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Im neuen Beitrag von Melissa Schitz, Dr. Jessica Rohner und Prof. Dr. Astrid Schitz von der
Otto-Friedrich-Universitat in Bamberg untersuchen die Autorinnen die Zusammenhange
zwischen dem Verhalten von Fuhrungskraften und der Gesundheit von Mitarbeitenden und
leiten daraus praktische Empfehlungen fur das Personalmanagement ab.

er Gesundheitsreport der Tech-
D niker Krankenkasse berichtet fiir

das Jahr 2023 iber krankheitsbe-
dingte Fehltage am Arbeitsplatz auf einem
Rekordhoch. Verschiedene Stressoren (po-
tenziell stressauslosende Faktoren) am Ar-
beitsplatz 16sen Erschopfungszustinde aus,
die weitere negative Gesundheitsfolgen ha-
ben kénnen. 2022 wurden 5.002 Personen
gebeten, die wichtigsten Griinde zu nen-
nen, warum Menschen am Arbeitsplatz Er-
schopfung erleben (Mehrfachnennungen
waren moglich).

Uber die Hilfte nannte Leistungsdruck
(56,3 %), Zeitdruck (43,1 %) oder zu viel
Arbeit (41,2 %) und knapp ein Drittel
(30,0 %) Probleme mit der Fithrungskraft
(presseportal.de/pm/164710/5294364).
Offensichtlich ist Fihrung eine wich-
tige Stellschraube im Hinblick auf die
Gesundheit von Mitarbeitenden. Im vor-
liegenden Beitrag gehen wir auf Zusam-
menhinge zwischen dem Verhalten von
Fihrungskriften und der Gesundheit
von Mitarbeitenden ein und leiten prakti-
sche Empfehlungen ab: Was konnen Fiih-
rungskrifte tun, um das Wohlergehen ih-
rer Mitarbeitenden zu schiitzen oder sogar
zu fordern? Was sollten sie vermeiden,
um das Wohlergehen von Mitarbeitenden
nicht zu gefihrden?

VORBILDWIRKUNG
DER FUHRUNGSKRAFT

Erstens haben Fiihrungskrifte wichtige
Vorbildwirkung, ihr Verhalten dient als
Quelle fiir Information {iber erwiinschtes
Verhalten am Arbeitsplatz. Sie sollten da-
her reflektieren, welchen Stellenwert sie
ithrer eigenen Gesundheit beimessen und
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dabei konkrete Situationen und Verhal-
tensweisen berticksichtigen. Gonnt sich die
Fihrungskraft selbst ausreichend Ruhezei-
ten, zeigt sie Mitarbeitenden, dass solches
Verhalten gewtinscht ist, wobei das auch
ausdriicklich an die Mitarbeitenden kom-
muniziert werden sollte. Wenn Mitarbei-
tende wahrnehmen, dass ihre Fiihrungs-
kraft Pausen und Erholung fiir bedeutsam
halt, ist das mit besseren Erholungswerten
der Mitarbeitenden verbunden.

Ist die Fihrungskraft aber rund um die
Uhr erreichbar oder arbeitet trotz Erkran-
kung, sendet das an Mitarbeitende das Si-
gnal, dass Gesundheit weniger wichtig ist
als anfallende Arbeit. Das Haushalten mit
den eigenen Kriften oder deren Uberbe-
anspruchung dient den Mitarbeitenden als
Vorbild. Entsprechend zeigte eine Studie,
dass sich die emotionale Erschépfung von
Fihrungskriften indirekt auf korperliche
Beschwerden der Mitarbeitenden aus-
wirkt: Je hoher die emotionale Erschop-
fung der Fihrungskraft, desto weniger
fithrte sie gesundheitsférderlich und des-
to mehr (sogar!) korperliche Beschwerden
berichteten ihre Mitarbeitenden.

GESTALTUNG VON
ARBEITSBEDINGUNGEN

Die Fihrungskraft hat zweitens Einfluss
auf Arbeitsbedingungen und das Ausmaf,
in dem diese stressforderlich sind. In Stu-
dien konnte gezeigt werden, dass haufige
Unterbrechungen der Arbeitstitigkeit ein
relevanter Stressfaktor sind. Hier konnen
Fihrungskrifte intervenieren, indem sie
z. B. Zeitslots einrdumen, in denen die
Mitarbeitenden stérungsfrei an Aufgaben
arbeiten konnen. Idealerweise sollten Mit-
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arbeitende diesen Zeitraum entsprechend
threm personlichen Leistungsprofil und
ithrer konkreten Aufgabengestaltung selbst
festlegen konnen.

Zudem muss anhand festgelegter klarer
Signale und Regeln erkennbar sein, dass
Mitarbeitende gerade nicht gestort werden
moéchten. Dies kann beispielsweise durch
ein Schild mit der Aufschrift ,Bitte nicht
storen” realisiert werden. Unternehmens-
seitig ist zu kommunizieren und zu ak-
zeptieren, dass E-Mails und Nachrichten
iber Chatdienste sowie Telefonate in die-
ser Zeit nicht beantwortet werden.

Umgekehrt sollte es auch feste Zeiten ge-
ben, in denen kooperative Aufgaben erfiillt
werden oder kollegialer Austausch statt-
findet. Diese Ausgleichszeiten sind ebenso
wichtig wie Ruhezeiten, da experimentell
gezeigt werden konnte, dass sich Austausch
und Hilfe positiv auf die Arbeitsleistung
auswirken. Insgesamt ist also davon aus-
zugehen, dass Mitarbeitende von ihrer
Fihrungskraft als Modell lernen und dass
durch gelebte Praxis gesundheitsforderli-
cher Arbeitsbedingungen Gruppennormen
fiir das Team etabliert werden kénnen.

BEREITSTELLUNG STRESS-
MILDERNDER RESSOURCEN

Drittens koénnen Fithrungskrifte iber die
Bereitstellung stressmildernder Ressour-
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cen positiv auf die Gesundheit von Mit-
arbeitenden einwirken. Stressmildernde
Ressourcen sind interne (z. B. Kenntnisse
und Fihigkeiten) oder externe Faktoren
(z. B. Moglichkeiten, die eigene Arbeit zu
gestalten, 7ob Crafting), die dazu beitragen,
die Belastung von Mitarbeitenden zu re-
duzieren oder ihnen helfen, besser mit Be-
lastungen umzugehen.

Eine Situation wird nur dann als Stress
wahrgenommen, wenn wir das Gefiihl ha-
ben, sie nicht bewiltigen zu konnen. Ent-
sprechend beurteilen zwei Personen eine
Situation oft unterschiedlich — als Bedro-
hung oder Herausforderung —, je nachdem,
wie sie ihre Bewiltigungsmoglichkeiten
und Ressourcen einschitzen. Etwa kann
eine neue Aufgabe als zusitzlicher Stres-
sor oder aber als Chance zur Weiterent-
wicklung wahrgenommen werden.

Was kénnen Fihrungskrifte konkret tun,
um stressmildernde Ressourcen bereitzu-
stellen? Eine Moglichkeit ist es, Mitarbei-
tende explizit auf individuelle Stirken und
Bewiltigungsmoglichkeiten hinzuweisen,
um ihre personlichen Ressourcen zu stir-
ken. Zudem ist es hilfreich, Mitarbeitenden
konstruktives Feedback zur erfolgreichen
Bewiltigung von Herausforderungen zu
geben und dadurch ihr Vertrauen in eige-
ne Fihigkeiten zu festigen. Feedback oder
verbale Ermutigungen sind als Quellen der
sogenannten Selbstwirksamkeit (der Uber-

zeugung einer Person, bestimmte Aufga-
ben erfolgreich zu bewiltigen) bekannt.

Selbstwirksamkeit wiederum trigt zu
psychischer Widerstandskraft und somit
zu Wohlbefinden und Gesundheit bei. Je
nach Situation kann auch das Angebot einer
thematisch passenden Weiterbildung oder
einer Coaching-Mafinahme eine Méog-
lichkeit sein, stressmildernde Ressourcen
bereitzustellen. Transferforderlich gestal-
tete Mafinahmen tragen dazu bei, individu-
elle Ressourcen aufzubauen und besser mit
Stressoren und Belastungen umzugehen.

TEAMORIENTIERTE
ANSATZPUNKTE

Viertens sind Teamprozesse zu bertick-
sichtigen. Dabei ist insbesondere die
Schaffung einer gemeinsamen Identitit
(,Wir als Team"“) sowie einer kooperativen
Grundhaltung in der Arbeitsgruppe (statt
Konkurrenzdenken) bedeutsam. Fih-
rungskrifte sollten vermeiden, dass Mitar-
beitende ungleich behandelt werden oder
dies so wahrnehmen. Durch regelmifiige
anonyme Befragungen der Mitarbeiten-
den sowie die daraus folgende Ableitung
passender Mafinahmen kénnen potenzielle
Unstimmigkeiten rechtzeitig erkannt und
gegengesteuert werden.

Eine besondere Stresssituation kann die
Erkrankung eines Teammitglieds sein. Um




die Belastung anderer moglichst gering zu
halten, kénnen priaventive Mafinahmen
getroffen werden. Hierzu zihlt etwa die
Schaffung klarer Vertretungsregelungen.
Zu knappe zeitliche und personelle Res-
sourcen lassen dagegen in solchen Fillen
Druck entstehen. Die erkrankte Person
konnte sich unwohl fiithlen, wenn bereits
ausgelastete Kolleg*innen zusitzlich ihre
Aufgaben tibernehmen miissen und da-
her trotz Erkrankung zur Arbeit kommen
(Prisentismus). Insofern liegt die Schaffung
eindeutiger Regeln sowie eine sinnvolle
und vorausschauende Ressourcenplanung
in der Verantwortung der Fithrungskraft
und des Unternehmens.

FUHRUNGSSTILE

Finftens konnen Fihrungsstile und kon-
krete Verhaltensweisen von Fithrungskraf-
ten auf die Gesundheit von Mitarbeitenden
wirken. Ein intensiv untersuchtes Konzept,
das positiv mit der Gesundheit der Mitarbei-
tenden verbunden ist, ist transformationa-
le Fihrung. Dabei streben Fihrungskrif-
te danach, Ziele, Werte, Einstellungen und
Wiinsche der Mitarbeitenden zu veréndern.
Genutzt werden vier Verhaltensweisen: ide-
alisierter Einfluss (z. B. iiber eigene Uber-
zeugungen und Werte sprechen), inspirie-
rende Motivation (z. B. sich optimistisch
iber die Zukunft dufiern), intellektuelle
Stimulation (z. B. Probleme aus verschie-
denen Blickwinkeln betrachten) und indi-
viduelle Unterstiitzung (z. B. Mitarbeitende
beim Ausbau ihrer Stirken unterstiitzen).
Transformationale Fihrung steht u. a. in
Zusammenhang mit geringerem Stress und
Burn-out bei Mitarbeitenden.

Im Zusammenhang mit der Gesundheit
von Mitarbeitenden wird dartiber hinaus
haufig das Konzept der Leader-Member-
Exchange herangezogen. Dabei wird an-
genommen, dass Fiihrungskrifte und Mit-
arbeitende je individuelle Bezichungen
haben, die von unterschiedlicher Qualitit
sind. Eine Beziehung mit hoher Qualitit
zeichnet sich u. a. dadurch aus, dass man die
jeweils andere Person schitzt, gern mit ihr
zusammenarbeitet und als unterstellte Per-
son der Fithrungskraft zuliebe auch mehr
leistet, als in der Arbeitsplatzbeschrei-
bung gefordert wird. Gute Beziehungen
sind durch Vertrauen, Commitment und
gegenseitigen Respekt gekennzeichnet.

Forschungsergebnisse zeigen, dass hohere
Beziehungsqualitdt zwischen Fiihrungsper-
son und Mitarbeitenden mit verringertem
Stress und geringeren Burn-out-Werten der
Mitarbeitenden einhergeht.

Fiir das Wohlbefinden der Fihrungskrif-
te ist es zudem wichtig, dass zwischen den
einzelnen Teammitgliedern keine grofien
Unterschiede in der Beziehungsqualitit
bestehen. Einzelne Teammitglieder soll-
ten also nicht das Gefiihl haben, dass an-
dere eine wesentlich bessere Beziehung
zur Teamleitung haben als sie selbst. Fiih-
rungskrifte kénnen qualitativ hochwertige
Austauschbeziehungen mit Mitarbeitenden
schaffen, indem sie beispielsweise regel-
mifig Feedback geben, auf Entwicklungs-
moglichkeiten ihrer Mitarbeitenden achten
und diese ansprechen oder Verstindnis fiir
berufliche, aber auch private Bediirfnis-
se oder Bedarfe der Mitarbeitenden (z. B.
Care-Arbeit oder Erkrankungen) zeigen.

Aus diesen Ansitzen geht deutlich hervor,
dass Fihrungskrifte durch ihren Fih-
rungsstil und ihr Verhalten posiziv oder
negativ auf die Gesundheit ihrer Mitar-
beitenden wirken kénnen. Ein Extrem-
fall ist destruktives Fihrungsverhalten:
Handlungen einer Fihrungskraft iber
einen lingeren Zeitraum hinweg, die von
den Mitarbeitenden als feindlich und /oder
obstruktiv wahrgenommen werden. Hier-
zu gehort sich tber Mitarbeitende lustig
zu machen, sich vor anderen negativ iiber
Mitarbeitende zu dufiern oder sie zu er-
niedrigen. Derartige Handlungen werden
auch als Bossing bezeichnet.

Die Ursachen fiir ein solches Verhalten
von Fithrungskriften sind vielfiltig. Es
steht beispielsweise in Zusammenhang mit
Narzissmus: Je héher Narzissmus bei einer
Fithrungskraft ausgeprigt ist (insbeson-
dere Facetten, die sich durch aggressives
Verhalten und hohe Rivalitit gegeniiber
moglicher Konkurrenz auszeichnen), des-
to hiufiger berichten Mitarbeitende von
Bossing. Forschungsergebnisse zeigten,
dass derartige Verhaltensweisen der Fiih-
rungskrifte mit niedrigem Wohlbefinden,
negativem Affekt und Stress bei den Mit-
arbeitenden einhergehen. Schlechte Fiih-
rung wirkt also nicht nur auf die Arbeits-
leistung, sondern auch auf die Gesundheit
der Mitarbeitenden.
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FAZIT

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass
Fihrungskrifte erheblichen Einfluss auf
die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden ha-
ben — auch wenn dieser nicht immer of-
fensichtlich ist. Bereits durch kleinere
Veridnderungen in der Zusammenarbeit,
beispielsweise verbesserte Kommunikati-
on oder Einfiihrung neuer Routinen und
Regelungen, kénnen Verbesserungen an-
gestofien werden.

Gehen Sie als Fithrungskraft also selbst
mit gutem Beispiel voran (z. B. durch aus-
reichend Ruhepausen), schaffen Sie ge-
sundheitsférderliche Arbeitsbedingungen
(z. B. durch eine méglichst stressfreie Ar-
beitsumgebung), stellen Sie stressmildernde
Ressourcen fiir Thre Mitarbeitenden bereit
(z. B. durch konstruktives Feedback oder
das Angebot von Weiterbildungsmafinah-
men), beziehen Sie das gesamte Team ein
und beriicksichtigen Sie alle (z. B. durch
die Moglichkeit zur Partizipation mittels
Befragungen oder ausreichende personel-
le Ressourcen) und arbeiten Sie an einem
gesundheitsforderlichen Fiithrungsstil (z. B.
transformationale Fithrung oder qualitativ
hochwertige Austauschbeziehungen mitden
Mitarbeitenden). m
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