, wird vielleicht von übernomme-

nen und in der heutigen Realität nicht erneut überprüften Glaubenssätze der Eltern wie z.B. 

„Erst die Arbeit, dann das Vergnügen“ beeinflusst. Supervision kann wie unter 4.2.2.2 dar-

gestellt, unterstützend dafür sein, diese innere Einstellung in ihren Konsequenzen zu begrei-

fen und damit zu hinterfragen und zu einer neuen, selbstfürsorglichen Haltung zu kommen. 

Darüber hinaus fällt es manchen Menschen schwer, sich abzugrenzen und „nein“ zu sagen. 

Sie geraten deshalb immer wieder in Stress, weil sie z.B. zu viele Aufgaben oder Vertretun-

gen übernehmen. Dann kann die Reflexion der Rolle und Aufgabe im Spannungsfeld zur 

Person zum Thema werden. Zudem können verschiedene Abstufungen des Nein-Sagens er-

arbeitet und im Rollenspiel eingeübt werden. Mit dem Modell des inneren Teams (Schulz 

von Thun 1998, Kumbier 2013) kann erkundet werden, welche inneren Stimmen aktiv sind 

und wie das innere Team aufgestellt werden kann, damit das Nein-Sagen in bestimmten Si-

tuationen unter Berücksichtigung der eigenen Rolle/Aufgabe leichter fällt. In Bezug auf die 

Erholungskompetenz geht es hier um die Förderung der Fähigkeit zur Nonkonformität. 

Unter dem Aspekt der Distanzierungsfähigkeit kann es auch um die praktische Gestaltung 

von Übergängen gehen, die zu Fragen führen, wie beispielsweise: Welche Rituale sind in 

welchen Kontexten schon bisher hilfreich? Welche weiteren Ideen gibt es, die experimentell 

erprobt werden könnten? Zur Gestaltung der Übergänge vom Privaten zum Beruflichen oder 

wieder zurück ins Private können Rituale zum Tageseinstieg entwickelt werden und auch 

zum Arbeitsabschluss (siehe oben) oder Tagesabschluss. So erleichtert etwa ein Dankbar-

keitstagebuch, in das am Abend drei Erfahrungen oder Dinge eingetragen werden, wofür SD 

für den jeweiligen Tag dankbar sind, häufig das Einschlafen.  

Besonders wichtig können Distanzierungsrituale für die SD sein, die im Homeoffice arbei-

ten. Zum Ende des Arbeitstages die beruflichen Dinge wegzuräumen und einen Spaziergang 

an der frischen Luft zu machen, kann für den Organismus das Signal geben, beim Wieder-

nach-Hause-Kommen, tatsächlich auf „Feierabend“ umzustellen. Zudem hilft es manchmal, 

die Kleidung zu wechseln, eine Teezeit einzuführen, zu duschen oder zum Abschluss des 

Arbeits-Tages eine Tiefenentspannung zu machen.  

Darüber hinaus ist die Distanzierungsfähigkeit in der psychosozialen Arbeit in Bezug auf 

die Gefahr sekundärer Traumatisierung zu beachten. Auch wenn dieser Aspekt hier nicht 

vertieft werden kann, möchte ich auf die Imagination „Innerer Garten für Klient:innen“ (MS 

18) hinweisen. 

4.2.7 Reflexion der Organisationskultur 

Auch die Reflexion der Organisationskultur in Bezug auf Erholungskompetenz kann Gegen-

stand in Supervisions-Prozessen sein. Insbesondere im Teamsetting verstehe ich die von mir 

entwickelten Fragen nicht so sehr als Informationsgewinnung über das System, sondern 
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vielmehr als „Instrumente zur Erzeugung von Informationen und Imaginationen“ im System 

(Schmidt 2015: 81) (MS 19). 

• Welchen Stellenwert hat Erholung in der Organisationskultur? Welche Werte und Normen be-

einflussen diesen Stellenwert der Erholung? Welches Bild zu einer menschengerechten Arbeit 

herrscht in der Organisation (Leitung, Vorgesetzte, Mitarbeitende)? 

• Wie wird die Verantwortung für Regeneration aller Mitarbeitenden verteilt? (Individuell?) 

• Wie zeigt sich eine Mit-Verantwortungsübernahme für Erholung durch die Organisation? Kon-

krete Beispiele?  

• Gibt es z.B. ein betriebliches Gesundheitsmanagement? Wie ist die Einstellung der Führungs-

kräfte hierzu? Wie wird es von den Mitarbeitenden erlebt? 

• Gibt es Angebote des Betriebssports oder finanzielle Förderung für entsprechende Maßnahmen? 

• Wie wird Erholungsbedürftigkeit bewertet? Gilt die Äußerung von Erholungsbedürftigkeit als 

Ausdruck von mangelnder Belastungsfähigkeit oder wird darin eine Kompetenz zur Erhaltung 

dauerhafter Leistungsfähigkeit gesehen?  

• Welchen Stellenwert hat Untätigkeit in der Organisation? Ist diese im äußeren Erscheinungsbild 

eher zu vermeiden oder wird darin der Boden für ein kreatives Potential gesehen? 

• Was passiert, wenn Vorgesetzte den Raum betreten? 

• Welche Hypothesen haben Mitarbeitende in Bezug auf Nebentätigkeiten als kaschierte Pausen? 

Welche Neben- oder Fülltätigkeiten eignen sich aus ihrer Erfahrung besonders dafür? 

• Wie wird Erholungsverhalten sozial von Kolleg:innen und Vorgesetzten unterstützt oder ge-

hemmt? 

• Wie wird in welchen Kontexten darauf reagiert, wenn Mitarbeitende Grenzen (der Belastbarkeit, 

der Arbeitszufriedenheit etc.) aufzeigen und offen äußern (z.B. in Form einer Überlastungsan-

zeige)? 

•  Welches Vorbild geben Vorgesetzte in Bezug auf den Umgang mit Beanspruchung und Erho-

lungskompetenz (z.B. Umgang mit Überstunden, Pausen- und Urlaubsregelungen)? 

• Wie werden Pausenzeiten genutzt? Sind es Zeiten zur Erholung oder Puffer für liegengebliebene 

dringende Aufgaben? Wann werden offizielle Pausenzeiten verlängert oder der Feierabend vor-

gezogen? 

• Wie ist die Erreichbarkeit in Pausenzeiten, nach Feierabend, am Wochenende und im Urlaub 

geregelt? 

• Welche Formen der Einflussnahme und Mitbestimmung zur Aufgaben- und Arbeitszeitgestal-

tung sind vorhanden? 

• Welche Möglichkeiten, zwischen Aufgaben je nach deren Anforderungsprofil zu wechseln, sind 

vorhanden? 

• Wann können Mehrarbeit und der Zwang, Erholungsbedürfnisse aufzuschieben, nachvollzogen 

werden und in welchen Kontexten nicht (mehr)? 

• Wie ist die Pausenregelung: Welche Pausen sind verbindlich angeordnet? Gibt es weitere Vor-

gaben? Wie werden Kurzpausen gestaltet? Gibt es Anleitungen/Schulungen dazu? 

• Wie wird Zeitvielfalt in der Organisation gelebt? 

Je nach Auftrag können gemeinsam Visionen einer menschengerechten Arbeit für die kon-

krete Organisation entwickelt werden (Kapitel 3.4). 
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4.2.8 Erfahrungen als SV 

Die bisher vorgestellten Methoden haben sich in meinen Supervisionsprozessen bewährt. 

Beispielhaft möchte ich darüber hinaus folgende Erfahrungen darstellen: 

In einem Team war mir aufgefallen, dass die Mitarbeitenden die Pause während der Super-

visionssitzung dazu nutzten, um zwischenzeitlich noch etwas zu erledigen. Das Mitteilen 

meiner Beobachtung führte im Team zur Beschäftigung mit der Pausengestaltung. Hier war 

das Bild von Jonas Geißler zur Beschleunigung (MS 20) ein wichtiger Impuls, da den Team-

mitgliedern dadurch deutlich wurde, dass sie gar keine Zeit sparen, sondern auf diese Weise 

selbst zur Beschleunigung und Verdichtung der Arbeit beitragen. Dadurch wurde ihnen in 

der Reflexion deutlich, dass sie auf die Pause als Erholungszeit verzichten, was mit Werten 

zusammenhing, die besagen, dass nur angefüllte Zeit wertvolle Zeit sei. Daraufhin kam die-

ses Team zu neuen, bewusst abgesprochenen Vereinbarungen zur Pausengestaltung. 

Ein Teamtag mit 23 Mitarbeitenden und zwei Leitungskräften einer Werkstatteinrichtung 

für psychisch erkrankte Menschen, ausdrücklich zum Thema Erholungskompetenz, hatte 

folgende interessante Aspekte: 

• Alle Mitarbeitenden wussten, welche Dinge sie tun, um als beschäftigt zu erscheinen, 

wenn sie ein Pausenbedürfnis hatten. Dieser humorvolle Austausch hatte zur Konse-

quenz, Erholungspausen einen anderen Stellenwert zu geben. Daraufhin kamen die Mit-

arbeitenden zur Vereinbarung, den Gong, der für die psychisch erkrankten Beschäftigten 

jeweils nach 90 Minuten eine Kurzpause anzeigt, auch selbst für eine Kurzpause zu nut-

zen. Ihnen wurde an dieser Stelle bewusst, wie sie sich unbewusst von den Beschäftigten 

dadurch abgesetzt hatten, dass sie als „Normalos“ nicht so viele Pausen bräuchten wie 

die „Erkrankten“. Unter dem Gesichtspunkt menschengerechter Arbeitsbedingungen 

veränderten sie diese Einstellung und gestanden sich zu, dass sie sich selbst weniger 

erschöpft fühlen, wenn sie alle 90 Minuten eine Kurzpause machen.17 

• Nach verschiedenen Experimenten mit Bewegungsübungen und Ideen für die Gestaltung 

von Kurzpausen, in denen die Mitarbeitenden sehr viel Freude gespürt hatten, überlegten 

sie, den Kurzpausen im Alltag mehr Aufmerksamkeit zu schenken und mit den Beschäf-

tigten zusammen bewusst zu gestalten. Außerdem entschieden sie, im Wechsel nach dem 

Mittagessen Spaziergangs-Gruppen anzubieten (bewusst als gemeinsame Gruppen von 

Mitarbeitenden und Beschäftigten). Zudem entwickelten sie wieder mehr Ideen für kre-

ative Angebote für Beschäftigte, die ihnen auch als Mitarbeitenden Freude bereiten. 

• Unter dem Aspekt „Übergänge gestalten“ wurde ihnen bewusst, dass in ihrem Arbeitsall-

tag die Übergangsphase des Ankommens der Beschäftigten ganz zentral zu sein scheint. 

 
17 Bei solchen Feststellungen ist natürlich noch viel mehr Reflexionsstoff vorhanden. Ich gehe unabhängig von 

einer unterbliebenen Vertiefung des Themas davon aus, dass sich das Verhältnis zwischen Mitarbeitenden 

und Beschäftigten verändern könnte, ganz im Sinne von Maxwell Jones Idee der „therapeutischen Gemein-

schaft“: „Treating staff and patients is just the same.“ (Kiltz 2016) 
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Im Austausch kamen sie zu der Hypothese, dass die Beschäftigten sehr sensibel auf einen 

gestressten Zustand der Mitarbeitenden reagieren, der sich auf die Beschäftigten über-

trage und dort in den nächsten Stunden für manche Eskalation sorge. Anhand der Po-

lyvagal-Theorie (insbesondere Neurozeption) konnten sie einen konzeptionellen Hinter-

grund für ihre Wahrnehmung finden. Deswegen beschlossen sie, die Arbeitsorganisation 

so umzustellen, dass in der Ankommensphase genügend Zeit für die Beschäftigten und 

deren Bedürfnisse gegeben wird. Zudem teilten sie ihre Beobachtung, dass schon jetzt 

eine ruhige Ankommensphase und Zuwendung zu den Beschäftigten am Anfang des Ta-

ges dazu führen, dass diese im weiteren Verlauf ausgeglichener und zugänglicher sind.  

• Ein weiterer Impuls (statt To-Do-Listen Let-it-be-Listen zu erstellen) führte direkt zu 

einem Wunsch an die Leitungskräfte: Aus den Ursprungszeiten der Einrichtung, als es 

insgesamt ca. 10 Mitarbeitende gab, stammte die Gewohnheit, Geburtstagskarten von 

allen Kolleg:innen unterschreiben zu lassen. Nun gibt es in der gesamten Einrichtung auf 

mehrere Standorte verteilt ca. 180 Mitarbeitende. Deshalb empfanden alle diese Tradi-

tion inzwischen als Stress. Die Mitarbeitenden wünschen sich andere Formen der Wert-

schätzung und Anerkennung. 

• Als besonders beanspruchend wurden von allen Mitarbeitenden, wenn auch in unter-

schiedlichem Ausmaß, die Dokumentationspflichten und die Fülle der Emails benannt. 

Nach der Frage, was das Sinnvolle an dieser als sinnlos erlebten Pflicht sein könnte, 

konnte u.a. der größere Zusammenhang der Voraussetzung für die Finanzierung der Ein-

richtung erkannt werden. Gleichzeitig entwickelte sich eine Diskussion dazu, was an 

Dokumentation tatsächlich sinnvoll sei und was als überflüssig eingeschätzt wurde. Da-

bei wurden unterschiedliche Bedürfnisse deutlich und nachvollziehbar verständlich. Die 

Leitungen des Standortes wurden gebeten, das Thema der Fülle der Emails (keine Selek-

tion, alle kriegen immer alle Emails) sowie das „Zuviel“ an Dokumentation in der Lei-

tungsrunde der Gesamtwerkstatt einzubringen.  

• Außerdem erklärten viele den ständigen Wechsel und die Fragmentierung der Arbeit 

durch Unterbrechungen als besondere mentale Beanspruchung. Hier wurden in verschie-

denen bereichsspezifischen Untergruppen Möglichkeiten der gegenseitigen Unterstüt-

zung gefunden (zeitweise abgesprochene Abschirmung durch geschlossene Tür, Tele-

fonweiterleitung). Zudem fand der Impuls zur Fokusausrichtung statt Multitasking, in-

dem ein kurzes Innehalten mit der Frage „Was ist bei dieser Aufgabe das Wichtigste?“ 

Resonanz. 

• Am frühen Nachmittag (Mittagstief trotz Spaziergang) habe ich mit dem Ziel einer Ak-

tivierung dazu eingeladen, sich im Kreis aufzustellen. Die Mitarbeitenden wurden gebe-

ten, sich ein Stofftier zuzuwerfen und sich die Reihenfolge zu merken, so dass alle Mit-

arbeitenden, das Tier bekamen. Nach und nach habe ich immer mehr Stofftiere ins Spiel 

gebracht. Diese Übung fördert die Konzentration, Gleichgewicht, Bewegung und Ko-

operation. Die zunehmende Anzahl von Stofftieren führte dazu, dass immer wieder mal 
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eines herunterfiel. Durch verstärkte und gute Kooperation (Zurufe, Bitte darum zu war-

ten) gelang es den Mitarbeitenden sehr gut, viele Stofftiere in der Luft zu halten. Es gab 

jedoch einen Kipp-Punkt, wo das System zusammenbrach und aufgab. Im Anschluss 

daran deuteten die Mitarbeitenden dies spontan auf ihre Arbeitssituation hin. Dabei stell-

ten sie fest, dass sie eine bestimmte Anzahl von Beschäftigten als System „Werkstatt“ 

gut „in der Luft“ halten können. Dabei können sie durch gute Kooperation auch Beschäf-

tigte mittragen, die immer wieder mit Schwierigkeiten auffallen. Außerdem erkannten 

sie, dass durch ihre persönliche Anstrengung und gute Kooperation zeitweise zwei bis 

drei Beschäftigte zusätzlich ermöglicht werden können. Allerdings waren sie sich einig 

darin, dass es eine Grenze für Steigerung gibt. Diese solidarische Erkenntnis ist relevant, 

weil aufgrund des Finanzierungsdrucks bei gleichbleibenden Rahmenbedingungen mehr 

Beschäftigte aufgenommen werden sollen. Noch dazu sollen diese in den Werkstätten 

jeweils effektiver arbeiten, indem sie eine erhöhte Stückzahl produzieren, obwohl sich 

die Mitarbeitende einig darin waren, dass die Zahl der Beschäftigten mit erheblichen 

Problemen stiege. Dieser Ökonomisierungsdruck kam bei den Mitarbeitenden persönlich 

an, die sich in einem Dilemma fühlten zwischen ihrem Auftrag, mit professionellen Qua-

litätsstandards psychisch kranke Menschen nach ihren Fähigkeiten zu unterstützen und 

eine Teilhabe zu ermöglichen und gleichzeitig den eigenen Arbeitsplatz absichern zu 

wollen und zu müssen. An dieser Stelle wurde offensichtlich, dass die Förderung von 

Erholungskompetenz nicht dazu führen darf, dass der Leistungsdruck steigt. Den Mitar-

beitenden war deutlich geworden, dass sie nicht allein durch die Steigerung der persön-

lichen Anstrengung das ganze System aufrechterhalten können, weil es faktische Gren-

zen gibt. Die Solidarität untereinander wurde als sehr entlastend betont. Die gemeinsame 

Erfahrung hatte diese gestärkt und ließ erste Überlegungen zum weiteren strategischen 

Vorgehen zu.  

Die Begrenzung als SV wurde mir besonders in der Begleitung einer Frau bewusst, die ge-

meinsam mit ihrem Mann einen ländlichen Familienbetrieb leitet, in dem auch einer der 

Söhne mitarbeitet. Die Situation wird höchst komplex, wenn die Selbstoptimierung auch 

durch Erholungskompetenz nicht weiter gesteigert werden kann und die Selbstwahrneh-

mung die eigenen Bedürfnisse stärker fühlen lässt, die Arbeitsbedingungen jedoch nicht ge-

ändert werden können (zumindest im Eigengefühl der SD) und noch dazu die Paarbeziehung 

mit den Arbeitsbedingungen aufs Engste verbunden ist. Selbst als der im Betrieb mitarbei-

tende Sohn erneut suizidal mehrere Tage in einer Akutklinik stationär untergebracht war, die 

Ärzte dort in einem Familiengespräch auf die Überlastung aller im Familiensystem hinwie-

sen und infolgedessen beide Partner zu einem Gespräch zu mir kamen, war die Bereitschaft 

vor allem des Mannes/Vaters, seinen Glaubenssatz „man müsse nur wollen und sich anstren-

gen, dann ginge es auch“ zu hinterfragen, gering. Denn er fürchtete, den seit Jahrhunderten 

bestehenden Familienbetrieb aufzugeben, was für ihn aufgrund seiner Loyalität zu seinen 
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Eltern und Vorfahren (noch) als unerträglicher Gedanke erschien. Mir ist in dieser Situation 

die Begrenztheit meiner Möglichkeiten als SV und als Paarberaterin sehr deutlich geworden. 

Deshalb habe ich mit dem Äußern genau dieser Begrenzung auch als Zeichen für Begrenzt-

heit überhaupt den Wunsch verbunden, einen Impuls für das System zu setzen, erneut über 

Grenzen und den Preis nachzudenken, den sie bereit zu zahlen seien (je nachdem, wie sie 

sich entscheiden und handeln).  

4.3 Erholungskompetenz-fördernde Supervision 

Wie könnte eine Erholungskompetenz-(Selbstfürsorge-)fördernde Prozessqualität der Su-

pervision gestaltet und erlebbar werden, die über das in Kapitel 4.1 Genannte hinausgeht? 

Die erste und wichtigste Voraussetzung scheint mir zu sein, dass SV selbst über eine gewisse 

Erholungskompetenz verfügen und dem Thema Erholung sowie Erholungsfähigkeit einen 

bedeutsamen Wert beimessen, was gut mit einer Haltung der Achtsamkeit kombiniert sein 

kann. Denn eine erholungskompetente Haltung beachtet eigene sowie die Grenzen der SD 

und anderer Beteiligter. Damit ist eine Sensibilität der Wahrnehmung für sich selbst und die 

SD verbunden, die dazu führt, für die Erholung und Erholungskompetenz im Sinne der 

Selbstfürsorge wichtige Elemente zu beachten.  

Der Übergang zwischen Alltags(Arbeits-)Situation und Beginn der Supervision kann als be-

wusste Zeit des „Dazwischen“ gestaltet werden. Nach einem kurzen Moment des Ankom-

mens und Zeit in Stille kann eine Wahrnehmungsübung, beispielsweise dazu, wie jemand 

sitzt und wie der Atem fließt, den Kontakt zu sich selbst in den Fokus rücken. Außerdem 

können je nach Wahrnehmung des Erregungszustandes der SD, der offen kommuniziert und 

abgeglichen wird, weitere entspannende Imaginations- oder aktivierende Körperübungen 

angeboten werden, die der Orientierung auf die nun folgende Supervisions-Aktivität dienen 

(beispielsweise mit sich, mit einem eigenen Thema, mit dem Raum, miteinander in Kontakt 

zu kommen und sich auf die gemeinsame Zeit der Supervision einzustellen).  

Darüber hinaus ist die Supervisionsbeziehung zentral, um genügend Sicherheit für Verände-

rung zu bieten. Die neurozeptive Wahrnehmung von Sicherheit kann durch Körperübungen 

gefördert werden (z.B. Übungen aus dem Zapchen, body2brain, Übung „Sicherheit in Grup-

pen“ unter MS 21), die den sozialen Vagus und Gelassenheit stimulieren. Des Weiteren achte 

ich als SV auf die Körperhaltung und den Körperausdruck der SD (Stress-Anzeichen, Zei-

chen von Entspannungsreaktionen) und entsprechenden Gegenübertragungsgefühle. Wenn 

es dem Anliegen dient bzw. zumindest nicht entgegensteht, können diese Eindrücke zur Ver-

fügung gestellt und die Aufmerksamkeit so auf Selbstwahrnehmungs- und Selbstregulati-

onsfähigkeiten gelenkt werden. Außerdem können Elemente der Co-Regulation z.B. der 

Atem, Stimmprosodie und eigene Körperhaltung bewusst eingesetzt werden. Auch dies kann 

SD in der bewussten Reflexion einer Sequenz zur Verfügung gestellt werden. Bei allem steht 

die Haltung, Selbstfürsorge und freundlichen Umgang mit sich selbst zu unterstützen, im 



Supervision und Erholungskompetenz als Beitrag zu einer menschengerechten Arbeit 77 

Mittelpunkt. So können SD am Modell sowohl Selbstregulation als auch Co-Regulation ler-

nen. 

Zudem hilft besonders in angespannten Situationen oft eine humorvolle und gleichzeitig 

wertschätzende, würdigende Bemerkung. „Auf neurobiologischer Ebene wirkt ,vergnügli-

ches‘ Verhalten aufgrund der Verbindung zum Belohnungszentrum im Gehirn stressredu-

zierend (Esch und Stefano 2010b).“ (Werdecker & Esch 2020, 354)  

Außerdem fördern nonverbale, kreative, skulpturale oder erlebnisorientierte Methoden die 

Symbolisierungsfähigkeiten, in denen sich schon erste kreative Verarbeitungen von Infor-

mationen und damit Perspektivveränderungen zeigen. Gleichzeitig stellen sinnliche Erfah-

rungen für viele SD einen Kontrapunkt zu ihrer sonstigen Arbeit dar und werden daher als 

erholsam für die sonst aktiven Funktionsebenen im Arbeitsalltag erlebt. Andererseits können 

solche Erfahrungen auch neu, ungewohnt, herausfordernd und deshalb manchmal anstren-

gend sein. Zudem kann sich Balance auch inhaltlich zeigen, indem immer wieder zu Per-

spektivenwechseln eingeladen wird. 

Insbesondere Pausen beachte ich bewusst. Es gibt die Kurzpause z.B. zwischen zwei Anlie-

gen oder inhaltlichen Abschnitten, die mit Anregungen zu einer Bewegungsübung oder 

durch das Wechseln der Sitzplätze gestaltet werden kann. Auch Frischluft durch das Öffnen 

der Fenster kann wichtig sein. Dazu achte ich auf den Erregungszustand von SD und biete 

je nach Auftrag und Anliegen entspannende oder anregende Übungen an. Dadurch wird ent-

sprechend der Polyvagal-Theorie das Social Engagement System der SD (sozialer Vagus) 

unterstützt und das jeweilige Stresstoleranzfenster beachtet. Denn wenn Supervision An-

spannung verstärkt, sollte dies nicht dazu führen, dass SD aus ihrem Stresstoleranzfenster 

geraten, da der präfrontale Cortex zur Problemlösung „online“ sein sollte. 

Des Weiteren gibt es Biopausen und bei längeren Supervisionssitzungen in Absprache mit 

den TN auch eine 10 – 30minütige Pause. Weil Erholungskompetenz mit Genussfähigkeit 

zu tun hat, sollten Getränke und Kleinigkeiten zu essen zur Verfügung stehen, sowie Wärme- 

und Lichtverhältnisse beachtet werden. Außerdem ist eine ausreichende Aufnahme von 

Flüssigkeit (Wasser, Tee) für kreatives Denken unerlässlich. Zudem sind Pausen auch Zeiten 

des informellen Zusammenseins. Noch dazu entwickeln sich gerade in Pausen, in denen wir 

uns gemäß der Inkubationsphase in Anlehnung an kreative Prozesse anders beschäftigen und 

häufig lockerer werden, auch Inhalte weiter. Deshalb frage ich nach einer Pause danach, ob 

sich noch etwas zur Sequenz vorher ergeben hat, was wichtig wäre mitzuteilen. 

Hinzu kommt, dass Momente des bewussten Innehaltens, des Nachdenkens und Schweigens 

auch unter dem Aspekt „Zeitvielfalt“ wertvoll sind. In vielen Arbeitsfeldern gibt es davon 

im Alltag zu wenig. Andererseits kann es genauso wichtig sein, dem Auftrag angemessen in 

Supervisionssitzungen oder Arbeitsfeldern, wo es eher zu ruhig erscheint, mehr Aktivierung 

zu initiieren.  
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Darüber hinaus können je nach Setting kleine Spaziergänge zu zweit oder dritt in der Natur 

angeregt werden, um während des Gehens in einer Untergruppe gemeinsam über eine Frage 

nachzudenken. Denn die ausgleichende und relativierende Wirkung der Natur und der Be-

wegung regt häufig auch die Flexibilität des Geistes an. 

Zudem fokussiere ich in Abschlussrunden durch Nachfragen gern den produktiven Ertrag 

der Supervision für SD sowie das Mitteilen eines ersten konkreten Schrittes in Richtung 

Veränderung. 

Beim digitalen Arbeiten in Videokonferenzen ist es mir besonders wichtig, den Übergang 

am Anfang gut zu gestalten und SD die Gelegenheit zu geben, zunächst bei sich und im 

(digitalen) Raum anzukommen. Da die Arbeit vor dem Bildschirm eher bewegungsarm ist, 

sind Bewegungsimpulse als Ausgleich hilfreich, um einer Ermüdung vorzubeugen. Hier eig-

net sich die froach-app (www.froach.de) deshalb gut, da die Übungen in einer animierten 

Weise von einem Frosch vorgestellt werden und mit Musik unterlegt sind. Auf diese Weise 

können die Übungen besser nachvollzogen werden, weil der technische Bildausschnitt einer 

Kamera das Vormachen einer Übung durch SV begrenzt. Außerdem ist die Motivation zum 

Mitmachen durch die Musikunterlegung und Darstellung hoch. Meine Erfahrung ist, dass 

viele SD vorher nicht dachten, dass Kurzpausen mit Ausgleichsbewegungen tatsächlich eine 

so positive Wirkung auf Konzentration und Motivation haben können. Auch die sonst übli-

chen Verspannungen im Schulter-Nackenbereich und vor allem die Augenbelastung beim 

digitalen Arbeiten fällt deutlich geringer aus. Daher sollten im digitalen Arbeiten mehr Pau-

senmöglichkeiten angeboten und diese variiert werden: gemeinsame Kurzpausen mit Aus-

gleichsbewegungen, Bio-Pausen, Möglichkeiten von informellen Pausen in Breakout-Räu-

men, Möglichkeiten in Pausen nach draußen an die frische Luft zu gehen und den Blick zu 

weiten. 

4.4 Erholungskompetente SV und ihr Umgang mit Untätigkeit 

und Unverfügbarkeit 

Um als SV mit dem Thema Erholungskompetenz zu arbeiten, braucht es eigene Erholungs-

kompetenz. Dazu gehörte für mich persönlich in der Zeit des Schreibens dieser Masterthesis 

auch, Erholungsbedürfnisse zeitweise gezielt aufzuschieben und Erholungsmaßnahmen für 

die Zeit nach der Fertigstellung der Arbeit einzuplanen.  

Grundsätzlich habe ich die Erfahrung gemacht, dass die Gestaltung von Erholungskompe-

tenz-fördernden Supervisionen auf mich selbst zurückwirkt. Auch zu meinem eigenen 

Wohlbefinden und damit zur Qualität meiner Arbeit tragen Elemente wie Wahrnehmungsü-

bungen, Respekt von Grenzen, Interventionen, die den sozialen Vagus stimulieren sowie 

innere Präsenz und Bindungsorientierung bei. Ich habe festgestellt, dass auch dieses Handeln 

wiederum als Modell wirken kann, weil SD aus der sozialen Arbeit sich ermutigt fühlen, 
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ihrerseits co-regulierende Übungen anzubieten, die sie mitmachen und die Klient:innen und 

SD guttun. 

Mein Bewusstsein für Pausen, ausgleichende Aktivitäten, auch in Bezug auf den Wechsel 

von Aufgaben und damit eine größere Wahrnehmung für die natürliche Balance zwischen 

Aktivierung und Entspannung als Ausdruck von Lebendig-Sein ist durch die Auseinander-

setzung mit dem Thema gewachsen, sodass ich meinen Arbeitsalltag mehr unter diesen Ge-

sichtspunkten strukturiere. Darüber hinaus bin ich wieder mehr in Kontakt mit meinen Er-

fahrungen aus den Zeiten im Benediktinerinnen-Kloster, die mich daran erinnern, den Stel-

lenwert von Arbeit immer wieder durch Lücken zu relativieren, um mit tieferen Sinnfragen 

in Berührung zu kommen und zu bleiben. Diese Orientierung pflege ich täglich morgens 

zum Tageseinstieg, häufig als Stille zwischen Aufgaben (Was ist jetzt wirklich wichtig?) 

und abends zum Tagesabschluss.  

Auf meinem spirituellen Übungsweg habe ich erkannt, dass alles wirklich Wichtige im Le-

ben schlicht und einfach erscheint, aber am schwierigsten praktisch umzusetzen ist, nämlich 

tatsächlich präsent zu sein und sich aus dieser Haltung zuzuwenden (mir selbst, dem ande-

ren, einer Sache, einer Aufgabe). Ich erfahre deshalb äußere Untätigkeit als Wahrnehmen 

von Präsenz und damit als Möglichkeitsraum für Unverfügbares, in dem sich Leben in seiner 

Vielfalt zeigen kann. Diese Haltung erleichtert es mir, nicht nur in Supervisionsprozessen in 

Präsenz gelassen zu sein, zu warten und wahrzunehmen. Ich staune oft, was sich dann zeigen 

kann. Deshalb ist eine meiner Lieblingsübungen: „Stellen Sie sich vor, jetzt im Moment gibt 

es nichts weiter zu tun.“ Dennoch ist es wohl eine bleibende Herausforderung, mir mit 

Selbstmitgefühl zu begegnen, wenn all dies nicht gelingt, weil meine eigenen leistungsori-

entierten Antreiber zu aktiv sind. 

Besonders gut kann ich mich in der Natur im Kontakt mit Bäumen, beim Musizieren in 

Klängen durch die Begegnung mit Geige, Klavier und Flöte sowie durch die Bewegung in 

den Dünen und am Meer erholen. Gleichzeitig gehört für mich zur Erholungskompetenz als 

Selbstregulationsfähigkeit die Aktivierung, die Anstrengung, um ein Ziel zu erreichen. Den-

noch und wohl gerade deswegen freue ich mich, nach erfolgreicher Beendigung der Mas-

terthesis auf den Ausgleich der zeitweisen Einseitigkeit. Denn nur wer sich gut erholen kann, 

kann auch qualitätvolle Arbeit leisten. 
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5 Fazit und Ausblick 

Zum Abschluss dieser Arbeit kann festgestellt werden, dass sich die Forschungshypothesen 

zwar bestätigt haben, um jedoch dem Ziel einer Positionierung der Supervision gegenüber 

dem Konstrukt „Erholungskompetenz“ zu dienen, nicht ausreichen. Denn Erholungskompe-

tenz ist nicht an sich positiv, auch sie bedarf eines ethischen Kontextes. 

Obwohl Erholungskompetenz eine wichtige und noch immer „unterschätzte Ressource“ 

(Witt 2019: 1) ist, um den Anforderungen aus veränderten Belastungen in der Arbeitswelt 

standhalten zu können, und auch in Supervisionsprozessen gefördert werden kann, führt nur 

ein ethisch fundierter Kontext dazu, dass Erholungskompetenz dem Menschen als Förderung 

von Selbstfürsorge dient und nicht weitere Selbstoptimierungs-Aufträge dazu benutzt wer-

den, bestehende, auch krankmachende Arbeitsstrukturen zu erhalten. Aus diesem Grund ist 

Supervision in diesem Punkt nicht neutral, sondern politisch und bedarf einer Mehrebenen-

perspektive, die auch die Makroebene gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Grundbedin-

gungen einschließt. Deshalb halte ich es darüber hinaus für bedeutsam, miteinander gemein-

same Visionen zu entwickeln, wie wir als Menschen heute leben und arbeiten wollen, ge-

nauso wie es den Mut zur Rückmeldung an Verantwortliche zu ungesunden Arbeitsbedin-

gungen braucht. Dabei gehe ich davon aus, dass SD und SV Arbeitsbedingungen mitgestal-

ten, auch wenn sie gleichwohl von ihnen eingeschränkt werden können (Wechselwirkun-

gen). Kleine zieldienliche Veränderungen sind immer möglich, auch wenn ich als SV sensi-

bel für Begrenzungen bleiben will. 

Erholungskompetenz-fördernde Elemente lassen sich in jede Supervision aufnehmen. Diese 

können das Wohlbefinden von allen Beteiligten verbessern und dienen damit einer men-

schengerechten Arbeit auch für SV selbst. Supervision ist jedoch allein in ihrer Existenz in 

einer Organisation als Raum für Reflexion ein Faktor, der berufliche Entlastung und Erho-

lungskompetenz fördern kann. Deshalb sollten SV sich gegenüber Kontraktpartnern entspre-

chend äußern, wenn Supervisionszeiten oder Sitzungshäufigkeiten gekürzt werden. Denn 

Supervision dient der Gesunderhaltung von Mitarbeitenden, der Arbeitsqualität und der Zu-

friedenheit von Beschäftigten und damit letztlich dem Fortbestand einer Organisation. 

Die Erholungskultur in Organisationen als Teil der Gegenwartsgesellschaft ändert sich oft 

nur langsam, aber sie kann sich verändern. Unter dem Druck von Krisen kommt es zur Be-

schleunigung von Wandlungsprozessen, die sich auch für den Ausbau einer positiven Erho-

lungskultur durch Supervision mitgestalten lassen. Ich erlebe in meinen Kontakten auch bei 

Dreieckskontrakten jedenfalls bislang auch von Verantwortlichen eine große Bereitschaft, 

gute Arbeitsbedingungen zu ermöglichen, in denen sich alle Beteiligten wohlfühlen können. 

Abschließend kann und sollte Supervision sich mit eigener Expertise in die Diskussion zur 

Arbeits- und Erholungsgestaltung in Praxis und Forschung einbringen. Die Psychologisie-

rung der Erholungsforschung könnte beispielsweise von der Mehrebenenperspektive sowie 

der Theorie- und Methodenvielfalt der Supervision profitieren. 
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Anhang: Materialsammlung für die Supervisionspraxis 

In dieser Materialsammlung für die Supervisionspraxis sind analog zu einem prototypischen 

Supervisionsverlauf verschiedene Materialien zusammengestellt, die zum Teil in dieser 

Masterthesis erarbeitet wurden, zum Teil als Anregungen ergänzt wurden. Betonen möchte 

ich, dass es sich hier um eine Orientierungshilfe handelt. SD und der jeweilige Supervisi-

onsprozess haben natürlich immer Vorrang vor schematischen Ablaufkonstruktionen. 

 

1. Belastungs-Beanspruchungs-Modell (in Anlehnung an DIN EN ISO 10075-1) 

2. Rahmenmodell Erholungskompetenz 

3. Kennzeichen der Erholungskompetenz in der Supervision 

4. Fragen zur Erholungskompetenz in der Supervision 

5. REQ – Fragebogen zur Erfassung von Erholungserfahrungen 

6. EKS – 10 

7. Ressourcenorientierte Selbstwahrnehmung 

8. Kriterien Arbeitsqualität, DGB-Index gute Arbeit (Schmucker 2020: 11) 

9. Äußere berufliche Belastungsfaktoren (Anregung nach Treier) 

10. Innere Glaubenssätze (Transaktionsanalyse: Antreiber und Bay-Jessen-Schema) 

11. Interessierte Selbstgefährdung (Peters 2011, 2013) 

12. Stresstoleranzfenster, Leistungskurve 

13. Der Polyvagal-Kreis 

14. Kognitives Transaktionales Stress-Modell nach Lazarus 

15. Supervsionsrelevante Anforderungen und Ressourcen 

16. Regenerationsstrategien 

17. Beispiele für aktive Erholungsstrategien 

18. Distanzierungsfähigkeit stärken 

19. Fragen zur betrieblichen Erholungskultur 

20. Beschleunigungskreislauf 

21. Übung: Sicher in Gruppen 
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1. Belastungs-Beanspruchungs-Modell (in Anlehnung an DIN EN ISO 10075-1) 

Folgendes Modell eignet sich in der Kontraktierung um Organisationsvertreter:innen an die 

Verantwortung für Mitarbeitende in Bezug auf die psychische Gesundheit zu erinnern und 

ihnen gleichzeitig die Vorteile von Supervisionsprozessen zu verdeutlichen, die die Förde-

rung der Erholungskompetenz genauso berücksichtigen wie den Fokus auf menschenge-

rechte Arbeitsbedingungen. 

 

Abb.6 Belastungs-Beanspruchungs-Modell nach DIN EN ISO 10075-1 

Zugriff 17.01.2023 unter: https://www.academyofsports.de/de/lexikon/belastungs-bean-

spruchungs-modell-3184/ 

 

  

https://www.academyofsports.de/de/lexikon/belastungs-beanspruchungs-modell-3184/
https://www.academyofsports.de/de/lexikon/belastungs-beanspruchungs-modell-3184/
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2. Rahmenmodell Erholungskompetenz 

 

Abb. 7 Rahmenmodell Erholungskompetenz (Krajewski et al. 2011, 105) 

 

 

Abb. 8 Entscheidungsabwägungen zur Erholung (Krajewski et al. 2011, 109) 
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3. Kennzeichen der Erholungskompetenz in der Supervision 

Die Unterstützung und Förderung von Erholungskompetenz in der Supervision bezieht sich 

in Bezug auf SD auf folgende Aspekte: 

• Selbstwahrnehmung und bewusste Akzeptanz von persönlichen Beanspruchungen sowie 

Erholungsbedürfnissen (Auseinandersetzung mit eigenen Grenzen und Möglichkeiten – 

insbesondere der Verausgabungstendenz / Beanspruchungssensitivität; dem Leistungsbe-

zogenen Selbstbild und Erholungs-Selbstkonzessionen, Antreiberverhalten). 

• Innere positive Haltung zu Erholungsbedürfnissen (Reflexion der damit zusammenhän-

genden förderlichen und hemmenden kulturell und individuell geprägten Werte und Nor-

men wie z.B. Antreiberbotschaften, Leistungsbezogenes Selbstbild und des sekundären 

Belastungsgewinns, aber auch Beeinflussung durch organisationale Erholungskultur). 

• gute Selbstregulationsfähigkeiten (sowohl im Umgang mit Belastungen als auch zur För-

derung von Entspannung unter Einbezug des Körpers). 

• Bereitschaft zur Erholung mit der Fähigkeit, sich distanzieren sowie Erholung den Vor-

rang gegenüber anderen Anforderungen geben zu können (Durchsetzungsfähigkeit, Gren-

zen setzen können, Nonkonformität, Simplifizierungs- und Abschirmungsfähigkeiten). 

• Wissen um persönlich angemessene Regenerationsstrategien und ihr bewusster Einsatz 

(Selbstwahrnehmung, Körperbewusstsein, Experimentierfreude, Kreativität, Mut zur 

Routine). 

• Nicht nur Planung der Arbeit, sondern damit zusammenhängend auch Planung der Rege-

neration (z.B. bewusste Pausengestaltung auch während der Arbeitszeit). 

• angemessener und reflektierter Umgang mit erholungsbeeinflussenden Substanzen. 

 

In Bezug auf Teams und Organisationen sowie deren Infrastruktur bedeutet die Unterstüt-

zung von Erholungskompetenz: 

• Förderung der Kollegialität und des positiven Führungsverhaltens als wichtigste Res-

source in Bezug auf seelische Gesunderhaltung von Mitarbeitenden. 

• Reflexion der organisationalen Erholungskultur und deren Weiterentwicklung Richtung 

Förderung von Erholungskompetenz. 

• Reflexion der Erholungsinfrastruktur der Organisation und ggf. Veränderungen durch In-

vestitionen in Zeiten, Räume, Ausstattung (unter Berücksichtigung von Fördermöglich-

keiten). 

• Reflexion der Arbeitsbedingungen und gemeinsame Entwicklung von Visionen unter 

dem Aspekt der menschengerechten Arbeit. 
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4. Fragen zur Erholungskompetenz in der Supervision 

• In welchen Situationen und Kontexten gelingt Erholung gut und in welchen ist es schwierig? 

Was sind persönliche Marker für Entspannung, Aktivierung, Stress, Erschöpfung? 

• Welche inneren und organisationalen Werte spielen in Bezug auf Erholung eine Rolle? Welche 

sind in welchen Kontexten förderlich, welche sind hemmend? Wie könnte eine angemessene 

Neubewertung angesichts des aktuellen Kontextes aussehen? 

• Welchen Vorteil könnte die Weiterentwicklung der Erholungskompetenz haben? Welche Ne-

benwirkungen wären damit verbunden? Was würde jeweils ermöglicht oder auch verhindert 

(z.B. Veränderung der Verhältnisse, Konflikte)? Inwieweit geht es um Selbstoptimierung oder 

um Selbstfürsorge?  

• Welche Edukation zum Thema ist sinnvoll und gewünscht? (Z.B. Polyvagal-Theorie, Selbstre-

gulationsfähigkeit, Stress-Toleranzfenster, Relaxation Response, Phasenablauf von Erholung 

etc.) 

• Welche Folgen könnte es haben, der Erholung dieselbe Aufmerksamkeit zu widmen wie den 

Aufgaben? Welche Ängste werden dadurch ausgelöst (z.B. soziale Diskriminierung)? Womit 

haben diese zu tun? In welchen Kontexten sind sie größer oder kleiner? Wie könnte Erholung in 

Arbeitsabläufe von vornherein mit eingeplant werden? 

• Welche Belastungen führen auf welcher Funktionsebene der SD zu Beanspruchungen? Wo liegt 

die drängendste Beanspruchung? Ist sie immer gleich oder gibt es Ausnahmen? Wann ist es an-

ders? Welche Verhältnisänderungen wären möglich? Welche Neubewertungen von Belastungen 

sind aus Sicht der SD möglich? Welche Verhaltensänderungen der SD würden Beanspruchungen 

abmildern? Auf welche inneren und äußeren Ressourcen kann dabei zurückgegriffen werden? 

•  Welche sinnvollen, zur Beanspruchung passenden Erholungsmaßnahmen (im Sinne von Kont-

rapunkt) wären denkbar? Geht es eher um Entspannung oder Aktivierung? Welche Erholungs-

maßnahme ist konkret in welchem Kontext durchführbar?  

• Welche Erholungsmaßnahmen haben sich allgemein bislang bewährt? Was macht am meisten 

Freude? Mit wem, wann, in welchem Kontext? 

• Welche Erholungsmaßnahmen passen subjektiv zu welchen Beanspruchungsebenen? 

• Welche Erholungsaktivität lässt die Arbeit vergessen (Flow-Gefühl)? 

• Welche Erholungsinfrastruktur ist vorhanden? Wo ist Veränderung sinnvoll? 

• Wie werden Pausen bisher gestaltet? Was soll beibehalten, was verändert werden? 

• Wie gelingen die Übergänge von Beanspruchung zu Erholung? Welche Alltagsrituale helfen in 

der Regel bei der Distanzierung und dem Abschalten von der Arbeit? 

• Wie ist das Schlafverhalten? Wann wird Schlaf als erholsam erlebt, in welchem Kontext tauchen 

Einschlaf- und Durchschlafstörungen auf? (Schlafhygiene?) 

• Welche Visionen zur menschengerechten Arbeit gibt es? Wie ließen sich konkrete Schritte zur 

Verwirklichung planen und durchführen? 
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5. REQ Fragebogen zur Erfassung von Erholungserfahrungen 

(Recovery Experience Questionnaire) Sonnentag & Fritz 2007  

 

 

Abb. 9 REQ – Fragebogen zur Erfassung von Erholungserfahrungen (Sonnentag & Fritz 

2007) 
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6. EKS-10 

Tabelle 1: Erholungskompetenz-Subfacetten und Items (Krajeweski et al. 2013: 15) 

Subfacetten Item (auf zehn reduziert). 

Verausgabungstendenz/Beanspruchungssen-

sitivität 

Ich nehme mir zu viel vor. 

Verausgabungstendenz/Beanspruchungssen-

sitivität 

Auch wenn ich mit meinen Kräften am Ende 

bin, gebe ich erst nach, wenn alles erledigt ist. 

Sekundärer Belastungsgewinn Ich bekomme von meinem privaten Umfeld 

Anerkennung, wenn ich viel im Job arbeite. 

Sekundärer Belastungsgewinn Ich halte mich stets auf Trab, um nicht auf 

grüblerische Gedanken zu kommen. 

Leistungsbezogenes Selbstbild/Erholungs-

Selbstkonzession 

Ich bin der Meinung, dass man sich eine Pause 

erst verdienen muss. 

Wertigkeit von Erholung, dysfunktionale Er-

holungseinstellung 

Um mehr Zeit für Erholung zu haben, habe ich 

bereits berufliche Anstrengungen reduziert. 

Durchsetzungsstärke, Nonkonformität und 

Erholungskreativität 

Wenn ich in meiner Freizeit für mich allein 

sein will, gelingt mir das auch. 

Simplifizierung und Abschirmungsgrad Ich verbringe viel Zeit mit Haushaltsführung 

(Einkaufen, Kochen, Waschen, Putzen, Repa-

rieren), die ich als anstrengend, mühsam und 

lästig empfinde. 

Simplifizierung und Abschirmungsgrad Ich verbringe viel Zeit mit gesellschaftlich- 

sozialen Verpflichtungen, die ich als anstren-

gend, mühsam und lästig empfinde. 

Distanzierungsfähigkeit Ich kann gut abschalten, auch wenn andere 

Personen (zum Beispiel Familie, Partner, 

Freunde mich beanspruchen). 

Die Items werden in der Erholungskompetenz-Skala mit den „Antwortmöglichkeiten „trifft 

nicht zu“, „trifft weniger zu“, „trifft teils/teils zu“, „trifft eher zu“, „trifft voll zu“ sowie 

„keine Angabe/weiß nicht“ abgefragt: 

 

Fragenkatalog zur Erholungsbefragung 2011/2012 des Landesinstitut für Arbeitsgestaltung 

NRW unter: https://www.lia.nrw.de/_media/pdf/service/Publikationen/lia_trans-

fer/LIA_transfer_3_fragebogen.pdf. 

  

https://www.lia.nrw.de/_media/pdf/service/Publikationen/lia_transfer/LIA_transfer_3_fragebogen.pdf
https://www.lia.nrw.de/_media/pdf/service/Publikationen/lia_transfer/LIA_transfer_3_fragebogen.pdf
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7. Ressourcenorientierte Selbstwahrnehmung 

In welchen Kontexten gelingt mir Erholung gut?  

Was sind meine Lieblingserholungsmaßnahmen? 

Wie fühlen sich Zustände von Entspannung, gesunder Aktivierung, Stress und Erschöpfung 

bei mir an? In welchen Kontexten kenne ich welche Zustände? 

Seil auf dem Boden als Symbol für das Kontinuum von Entspannung bis Erschöpfung nach 

dem BASK- (Braun 1988) oder SIBAM-Modell (Levine 2011: 178 ff.) Marker für die ein-

zelnen Zustände finden: 

Was denke ich, wenn ich … bin? 

Was fühle ich, wenn ich … bin? 

Was empfinde ich in meinem Körper, wenn ich … bin? 

Wie verhalte ich mich, wenn ich … bin? 

Welche Bilder kommen mir, wenn ich … bin? 

Welche Bedeutung gebe ich der Situation, wenn ich … bin? 

 

_________________________________________________________________________ 

entspannt                                aktiviert                       gestresst                      erschöpft 

 

Zielzustand von Entspannung bzw. gesunder Aktivierung genau erkunden, Bilder oder Me-

taphern für die Zielzustände finden, ggf. Imaginationen oder Mentaltraining nutzen. Alter-

nativ Skalieren 1 = weit weg vom Zielzustand, 10 = Zielzustand erreicht. Wo stehe ich jetzt 

im Moment? Wo stehe ich in welchem Situationskontext? Welcher konkrete nächste Schritt 

würde mich meinem Zielzustand näherbringen? Welche inneren und äußeren Ressourcen 

kann ich dafür nutzen? 
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8. Kriterien Arbeitsqualität, DGB-Index gute Arbeit (Schmucker 2020: 11) 

 

Abb. 6 Kriterien Arbeitsqualität; DGB-Index Gute Arbeit (Schmucker 2020: 11) 

Selbsttest mit Rückmeldung zum Index der eigenen Arbeit unter https://index-gute-ar-

beit.dgb.de/mein-index  
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9. Äußere berufliche Belastungsfaktoren (Anregung nach Treier) 

Arbeitsinhalt 

Arbeitsaufgabe 

Arbeitsorganisation Arbeitsumgebung Soziale Beziehungen 

Arbeitsintensität: 

z.B. qualitative oder quan-

titative Unter- oder Über-

forderung 

Verantwortung als Füh-

rungskraft 

viel Freude an der Arbeit 

mit hoher Motivation (in-

teressierte Selbstgefähr-

dung?) 

Arbeitsverhältnisse: 

sicher oder befristet 

Arbeitsmittel:  

ungeeignetes oder unzu-

reichendes Werkzeug z.B. 

Softwareprogramme 

Diskriminierung: 

Geschlecht, Alter, Ethnie 

Emotionale Inanspruch-

nahme:  

z.B. Umgang mit schwie-

rigen Kunden, Freundlich-

keitsdruck, Umgang mit 

Leid 

Arbeitsabläufe:  

Zeitdruck, unplanbares 

Arbeitsaufkommen 

Direkte oder Indirekte 

Steuerung  

Umstrukturierungen  

Arbeitsunterbrechungen: 

störungsfreie Arbeitszei-

ten 

Arbeitsplatzgestaltung: 

Raumgröße, Bewegungs-

freiheit, ergonomische Be-

dingungen, Licht 

Arbeitsklima:  

Kollegialität bzw. Kon-

flikte: mit Kollegen oder 

Führungskräften, Kun-

den/Klienten 

Mobbing? 

Handlungsspielraum: 

Einflussmöglichkeit auf 

die Arbeit, Rollen- und 

Verantwortungsklarheit 

Arbeitszeit:  

Abstimmung Arbeits- mit 

der Lebenszeit und Erho-

lung 

(Unbezahlte) Mehrarbeit 

Mobilität, Arbeitsweg 

Chemische und physikali-

sche Faktoren: 

Geruchsbeeinträchtigun-

gen, Lärm 

Kultur:  

Wert- und Normvorstel-

lungen der Organisation 

passend zu eigenen Vor-

stellungen? 

Haltung zu Gesundheit 

und Krankheit 

Erholungskultur 

Qualifikationen: 

passen die Kompetenzen 

zur Tätigkeit? 

Informationsmängel:  

zu viele/zu wenige, nicht 

rechtzeitige, veraltete In-

formationen, Informati-

onsmenge nicht verarbeit-

bar 

Physische Faktoren:  

schwere körperliche Ar-

beit, Zwangshaltungen 

Unterstützung:  

durch Kollegen, Vorge-

setzte auch durch Rück-

meldungen zur Arbeits-

leistung 

Belohnung und Anerken-

nung? 

Variabilität: 

Abwechslungsreichtum 

vs. Monotonie 

Kommunikation und Ko-

operation:  

Störungen in der Abstim-

mung wegen Schnittstel-

lenproblemen oder Kon-

flikten in sozialen Bezie-

hungen 

Weitere Risikofaktoren:  

Unfallrisiken, umweltpsy-

chologisch angstauslö-

sende Gestaltung von 

Gängen oder Räumen 

(z.B. Kellerwege in Kran-

kenhäusern) 

 

Vollständigkeit: 

Ganzheitlichkeit von Auf-

gaben (Vorbereitung, 

Durchführung, Kontrolle 

und auch verschiedene 

Denk- und Fähigkeitsan-

forderungen) 

Rollenunklarheit/-ambi-

guität:  

Ziele unklar oder wider-

sprüchlich, unklare Zu-

ständigkeiten 

  

Sinnhaftigkeit der Inhalte 

und Aufgaben 

 

 

Transparenz und Gerech-

tigkeit  

Verteilung von Arbeits-

aufgaben, Ressourcen, 

Aufstiegschancen, Wei-

terbildungen 

 Private Belastungen:  

Kinderbetreuung, zu pfle-

gende Angehörige, Kon-

flikte in der Familie, Ein-

samkeit 

Eigene Darstellung; angelehnt an Treier 2019, 21 f. 
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10. Innere Glaubenssätze (Transaktionsanalyse: Antreiber) 

Fünf Antreiber (Ergänzungen in Klammern von der Verfasserin) 

• Sei perfekt! (genau sein, sich um Fehlerlosigkeit bemühen) 

• Sei (anderen) gefällig! (liebenswürdig und freundlich sein) 

• Streng Dich an! (durchhalten und gründlich sein) 

• Sei stark! (unabhängig sein, über eigene Stärke verfügen) 

• Beeil Dich! (schnell Überblick gewinnen und reagieren können) 

(zu Antreiber-Konzept und Transaktionsanalyse Grundlagen: Stewart, Ian & Joines, Vann 

1990: 228 ff.) 

Antreibertest online unter z.B.  https://transaktionsanalyse-online.de/antreiber-test/ oder als 

pdf unter: Studentenwerk Oldenburg (2015): Selbsttest innere Antreiber unter 

https://www.studentenwerk-oldenburg.de/en/beratung/psychologischer-beratungsser-

vice/themen-und-materialien/dokumente-zum-download/349-selbsttest-innere-antrei-

ber/file.html 

Vorlage des Bay-Jessen-Schemas nach Kiltz (im Druck) zum gemeinsamen Entwickeln im 

Gespräch am Whiteboard: 

 

Abb. 3 Bay-Jessen-Schema nach Kiltz (im Druck: 4) 

 

 

https://transaktionsanalyse-online.de/antreiber-test/
https://www.studentenwerk-oldenburg.de/en/beratung/psychologischer-beratungsservice/themen-und-materialien/dokumente-zum-download/349-selbsttest-innere-antreiber/file.html
https://www.studentenwerk-oldenburg.de/en/beratung/psychologischer-beratungsservice/themen-und-materialien/dokumente-zum-download/349-selbsttest-innere-antreiber/file.html
https://www.studentenwerk-oldenburg.de/en/beratung/psychologischer-beratungsservice/themen-und-materialien/dokumente-zum-download/349-selbsttest-innere-antreiber/file.html
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11. Interessierte Selbstgefährdung (Peters 2011, 2013):  
 

1. Ausdehnen der eigenen Arbeitszeit im Sinne einer zeitlichen und örtlichen Entgrenzung 

der Arbeit. Private und familiäre Zeit wird zugunsten der Arbeitszeit reduziert, man ist 

auch in der privaten Zeit erreichbar. 

2. Intensivieren der Arbeitszeit beinhaltet eine bewusste Erhöhung der eigenen Arbeitsge-

schwindigkeit, welche jedoch negative Auswirkungen hat und nicht dauerhaft fortgesetzt 

werden kann. Durch die damit verbundene Arbeitsverdichtung werden soziale Unterstüt-

zungs- und Austauschprozesse unter den Mitarbeitenden erschwert und sozialer Rückzug 

begünstigt. 

3. Vortäuschen falscher Fakten und Verschweigen von Problemen. In ergebnisorientierten 

Unternehmen kann es heikel sein, reale Schwierigkeiten anzusprechen. Die Beschäftigten 

täuschen eine hohe Leistungsfähigkeit vor, indem zusätzliche Arbeitsaufgaben trotz beste-

hender Überlast angenommen, eigene Schwächen und Ängste verschwiegen oder in Statis-

tiken und Berichten falsche Angaben gemacht werden. 

4. Präsentismus beinhaltet das Arbeiten trotz Krankheit bzw. der Verzicht auf Regeneration 

bei Krankheiten. Die Stressstudie 2010 brachte zum Vorschein, dass fast jede zweite er-

werbstätige Person in der Schweiz angibt, in den letzten zwölf Monaten trotz Krankheit ge-

arbeitet zu haben. 

5. Einnahme stimulierender Substanzen zum Erhalt bzw. zur Steigerung der Leistungsfä-

higkeit. 

6. Einnahme von Substanzen zum Erholen, mit dem Ziel, Entspannung, Abschalten nach 

der Arbeit sowie Ein- und Durchschlafen zu erleichtern. 

7. Senken der Qualität, indem zum Beispiel fachlich wichtige aber für das Erreichen ökono-

mischer Zielvorgaben vordergründig nicht zentrale Aspekte der Arbeit vernachlässigt wer-

den, im Wissen, dass dies negative Konsequenzen nach sich ziehen kann (etwa wenn ein 

Softwareprodukt trotz bestehender Mängel frühzeitig freigegeben wird und dies zu Kun-

denreklamationen führt). Werden die Ansprüche an die Qualität entgegen persönlicher 

Überzeugungen reduziert, so läuft das dem eigenen Professionalitätsanspruch zuwider. 

Kurz-Index zur Selbstgefährdung 

Wie häufig ist es in den vergangenen 3 Monaten vorgekommen, dass Sie … 

• Zusätzlich in Ihrer Freizeit (Feierabend, Urlaub, Wochenende, Feiertage) gearbeitet ha-

ben? 

• In einem Arbeitstempo gearbeitet haben, dass Sie langfristig nicht durchhalten können? 

• Gegenüber Vorgesetzten, Arbeitskollegen und/oder Kunden vorgegeben haben, die Ar-

beit zu schafften, auch wenn Fristen nicht eingehalten werden konnten? 

• Trotz Krankheit am Arbeitsplatz erschienen sind? 

• Genussmittel/Substanzen (z.B. Alkohol, Koffein, Nikotin oder Medikamente) konsu-

miert haben, um bei der Arbeit leistungsfähiger zu sein? 

• Genussmittel/Substanzen (z.B. Alkohol, Nikotin oder Medikamente) konsumiert haben, 

um nach der Arbeit besser abschalten zu können? 

• Sich mit einem weniger guten Ergebnis zufriedengeben mussten, als Sie es normaler-

weise tun? 

 
Sophie Baeriswyl, Martial Berset, Andreas Krause (2014): Selbstgefährdung am Arbeits-
platz. Checkliste. Zugriff 03.01.2023 unter https://www.hrtoday.ch/de/article/selbstgefaehr-
dung-am-arbeitsplatz-warnsignale 
  

https://www.hrtoday.ch/de/article/selbstgefaehrdung-am-arbeitsplatz-warnsignale
https://www.hrtoday.ch/de/article/selbstgefaehrdung-am-arbeitsplatz-warnsignale
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12. Stresstoleranzfenster, Leistungskurve 

 

Abb. 11 Stresstoleranzfenster NICABM 2019 

The National Institut for the Clinical Application of Behavioral Medicine 2019 (www.ni-

cabm.com) Übersetzung von Alexander Reich Zugriff 24.01.2023 unter: https://akademie-

traumatherapie.de/wp-content/uploads/2021/02/tolleranz.pdf 

 

 

Abb. 9 Leistungskurve in Abhängigkeit vom Stress-Empfinden (Haurand et al. 2015: 27) 

http://www.nicabm.com/
http://www.nicabm.com/
https://akademie-traumatherapie.de/wp-content/uploads/2021/02/tolleranz.pdf
https://akademie-traumatherapie.de/wp-content/uploads/2021/02/tolleranz.pdf
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13. Der Polyvagal-Kreis 

 

 

 

Abb. 12 Der Polyvagalkreis; Mathias Timm (Berlin) Zugriff 24.01.2023 unter 

https://www.youtube.com/watch?v=2hc9PPN7L2c 

Grunderklärung Polyvagal-Theorie z.B. unter: Trauma and the nervous system a Polyvagal 

perspective with German Subtitles. Zugriff 24.01.2023 unter: https://www.y-

outube.com/watch?v=O50DYDqziYI 

https://www.youtube.com/watch?v=2hc9PPN7L2c
https://www.youtube.com/watch?v=2hc9PPN7L2c
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14. Kognitives Transaktionales Stress-Modell nach Lazarus 

 

Abb. 13 transaktionales Stress-Modell nach Lazarus (https://de.wikipedia.org/wiki/Da-

tei:Stressmodell_-_Lazarus.svg) 

15. Supervisionsrelevante Anforderungen und Ressourcen  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 5 Supervisionsrelevante Anforderungen und Ressourcen (Erbring 2015, 211) 

 

Interne  

Anforderungen 

Welches sind meine 

Anliegen und Ziele? 

Woran messe ich meine 

Erfolge? 

Interne Ressourcen 

Inwiefern habe ich Ein-

fluss, wie bringe ich 

mich ein? 

Verstehe ich, was von 

mir verlangt wird? 

Externe  

Anforderungen 

Worin besteht meine 

Aufgabe? 

Was wird genau von 

mir erwartet? 

Externe Ressourcen 

Bin ich Teil einer Ge-

meinschaft? 

Wer unterstützt mich? 

Welche Werte teilen 

wir? 
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16. Regenerationsstrategien 

Kriterien für Erholungsmaßnahmen (2.4.3) 

• Welche Beanspruchungsfolgen sollen kompensiert werden?  

• Welches Funktionssystem war aktiv?  

Biologisch-phy-

sisch 

Kognitiv-mental Emotional-psy-

chisch 

Seelisch - sinn-

stiftend 

Dialogisch-so-

zial 

Lärm 

Einseitige Belas-

tungen (z.B. 

durch Bild-

schirmarbeit) 

mangelnde Bewe-

gung 

Hohe Konzentra-

tion erforderlich 

Ständiger Auf-

merksamkeits-

Wechsel 

Unterbrechungen 

Technische Neue-

rungen 

Umgang mit Leid 

Über-/Unterfor-

derung 

Hilflosigkeit  

Zusammenhänge 

nicht nachvoll-

ziehen können 

Keinen Einfluss 

auf Arbeitsge-

staltung 

wenig Anerken-

nung 

Anstrengende, 

aggressive 

Kunden/Klien-

ten 

Konflikte im 

Team, mit Vor-

gesetzten 

 

 

• Welcher Kontrapunkt soll gesetzt werden? 

• Eher Entspannung oder Aktivierung? 

• Eher allein oder mit anderen gemeinsam? 

• Was macht Spaß? 

• Was lässt die Arbeit vergessen? 

• Was lässt sich in der konkreten Situation am besten umsetzen? 

Passive Regenerationsstrategien können in Supervisionsprozessen als Ideen genannt und für 

den Alltag angeregt werden. Klassische passive Erholungsmaßnahmen sind Massagen. Phy-

siotherapeuten können dabei zu Vertrauens- und Ansprechpersonen werden, so dass neben 

einer körperlichen auch die psychische und mentale Erholung profitiert (Ribbecke 2018: 158 

f.). Akupunktur und Akupressur werden gegen Stress eingesetzt und über Krankenkassen 

finanziert. Saunagänge oder ein Bad zu nehmen führt bei vielen Menschen zur Entspan-

nung von Körper und Psyche. 

Musik zu hören kann die Stimmung recht schnell verändern. Es können eigene Playlists für 

bestimmte Situationen erstellt werden. Eine SD hört z.B. bestimmte Lieder auf dem Weg 

zur Arbeit bzw. von der Arbeit. 

Mit binauralen Beats können gezielt bestimmte Gehirnfrequenz-Wellen erzeugt werden, 

auch solche zur Erholung. Auch wenn mir die Anwendung von binauralen Beats von Kol-

leg:innen aus der Traumaarbeit bekannt ist, habe ich selbst bislang darauf verzichtet. Ribbe-

cke beschreibt, welche Frequenzen welchen möglichen Nutzen haben (2018: 173 f.). 

Darüber hinaus sollte auf geeignete Angebote vor Ort hingewiesen werden (Entspannungs-

kurse, Fitness-Studios, Jogging-Treffs oder ähnliches). Auch in LIA NRW 2016, einem Leit-

faden für Beschäftigte, lassen sich viele Anregungen finden. 
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17. Beispiele für aktive Erholungsstrategien 

Im Folgenden sind Anregungen für Interventionen/Übungen zusammengestellt, die auch in 

Supervisionsprozessen vermittelt und durchgeführt werden können. Supervision sollte dabei 

der Raum für Experimente sein. Die Übungen wirken dann, wenn sie in den Alltag von SD 

integriert werden: 

Atemübungen regulieren das ANS, Bauchatmung regt den Parasympathikus zur Entspan-

nung an: 

In den Bauch atmen: 

• Rückenlage mit ausgestreckten Armen und Beinen (…) 

• Eine Hand auf den Bauch, die andere auf die Brust (…) 

• Gegen die Bauchhand atmen. Der Bauch hebt und senkt sich dabei 

• Fünf Sekunden ein- und fünf Sekunden ausatmen 

• Wenn möglich, durch die Nase ein- und ausatmen 

• Gesicht, Nacken, Schultern und Extremitäten entspannen sich 

• Der Körper sinkt mit jedem Atemzug tiefer in die Matte hinein 

• Konzentration auf eine tiefe und langsame Ausatmung 

• Nach und nach die Ein- und Ausatmung verlängern (Ribbecke 2018: 138) 

Quadratatmung: hilfreich ist es, sich ein Quadrat z.B. Fenster zu suchen und sich daran zu 

orientieren  

 

Abb. 14 Quadratatmung (Pablo Hagemeyer 2021: 103) 

Atemübungen nach Croos-Müller (2017: 18 – 20): Strohhalmatmung, Abschnauben, Zieh-

harmonika 

Atemübungen aus dem Zapchen nach Julie Henderson (2016): Gähnen (30), Seufzen (40), 

Pferdeschnauben (66), Prusten (68), Eierlegen-Atem (78), Schlürf-Atmen (80) 
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Progressive Muskelentspannung (PMR nach Jakobsen) 

Die (PMR) arbeitet mit der bewussten Anspannung und Entspannung. Diese Technik ist 

leicht erlernbar und ist eine der bekanntesten und am weit Verbreitesten aktiven Entspan-

nungstechniken. Man sollte dafür 10 – 15 Minuten im Sitzen oder Liegen einplanen. Nach-

einander werden verschiedene Muskelbereiche des Körpers angespannt. „Das Ziel ist es, den 

Kontrast zwischen An- und Entspannung zu spüren und auf sich wirken zu lassen. Dabei 

wird mit der Einatmung so stark wie nötig die entsprechende Muskelpartie angespannt und 

mit der Ausatmung wieder entspannt.“ (Ribbecke 2018: 147) Die Anspannungszeit beträgt 

je nach Form zwischen 5 – 7 Sek. Oder 1 – 2 Minuten. Die Entspannung entsprechend 45 – 

60 Sek. bzw. 3 – 4 Minuten. Die PMR lässt sich auch im Büro-Alltag zumindest in Ansätzen 

sogar während einer Besprechung umsetzen. Sie steigert die Konzentration und Körperwahr-

nehmung, senkt den Cortisolspiegel und die Herzfrequenz und hilft deshalb besonders gut 

zur Ruhe zu kommen (ebd.: 147 f.). 

Dehnungsübungen erhöhen die Beweglichkeit und reduzieren die Muskelspannung. Sie 

können mit der Atmung verbunden werden, z.B. 2 Sek. einatmen, 4 Sek. ausatmen. Kurz-

Bewegungsübungen aus dem Zapchen nach Julie Henderson (Embodying Well-Being oder 

Wie man sich trotz allem wohl fühlen kann oder Cornelia Hammer: Im Körper zu Hause 

sein. Mit Zapchen Somatics zu Leichtigkeit und Wohlbefinden, 2019) und Body2Brain 

(kostenlose App) nach Cornelia Croos-Müller (z.B. Alles Gut – Das kleine Überlebensbuch. 

Soforthilfe bei Belastung, Trauma & Co. von 2017; Bleib Cool. Das kleine Überlebensbuch 

für starke Nerven. Soforthilfe bei Stress, Arbeitsfrust & Co. von 2019). Stanley Rosenberg 

hat spezielle Bewegungsübungen zur Stimulation des Vagus-Nerven entwickelt (Der Selbst-

heilungsnerv, 2018). 

Yoga gehört zu den ältesten tradierten körperlichen und geistigen Übungen vor dem Hinter-

grund einer philosophischen Lehre, die im Hinduismus und Buddhismus ihre Wurzeln hat. 

„Yoga verfolgt das Ziel, durch ganzheitliche Übungen den Körper und die Seele in Einklang zu 

bringen. … Körperliche wie mentale Ebenen werden gleichermaßen angesprochen. Die große 

Bandbreite des Yoga macht sie als Regenerationsstrategie so wertvoll.“ (Ribbecke 2018: 154) 

Yoga wird in einer großen Bandbreite in Seminaren vermittelt. Hier erscheint es wichtig, 

das für sich passende Angebot selbst herauszufinden. Dann können die Übungen sowohl in 

Gruppen als auch (online begleitet) zu Hause (im Büro) allein durchgeführt werden. Mit 

einzelnen Asanas kann auch in Supervisionsprozessen experimentiert werden. 

Meditative Stille- oder Achtsamkeits-Übungen wie z.B. Mindfulness-Based Stress Reduc-

tion (MBSR nach Jon Kabat-Zinn) sind in ihren Wirkungen gut erforscht. Sie senken den 

Blutdruck, wirken positiv gegen Stress u.a. durch Senken der Aktivität der Amygdala, ver-

bessern die Konzentration und haben positive Effekte auf die Entzündungswerte und Im-

munabwehr im Körper. (Ribbecke 2018: 152 f.) Diese Übungen können ohne oder mit spi-

rituellem Hintergrund durchgeführt werden. Zentral ist die Konzentration auf den Augen-

blick und das wertfreie Wahrnehmen dessen, was gerade ist, ohne es festzuhalten. Häufig 
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hilft die Konzentration auf die Wahrnehmung des Atems oder ein Bild. In diesem Sinne stellt 

es ein mentales Training dar. In Supervisionsprozessen können angeleitete Wahrnehmungs-

übungen z.B. zur Sitzhaltung (Kontakt zur Sitzgelegenheit, zum Boden), dem Atemfluss 

(Bewegung des Körpers durch Atembewegung) erste Erfahrungen ermöglichen. Eine ge-

führte Wahrnehmungsanleitung durch den gesamten Körper (Body-Scan) kann z.B. beson-

ders angestrengte Körperpartien mit Aufmerksamkeit beschenken und bewusst zu Loslassen 

und Entspannung angeregt werden. Es gibt darüber hinaus zahlreiche Imaginations-Übungen 

z.B. sich einen Wohlfühlort vorzustellen. Anregungen finden sich beispielsweise in den Bü-

chern von Michaela Huber (Der innere Garten, Der geborgene Ort). 

Dankbarkeit: führt zu tiefer innerer Zufriedenheit und Ausgeglichenheit. Da Erholung ent-

scheidend davon abhängt, wie wir Ereignisse bewerten, ist die Haltung der Dankbarkeit hilf-

reich, da sie die Aufmerksamkeit von schwierigen Belastungen weg auf Gelungenes richtet. 

(Eichhorn 2006: 120 ff.). Zum Tagesabschluss drei Dinge in einem Dankbarkeitstagebuch 

aufzuschreiben oder vor dem Einschlafen an das zu denken, wofür man dankbar ist, fördert 

den Schlaf und damit die Erholung. 

Weitere Erholungsmaßnahmen, die von Menschen genannt werden und die als Anregung 

dienen können, damit SD für sich eine Liste mit allen Aktivitäten erstellen können, die 

ihnen Freude bereiten, um davon täglich einer Kleinigkeit im Alltag Platz zu geben: 

• Sport (allen, mit anderen zusammen) 

• Singen (allein, mit anderen zusammen) 

• Theater spielen 

• Tanzen 

• Reiten 

• Zusammen mit Freunden kochen 

• Gartenarbeit 

• Basteln, malen, stricken … 

• Mandala malen 

• Sich um andere kümmern, Vereinsarbeit 

• Hobbys wie z.B. Angeln, Jagen, Musikinstrument lernen 

Weitere Ideen, um die Selbstregulationsfähigkeiten von SD zu unterstützen finden sich 

bei Christine Rost & Bettina Overkamp (2018): Selbsthilfe bei posttraumtischen Sympto-

men. Übungen für Körper, Geist und Seele. 

Darüber hinaus finden siche Anregungen zur Entwicklung von „Zeitkompetenz“, die aus 

meiner Sicht viel mit Erholungskompetenz und einem „gelingenden Leben“ zu tun hat, in 

Lesch et al. 2021, 171 - 259). 

Die Klopftechnik von Michael Bohne eignet sich ebenfalls für Supervisionsprozesse, in 

denen es um den Umgang mit Belastungen und die Förderung von Erholungskompetenz geht 

(https://www.dr-michael-bohne.de/ sowie https://www.innen-leben.org/).  

 

https://www.dr-michael-bohne.de/
https://www.innen-leben.org/
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18.  Distanzierungsfähigkeit stärken  

Welche Übergangsrituale haben sich in welchem Kontext bewährt?  

Arbeitsabschluss:   

• Was habe ich heute geschafft, erledigt, ist gut gelungen?  

• Was ist noch offengeblieben? Woran werde ich morgen weiterarbeiten? (Auf-

schreiben, bereitlegen)  

Ideen für Übergangsrituale:  

• Andere Kleidung anziehen  

• Spaziergang machen  

• Tiefenentspannung  

• Teezeit  

• Duschen  

Tagesabschluss: Dankbarkeitstagebuch (3 Dinge, für die ich dankbar bin, bewusst ma-

chen)  

Imagination innerer Garten für Klient:innen  

In einem imaginierten Garten können Klient:innen sich sicher fühlen und das finden, 

was sie momentan brauchen. SD können sich von diesem Bild lösen, weil Klient*innen 

versorgt sind. Sie gehen in der Vorstellung weiter zu einem Wasserfall (in den sie sich 

wahlweise hineinstellen können, alles Belastende abspülen lassen oder einfach die Er-

frischung durch das sprudelnde Wasser wahrnehmen). An diesem Ort können sie das 

auftanken, was sie selbst brauchen. Danach wenden sie sich einem Weg zu und schauen 

in ihre eigene Lebenslandschaft, was ihnen heute wichtig ist, was sie als nächstes tun 

möchten. (Zusammenfassung nach Ellen Spangenberg (2015): Behutsame Trauma-In-

tegration (TRIMB), Stuttgart: Klett-Cotta, 175 f.) 
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19. Fragen zur betrieblichen Erholungskultur 

• Welchen Stellenwert hat Erholung in der Organisationskultur? Welche Werte und Normen be-

einflussen diesen Stellenwert der Erholung? Welches Bild zu einer menschengerechten Arbeit 

herrscht in der Organisation (Leitung, Vorgesetzte, Mitarbeitende)? 

• Wie wird die Verantwortung für Regeneration aller Mitarbeitenden verteilt? (Individuell?) 

• Wie zeigt sich eine Mit-Verantwortungsübernahme für Erholung durch die Organisation? Kon-

krete Beispiele?  

• Gibt es z.B. ein betriebliches Gesundheitsmanagement? Wie ist die Einstellung der Führungs-

kräfte hierzu? Wie wird es von den Mitarbeitenden erlebt? 

• Gibt es Angebote des Betriebssports oder finanzielle Förderung für entsprechende Maßnahmen? 

• Wie wird Erholungsbedürftigkeit bewertet? Gilt die Äußerung von Erholungsbedürftigkeit als 

Ausdruck von mangelnder Belastungsfähigkeit oder wird darin eine Kompetenz zur Erhaltung 

dauerhafter Leistungsfähigkeit gesehen?  

• Welchen Stellenwert hat Untätigkeit in der Organisation? Ist diese im äußeren Erscheinungsbild 

eher zu vermeiden oder wird darin der Boden für ein kreatives Potential gesehen? 

• Was passiert, wenn Vorgesetzte den Raum betreten? 

• Welche Hypothesen haben Mitarbeitende in Bezug auf Nebentätigkeiten als kaschierte Pausen? 

Welche Neben- oder Fülltätigkeiten eignen sich aus ihrer Erfahrung besonders dafür? 

• Wie wird Erholungsverhalten sozial von Kolleg:innen und Vorgesetzten unterstützt oder ge-

hemmt? 

• Wie wird in welchen Kontexten darauf reagiert, wenn Mitarbeitende Grenzen (der Belastbarkeit, 

der Arbeitszufriedenheit etc.) aufzeigen und offen äußern (z.B. in Form einer Überlastungsan-

zeige)? 

•  Welches Vorbild geben Vorgesetzte in Bezug auf den Umgang mit Beanspruchung und Erho-

lungskompetenz (z.B. Umgang mit Überstunden, Pausen- und Urlaubsregelungen)? 

• Wie werden Pausenzeiten genutzt? Sind es Zeiten zur Erholung oder Puffer für liegengebliebene 

dringende Aufgaben? Wann werden offizielle Pausenzeiten verlängert oder der Feierabend vor-

gezogen? 

• Wie ist die Erreichbarkeit in Pausenzeiten, nach Feierabend, am Wochenende und im Urlaub 

geregelt? 

• Welche Formen der Einflussnahme und Mitbestimmung zur Aufgaben- und Arbeitszeitgestal-

tung sind vorhanden? 

• Welche Möglichkeiten, zwischen Aufgaben je nach deren Anforderungsprofil zu wechseln, sind 

vorhanden? 

• Wann können Mehrarbeit und der Zwang, Erholungsbedürfnisse aufzuschieben, nachvollzogen 

werden und in welchen Kontexten nicht (mehr)? 

• Wie ist die Pausenregelung: Welche Pausen sind verbindlich angeordnet? Gibt es weitere Vor-

gaben? Wie werden Kurzpausen gestaltet? Gibt es Anleitungen/Schulungen dazu? 

• Wie wird Zeitvielfalt in der Organisation gelebt? 
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20. Beschleunigungskreislauf 

 

Abb. 15 Der Beschleunigungskreislauf (Lesch et al. 2021: 174) 
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21. Übung: Sicher in Gruppen 

Barbara Innecken (2017): Traumaspezifische Vorgehensweisen in Aufstellungen. in: Bour-

quin, Peter & Nazarkiewicz, Kirsten (Hg.) (2017): Trauma und Begegnung. Praxis der Sys-

temaufstellung, Krefeld: V& R.), 82. 

 

Übung: Sicherheit in Gruppen 

• Bewegen Sie Ihren Kopf langsam nach rechts und links und nehmen sie Ihre Um-

gebung wahr: Ihren Nachbarn zur Rechten und zur Linken, die weiter entfernten 

Nachbarn, die Menschen gegenüber, die Leiterin, die Fenster und Türen des Rau-

mes, den gesamten Raum. Und während das geschieht, bitte ich Sie, darauf zu ach-

ten, wie sehr Sie gleichzeitig Ihren eigenen Körper wahrnehmen können: die Füße 

auf dem Boden, die Sitzhöcker auf dem Stuhl, den Rücken an der Lehne, Ihre 

Hände. Nehmen Sie das einfach nur wahr, ohne etwas verändern zu wollen. 

• Stehen Sie nun bitte auf und suchen Sie sich einen Ort im Raum, an dem Sie etwas 

Platz um sicher herum haben. Heben Sie die gestreckten Arme seitlich bis über den 

Kopf hoch und senken Sie sie wieder. Führen Sie die Bewegung so aus, dass sie 

Ihnen gut tut und nicht schmerzt (3 x) 

• Bewegen Sie nun Ihre rechte Schulter mit einer kleinen, raschen Bewegung nach 

oben und nach hinten, so, als wollten Sie einen Vogel wegscheuchen, der sich auf 

Ihre Schulter gesetzt hat. Führen Sie auch diese Bewegung so aus, dass sie Ihnen 

gut tut (3 x). Danach das  Gleiche mit der linken Schulter. 

• Schieben Sie Ihre Arme mit nach oben gestellten Händen in Brusthöhe weg von 

sich, so, als wollten Sie etwas von sich wegschieben (3 x). 

• Heben Sie Ihre Oberschenkel, so als wollten Sie laufen. Treten Sie dabei auf der 

Stelle und bewegen Sie, wenn Sie möchten, auch die Arme dazu mit. 

• Heben Sie den rechten Fuß und bewegen Sie ihn, als wollten Sie etwas mit dem 

Fuß wegschieben (3 x). Heben Sie danach den linken Fuß und tun Sie das Gleiche 

mit diesem (3 x) 

• Gehen Sie nun zurück auf Ihren Platz. Bewegen Sie Ihren Kopf noch einmal lang-

sam nach rechts und links: Wie nehmen Sie Ihren Nachbarn zur Rechten und zur 

Linken jetzt wahr, wie die weiter entfernten Nachbarn, die Menschen gegenüber, 

die Leiterin, die Fenster und Türen des Raumes, den gesamten Raum? Gibt es Un-

terschiede? 

• Gleichzeitig bitte ich Sie, darauf zu achten, wie Sie Ihren Körper jetzt wahrnehmen 

können, die Füße auf dem Boden, die Sitzhöcker auf dem Stuhl, den Rücken an der 

Lehne, Ihre Hände. Gibt es auch hier Unterschiede? Nehmen Sie einfach nur wahr, 

ohne etwas verändern zu wollen. 
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