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Betriebliches Gesundheitsmanagement 

Im neuen Beitrag von Melissa Schütz, Dr. Jessica Röhner und Prof. Dr. Astrid Schütz von der 
Otto-Friedrich-Universität in Bamberg untersuchen die Autorinnen die Zusammenhänge 

zwischen dem Verhalten von Führungskräften und der Gesundheit von Mitarbeitenden und 
leiten daraus praktische Empfehlungen für das Personalmanagement ab. 

D er Gesundheitsreport der Tech-
niker Krankenkasse berichtet für 
das Jahr 2023 über krankheitsbe-

dingte Fehltage am Arbeitsplatz auf einem 
Rekordhoch. Verschiedene Stressoren (po-
tenziell stressauslösende Faktoren) am Ar-
beitsplatz lösen Erschöpfungszustände aus, 
die weitere negative Gesundheitsfolgen ha-
ben können. 2022 wurden 5.002 Personen 
gebeten, die wichtigsten Gründe zu nen-
nen, warum Menschen am Arbeitsplatz Er-
schöpfung erleben (Mehrfachnennungen 
waren möglich). 

Über die Hälfte nannte Leistungsdruck 
(56,3 %), Zeitdruck (43,1 %) oder zu viel 
Arbeit (41,2 %) und knapp ein Drittel 
(30,0 %) Probleme mit der Führungskraft 
(presseportal.de/pm/164710/5294364). 
Offensichtlich ist Führung eine wich-
tige Stellschraube im Hinblick auf die 
Gesundheit von Mitarbeitenden. Im vor-
liegenden Beitrag gehen wir auf Zusam-
menhänge zwischen dem Verhalten von 
Führungskräften und der Gesundheit 
von Mitarbeitenden ein und leiten prakti-
sche Empfehlungen ab: Was können Füh-
rungskräfte tun, um das Wohlergehen ih-
rer Mitarbeitenden zu schützen oder sogar 
zu fördern? Was sollten sie vermeiden, 
um das Wohlergehen von Mitarbeitenden 
nicht zu gefährden? 

VORBILDWIRKUNG 
DER FÜHRUNGSKRAFT 
Erstens haben Führungskräfte wichtige 
Vorbildwirkung, ihr Verhalten dient als 
Quelle für Information über erwünschtes 
Verhalten am Arbeitsplatz. Sie sollten da-
her ref lektieren, welchen Stellenwert sie 
ihrer eigenen Gesundheit beimessen und 
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dabei konkrete Situationen und Verhal-
tensweisen berücksichtigen. Gönnt sich die 
Führungskraft selbst ausreichend Ruhezei-
ten, zeigt sie Mitarbeitenden, dass solches 
Verhalten gewünscht ist, wobei das auch 
ausdrücklich an die Mitarbeitenden kom-
muniziert werden sollte. Wenn Mitarbei-
tende wahrnehmen, dass ihre Führungs-
kraft Pausen und Erholung für bedeutsam 
hält, ist das mit besseren Erholungswerten 
der Mitarbeitenden verbunden. 

Ist die Führungskraft 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 Kräften oder deren Überbe-
anspruchung dient den Mitarbeitenden als 
Vorbild. Entsprechend zeigte eine Studie, 
dass sich die emotionale Erschöpfung von 
Führungskräften indirekt auf körperliche 
Beschwerden der Mitarbeitenden aus-
wirkt: Je höher die emotionale Erschöp-
fung der Führungskraft, desto weniger 
führte sie gesundheitsförderlich und des-
to mehr (sogar!) körperliche Beschwerden 
berichteten ihre Mitarbeitenden. 

GESTALTUNG VON 
ARBEITSBEDINGUNGEN 
Die Führungskraft hat zweitens Einfluss 
auf Arbeitsbedingungen und das Ausmaß, 
in dem diese stressförderlich sind. In Stu-
dien konnte gezeigt werden, dass häufige 
Unterbrechungen der Arbeitstätigkeit ein 
relevanter Stressfaktor sind. Hier können 
Führungskräfte intervenieren, indem sie 
z. B. Zeitslots einräumen, in denen die 
Mitarbeitenden störungsfrei an Aufgaben 
arbeiten können. Idealerweise sollten Mit-Bi
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Betriebliches Gesundheitsmanagement 

arbeitende diesen Zeitraum entsprechend 
ihrem persönlichen Leistungsprofil und 
ihrer konkreten Aufgabengestaltung selbst 
festlegen können. 

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

Umgekehrt sollte es auch feste Zeiten ge-
ben, in denen kooperative Aufgaben erfüllt 
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 
Führungskraft als Modell lernen und dass 
durch gelebte Praxis gesundheitsförderli-
cher Arbeitsbedingungen Gruppennormen 
für das Team etabliert werden können. 

BEREITSTELLUNG STRESS-
MILDERNDER RESSOURCEN 
Drittens können Führungskräfte über die 
Bereitstellung stressmildernder Ressour-

cen positiv auf die Gesundheit von Mit-
arbeitenden einwirken. Stressmildernde 
Ressourcen sind interne (z. B. Kenntnisse 
und Fähigkeiten) oder externe Faktoren 
(z. B. Möglichkeiten, die eigene Arbeit zu 
gestalten, Job 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 Gefühl ha-
ben, sie nicht bewältigen zu können. Ent-
sprechend beurteilen zwei Personen eine 
Situation oft unterschiedlich – als Bedro-
hung oder Herausforderung –, je nachdem, 
wie sie ihre Bewältigungsmöglichkeiten 
und Ressourcen einschätzen. Etwa kann 
eine neue Aufgabe als zusätzlicher Stres-
sor oder aber als Chance zur Weiterent-
wicklung wahrgenommen werden. 

Was können Führungskräfte konkret tun, 
um stressmildernde Ressourcen bereitzu-
stellen? Eine Möglichkeit ist es, Mitarbei-
tende explizit auf individuelle Stärken und 
Bewältigungsmöglichkeiten hinzuweisen, 
um ihre persönlichen Ressourcen zu stär-
ken. Zudem ist es hilfreich, Mitarbeitenden 
konstruktives Feedback zur erfolgreichen 
Bewältigung von Herausforderungen zu 
geben und dadurch ihr Vertrauen in eige-
ne Fähigkeiten zu festigen. Feedback oder 
verbale Ermutigungen sind als Quellen der 
sogenannten Selbstwirksamkeit (der Über-

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

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

TEAMORIENTIERTE 
ANSATZPUNKTE 
Viertens sind Teamprozesse zu berück-
sichtigen. Dabei ist insbesondere die 
Schaffung einer gemeinsamen Identität 
(„Wir als Team“) sowie einer kooperativen 
Grundhaltung in der Arbeitsgruppe (statt 
Konkurrenzdenken) bedeutsam. Füh-
rungskräfte sollten vermeiden, dass Mitar-
beitende ungleich behandelt werden oder 
dies so wahrnehmen. Durch regelmäßige 
anonyme Befragungen der Mitarbeiten-
den sowie die daraus folgende Ableitung 
passender Maßnahmen können potenzielle 
Unstimmigkeiten rechtzeitig erkannt und 
gegengesteuert werden. 

Eine besondere Stresssituation kann die 
Erkrankung eines Teammitglieds sein. Um 
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die Belastung anderer möglichst gering zu 
halten, können präventive Maßnahmen 
getroffen werden. Hierzu zählt etwa die 
Schaffung klarer Vertretungsregelungen. 
Zu knappe zeitliche und personelle Res-
sourcen lassen dagegen in solchen Fällen 
Druck entstehen. Die erkrankte Person 
könnte sich unwohl fühlen, wenn bereits 
ausgelastete Kolleg*innen zusätzlich ihre 
Aufgaben übernehmen müssen und da-
her trotz Erkrankung zur Arbeit kommen 
(Präsentismus). Insofern liegt die Schaffung 
eindeutiger Regeln sowie eine sinnvolle 
und vorausschauende Ressourcenplanung 
in der Verantwortung der Führungskraft 
und des Unternehmens. 

FÜHRUNGSSTILE 
Fünftens können Führungsstile und kon-
krete Verhaltensweisen von Führungskräf-
ten auf die Gesundheit von Mitarbeitenden 
wirken. Ein intensiv untersuchtes Konzept, 
das positiv mit der Gesundheit der Mitarbei-
tenden verbunden ist, ist transformationa-
le Führung. Dabei streben Führungskräf-
te danach, Ziele, Werte, Einstellungen und 
Wünsche der Mitarbeitenden zu verändern. 
Genutzt werden vier Verhaltensweisen: ide-
alisierter Einfluss (z. B. über eigene Über-
zeugungen und Werte sprechen), inspirie-
rende Motivation (z. B. sich optimistisch 
über die Zukunft äußern), intellektuelle 
Stimulation (z. B. Probleme aus verschie-
denen Blickwinkeln betrachten) und indi-
viduelle Unterstützung (z. B. Mitarbeitende 
beim Ausbau ihrer Stärken unterstützen). 
Transformationale Führung steht u. a. in 
Zusammenhang mit geringerem Stress und 
Burn-out bei Mitarbeitenden. 

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

Forschungsergebnisse zeigen, dass höhere 
Beziehungsqualität zwischen Führungsper-
son und Mitarbeitenden mit verringertem 
Stress und geringeren Burn-out-Werten der 
Mitarbeitenden einhergeht. 

Für das Wohlbefinden der Führungskräf-
te ist es zudem wichtig, dass zwischen den 
einzelnen Teammitgliedern keine großen 
Unterschiede in der Beziehungsqualität 
bestehen. Einzelne Teammitglieder soll-
ten also nicht das Gefühl haben, dass an-
dere eine wesentlich bessere Beziehung 
zur Teamleitung haben als sie selbst. Füh-
rungskräfte können qualitativ hochwertige 
Austauschbeziehungen mit Mitarbeitenden 
schaffen, indem sie beispielsweise regel-
mäßig Feedback geben, auf Entwicklungs-
möglichkeiten ihrer Mitarbeitenden achten 
und diese ansprechen oder Verständnis für 
berufliche, aber auch private Bedürfnis-
se oder Bedarfe der Mitarbeitenden (z. B. 
Care-Arbeit oder Erkrankungen) zeigen. 

Aus diesen Ansätzen geht deutlich hervor, 
dass Führungskräfte durch ihren Füh-
rungsstil und ihr Verhalten positiv oder 
negativ auf die Gesundheit ihrer Mitar-
beitenden wirken können. Ein Extrem-
fall ist destruktives Führungsverhalten: 
Handlungen einer Führungskraft über 
einen längeren Zeitraum hinweg, die von 
den Mitarbeitenden als feindlich und/oder 
obstruktiv wahrgenommen werden. Hier-
zu gehört sich über Mitarbeitende lustig 
zu machen, sich vor anderen negativ über 
Mitarbeitende zu äußern oder sie zu er-
niedrigen. Derartige Handlungen werden 
auch als Bossing bezeichnet. 

Die Ursachen für ein solches Verhalten 
von Führungskräften sind vielfältig. Es 
steht beispielsweise in Zusammenhang mit 
Narzissmus: Je höher Narzissmus bei einer 
Führungskraft ausgeprägt ist (insbeson-
dere Facetten, die sich durch aggressives 
Verhalten und hohe Rivalität gegenüber 
möglicher Konkurrenz auszeichnen), des-
to häufiger berichten Mitarbeitende von 
Bossing. Forschungsergebnisse zeigten, 
dass derartige Verhaltensweisen der Füh-
rungskräfte mit niedrigem Wohlbefinden, 
negativem Affekt und Stress bei den Mit-
arbeitenden einhergehen. Schlechte Füh-
rung wirkt also nicht nur auf die Arbeits-
leistung, sondern auch auf die Gesundheit 
der Mitarbeitenden. 

FAZIT 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass 
Führungskräfte erheblichen Einfluss auf 
die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden ha-
ben – auch wenn dieser nicht immer of-
fensichtlich ist. Bereits durch kleinere 
Veränderungen in der Zusammenarbeit, 
beispielsweise verbesserte Kommunikati-
on oder Einführung neuer Routinen und 
Regelungen, können Verbesserungen an-
gestoßen werden. 

Gehen Sie als Führungskraft also selbst 
mit gutem Beispiel voran (z. B. durch aus-
reichend Ruhepausen), schaffen Sie ge-
sundheitsförderliche Arbeitsbedingungen 
(z. B. durch eine möglichst stressfreie Ar-
beitsumgebung), stellen Sie stressmildernde 
Ressourcen für Ihre Mitarbeitenden bereit 
(z. B. durch konstruktives Feedback oder 
das Angebot von Weiterbildungsmaßnah-
men), beziehen Sie das gesamte Team ein 
und berücksichtigen Sie alle (z. B. durch 
die Möglichkeit zur Partizipation mittels 
Befragungen oder ausreichende personel-
le Ressourcen) und arbeiten Sie an einem 
gesundheitsförderlichen Führungsstil (z. B. 
transformationale Führung oder qualitativ 
hochwertige Austauschbeziehungen mit den 
Mitarbeitenden). ■ 
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