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Zusammenfassung

Der Erhalt und die Férderung der psychischen Gesundheit von Arbeitnehmern stellen sowohl
aus gesellschaftlicher als auch aus ékonomischer Perspektive zentrale Herausforderungen dar.
Als wesentliche Einflussfaktoren von psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz gelten dabei
das psychische Wohlbefinden und das Fiihrungshandeln von Vorgesetzten. Vor diesem
Hintergrund prasentiert der Beitrag aktuelle Ergebnisse der internationalen Forschung zum
Zusammenhang zwischen Fiihrung und der psychischen Gesundheit von Mitarbeitern. Auf
dieser Grundlage werden, soweit moglich, Schlussfolgerungen fir gesundheitsforderliche
Prinzipien von Flhrungsverhalten gezogen. Die Forschungsergebnisse sind insbesondere auch
unter der Perspektive von Executive Health von Bedeutung, da die meisten Fihrungskréfte
selbst durch VVorgesetzte gefiihrt werden; daher kann erwartet werden, dass auch das
psychische Wohlbefinden von Fuhrungskraften maRgeblich durch das Fiihrungshandeln des
jeweiligen Vorgesetzten beeinflusst wird. Zudem kdnnen Fihrungskréfte auf Basis der
wissenschaftlichen Befunde fir die Auswirkungen ihres Fiihrungshandelns auf die psychische

Gesundheit ihrer Mitarbeiter sensibilisiert werden.




Einfihrung

Die psychische Gesundheit von Arbeitnehmern? stellt ein gesellschaftlich bedeutsames Thema
dar. So belegen zahlreiche Untersuchungen eine stetige Verschlechterung des psychischen
Gesundheitszustands von Arbeitnehmern in westlichen Industrienationen Gber die
vergangenen Jahre (z.B. Eurostat, 2010; International Labor Organization, 2013). Fur
Deutschland kommt etwa der Stressreport 2012 zu dem Ergebnis, dass 43 Prozent der mehr
als 17.000 befragten Arbeitnehmer Uber eine Zunahme von Stress und Arbeitsdruck in den
vergangenen zwei Jahren berichten, wéhrend sich knapp ein Finftel der Befragten h&ufig bei
der Arbeit korperlich und emotional erschopft fihlt (Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, 2013). Auch objektive Zahlen belegen eine erhebliche Verschlechterung des
psychischen Wohlbefindens: Mit 59,2 Millionen lag die Zahl der Arbeitsunféhigkeitstage
aufgrund psychischer Erkrankungen im Jahr 2011 um mehr als 80 Prozent hoher als noch 15
Jahre zuvor (Bundesministerium flr Arbeit und Soziales, 2013). Angesichts dieser
Entwicklungen stehen negative Auswirkungen von Stress am Arbeitsplatz und die psychische

Gesundheit von Arbeitnehmern verstarkt im Fokus des 6ffentlichen Interesses.

Neben der gesellschaftlichen Bedeutung besitzt die psychische Gesundheit von
Arbeitnehmern auch aus 6konomischer Perspektive eine hohe Relevanz, da sie von
wesentlicher Bedeutung fiir die unternehmerische Leistungsféhigkeit ist. Neben negativen
Auswirkungen erhdhter Fehltage auf die Produktivitét zeigen wissenschaftliche
Untersuchungen beispielsweise, dass psychisch gesunde Mitarbeiter eine hdhere
Einsatzbereitschaft (Brunetto, Teo, Shacklock, & Farr-Wharton, 2012) und Identifikation mit
ihrem Unternehmen (van Dick & Haslam, 2012) aufweisen, was letztlich auch zu besserer
Leistung fuhrt (Wright, Cropanzano, & Bonett, 2007). Somit sehen sich Unternehmen mit
einer doppelten Herausforderung konfrontiert: Zum einen mit der Notwendigkeit der
Forderung psychischer Gesundheit flr den Erhalt wirtschaftlicher Wettbewerbsfahigkeit; zum
anderen mit einer wachsenden gesellschaftlichen Erwartungshaltung, der Problematik

psychischer Erkrankungen von Arbeitnehmern angemessen und wirksam zu begegnen.

Vor diesem Hintergrund befasst sich auch die organisationswissenschaftliche Forschung seit
einigen Jahrzehnten mit der Frage, welche Faktoren sich positiv oder negativ auf das

psychische Wohlbefinden von Mitarbeitern auswirken; Schwerpunkte lagen dabei u.a. auf den

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in den nachfolgenden Ausfilhrungen auf die gleichzeitige
Verwendung mannlicher und weiblicher Formen verzichtet. Sdmtliche Personenbezeichnungen in diesem
Beitrag gelten selbstverstandlich fur beide Geschlechter.



Charakteristika des Arbeitsplatzes, der Aufgabe und der Person (Griffin & Clarke, 2011). Ein
Faktor, der sich als besonders relevant fiir das psychische Wohlbefinden von Mitarbeitern
erwiesen hat, ist Fiihrung (z.B. Kuoppala, Lamminpéa, Liira, & Vainio, 2008). So
konstatieren etwa Skakon, Nielsen, Borg und Guzman (2010), dass Fuhrungskrafte eine
entscheidende Rolle bei der Schaffung eines Arbeitsumfeldes spielen, in dem sich Mitarbeiter
voll entfalten und ein hohes Mal} an Wohlbefinden entwickeln kénnen. Obgleich die
Forschung zum Einfluss von Fihrung auf die psychische Gesundheit von Mitarbeitern eine
noch vergleichsweise junge Tradition aufweist, existiert bereits eine Reihe empirischer

Untersuchungen zu diesem Zusammenhang.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, aktuelle Ergebnisse der internationalen Forschung zum
Zusammenhang zwischen Fuhrung und psychischem Wohlbefinden von Mitarbeitern zu
resimieren und darauf aufbauend — soweit dies beim derzeitigen Forschungsstand maglich ist
— Schlussfolgerungen fiir gesundheitsforderliche Fiihrungsprinzipien abzuleiten.? Ein Bezug
zum Leitthema ,,Executive Health* ergibt sich insbesondere aus der Tatsache, dass die
meisten Fuhrungskrafte zugleich auch selbst gefuhrt werden; daher kann erwartet werden,
dass auch ihre psychische Gesundheit maligeblich durch den jeweiligen VVorgesetzten
beeinflusst wird. Die psychische Gesundheit von Fuhrungskraften wiederum ist
Grundvoraussetzung fiir die ,,gesunde Fiihrung* von Mitarbeitern im Sinne einer hohen

Sensibilitat und einem verantwortungsvollen Umgang mit deren psychischem Wohlbefinden.

Fuhrung und psychische Gesundheit von Mitarbeitern —
Eine theoretisch-konzeptionelle Perspektive

Untersuchungen zum Einfluss von Fuhrung auf Einstellungen, Verhalten und Leistung von
Mitarbeitern haben sich hauptsachlich in der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts als
eigenstandige Forschungsrichtung innerhalb der Organisationswissenschaften etabliert. In
Anlehnung an den amerikanischen Fiihrungsforscher Gary Yukl bezieht sich Fiihrung dabei
auf die direkte Interaktion zwischen Fihrenden und ihren Mitarbeitern; sie beinhaltet
weiterhin den Prozess der bewussten Einflussnahme auf die Wahrnehmungen, Einstellungen

und das Verhalten der Mitarbeiter mit dem Ziel der Steuerung, Strukturierung und Foérderung

2 Die nachfolgenden Ausfilhrungen verstehen sich angesichts des begrenzten Rahmens dieses Beitrags explizit
nicht als erschopfender Uberblick tiber das Forschungsfeld, jedoch werden auf Basis einer extensiven
Literaturanalyse wesentliche Trends in den Ergebnissen bestehender Studien identifiziert.



von Verhalten in Organisationen (Yukl, 2013).2 Die Fiihrungsforschung hat seit ihrer
Entstehung verschiedene Entwicklungsphasen durchlaufen, bei denen unterschiedliche
Aspekte der Beziehung zwischen Flhrenden und Mitarbeitern im Vordergrund standen, wie
etwa die Personlichkeit des Fuhrenden, dessen Fuhrungsstil, Aspekte des Kontextes oder die
Qualitat der Fihrungsbeziehung (Northouse, 2013). Waren vor allem friihe Arbeiten noch
vom Leitmotiv einer rein auf 6konomischen Anreizen basierenden Austauschbeziehung
zwischen Fihrenden und Mitarbeitern geprégt, haben spatestens mit der Entwicklung des
,,New Leadership“-Ansatzes in den 1980er Jahren Aspekte des Flihrungshandelns wie Vision,
Inspiration und intrinsische Motivierung an Bedeutung gewonnen (Bryman, 1992). Heute sind
grole Teile der Fiihrungsforschung durch multiperspektivische Ansétze geprégt, in denen die
Effektivitat von Flhrungshandeln bei gleichzeitiger Berlicksichtigung von Aspekten der

Fuhrungssituation untersucht wird (Barling, Christie, & Hoption, 2011).

Unter dem Begriff psychische Gesundheit werden insbesondere in der sozial- und
organisationspsychologischen Literatur eine Reihe unterschiedlicher Aspekte subsumiert, die
als Indikatoren fr das Ausmal? an psychischem Wohlbefinden dienen. Wohlbefinden
allgemein kann definiert werden als Zustand guter mentaler Gesundheit und einer insgesamt
positiven Gefiihlslage (Mor Barak & Levin, 2002). In Bezug auf organisationale Kontexte
steht primér das arbeitsbezogene affektive Wohlbefinden im Fokus des wissenschaftlichen
Interesses, das sich auf das AusmaR bezieht, in dem ein Individuum bei der Arbeit positive
bzw. negative Geflihlszustande erlebt (Diener & Larsen, 1993; Warr, 1990). Neben
allgemeineren Indikatoren von psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz wie Stresserleben
oder genereller Arbeitszufriedenheit befassen sich organisationswissenschaftliche
Forschungsarbeiten vor allem mit dem Burnout-Syndrom. Stand hierbei anfangs vornehmlich
das verstérkte Auftreten psychischer Erkrankungen bei Beschaftigten in sozialen Berufen im
Fokus, wird Burnout heute als Phanomen in fast allen Bereichen des Arbeitslebens untersucht.
Es wird definiert als ,,psychological syndrome in response to chronic interpersonal stressors
on the job* (Maslach, Leiter, & Schaufeli, 2009) und umfasst die drei Dimensionen
emotionale Erschopfung (Uberbeanspruchung und Auszehrung emotionaler Ressourcen),
Depersonalisation (Abgeklartheit, Abstumpfung und Zynismus gegenuber der Arbeit) sowie

verringerte personliche Leistungsfahigkeit (Geftihle der Inkompetenz und eines Mangels an

3 Dieses Verstandnis von Fiihrung im engeren Sinne beinhaltet somit explizit nicht Aspekte der strategischen
(Unternehmens-)Fihrung.



Erfolgen und Produktivitét). Die im Kontext der Flihrungsforschung am haufigsten

untersuchte Dimension ist jedoch emotionale Erschopfung.

Der Zusammenhang zwischen Fiihrung und psychischer Gesundheit von Mitarbeitern kann

unter der Perspektive verschiedener theoretischer Ansatze analysiert werden (fur einen
Uberblick vgl. z.B. Griffin & Clarke, 2011):

Nach dem Job-Demands-Resources-Modell (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli,
2001) ergibt sich das psychische Wohlbefinden von Mitarbeitern aus dem Verhéltnis
zwischen Anforderungen und Ressourcen bei der Arbeit. Zu den Anforderungen kénnen
zum Beispiel der Umfang und die Schwierigkeit von Aufgaben gehoren. Inwiefern diese
Anforderungen mit negativen Konsequenzen in Form einer psychischen Uberlastung
assoziiert sind, hangt mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen zusammen. Diese
Ressourcen kdnnen organisationaler, sozialer und personlicher Natur sein, wobei die
Unterstltzung durch Vorgesetzte und Kollegen zu den sozialen Ressourcen zéhlt;
organisationale Ressourcen hingegen sind etwa personliche Entwicklungsmaoglichkeiten
oder Abwechslung bei der Arbeit, wahrend sich personliche Ressourcen auf individuelle
Attribute wie Selbstwirksamkeit oder Resilienz beziehen (Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti & Schaufeli, 2007). Entsprechend kann Fiihrung sowohl direkt (im Sinne einer
sozialen Ressource als Unterstiitzung bei der Arbeit) als auch indirekt (durch die
Beeinflussung von Rahmenbedingungen der Arbeit als organisationale Ressource)

Einfluss auf das psychische Wohlbefinden von Mitarbeitern nehmen.

Eine vergleichbare Grundannahme liegt auch dem Demands-Control-Modell (Karasek,
1979) zugrunde; dieses betrachtet Job Control, also das Ausmal} an Handlungsspielraum
bei der Arbeit, als Ausgleich zu den Arbeitsanforderungen. Der Theorie zufolge sollen
Mitarbeiter mit hohen Belastungen und zugleich groliem Handlungsspielraum dazu in der
Lage sein, Belastungen bei der Arbeit durch ein effektives Management der
Anforderungen zu minimieren. Auch hier kann Fiihrung eine entscheidende Rolle spielen,
indem Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern angemessenen Handlungsspielraum zugestehen

und diese zum effektiven Umgang mit dieser Autonomie befahigen.

Gemal} dem Conservation-of-Resources-Ansatz (Hobfoll, 1989) entstehen psychische
Belastungen durch die wahrgenommene Gefahr oder das tatsachliche Eintreten eines
Ressourcenverlustes sowie den ausbleibenden Zugewinn von Ressourcen nach einer

Ressourceninvestition. Ressourcen kénnen sich dabei auf eine Vielzahl von Aspekten



beziehen, wie etwa persdnlichen Schutz oder die Aufrechterhaltung von Selbstachtung
und Status (Griffin & Clarke, 2011). Durch wertschatzendes, faires und berechenbares
Fuhrungsverhalten kdnnen Flhrungskréfte die wahrgenommene Ressourcensicherheit
sowie die Befahigung zur erfolgreichen Ressourcengewinnung bei Mitarbeitern starken

und dadurch zu einer Belastungsreduktion beitragen.

Zusammenfassend kann Fihrung im Sinne verschiedener theoretischer Ansétze sowohl einen
unmittelbaren (durch die direkte Interaktion mit Mitarbeitern) als auch einen mittelbaren
(durch die Beeinflussung arbeitsbezogener Rahmenbedingungen) Einfluss auf das psychische
Wohlbefinden von Mitarbeitern nehmen. Dieser Einfluss wird wesentlich durch die Starkung
relevanter Ressourcen von Mitarbeitern erreicht (Zapf & Semmer, 2004). Inwiefern Fiihrung
tatséchlich positiv auf die Ressourcen und somit das Wohlbefinden von Mitarbeitern wirkt, ist
vor allem vom Fuhrungsstil bzw. der Art des Flihrungsverhaltens abhéngig. So wird erwartet,
dass sich anerkennende, faire und mitarbeiterorientierte Flihrungsverhaltensweisen positiv auf
die Ressourcen und das Wohlbefinden von Mitarbeitern auswirken. Zugleich kénnen
Fuhrungskrafte durch negative Verhaltensweisen auch eine zuséatzliche Belastung darstellen,
etwa wenn sie ihre Fihrungsverantwortung nicht angemessen wahrnehmen und unfaire,

beleidigende oder stark autoritare Verhaltensweisen aufweisen (Kuoppola et al., 2008).

Empirische Befunde zum Zusammenhang zwischen Fihrung und

psychischer Gesundheit von Mitarbeitern

Wissenschaftliche Untersuchungen zum Zusammenhang zwischen Fiihrung und psychischem
Wohlbefinden von Mitarbeitern sind in den vergangenen Jahren verstérkt in den Fokus des
wissenschaftlichen Interesses gerickt (vgl. z.B. Kuoppola et al., 2008; Skakon et al., 2010).
Trotz der noch vergleichsweise jungen Forschungstradition existiert bereits eine Reihe

empirischer Studien, auf die im Folgenden eingegangen wird.
Psychische Gesundheit der Fuhrungskraft

Eine sehr geringe Zahl von empirischen Analysen befasst sich mit dem Einfluss der
psychischen Gesundheit von Fuhrungskraften bzw. Trainern auf das psychische
Wohlbefinden von Mitarbeitern bzw. Athleten. Die Ergebnisse dieser Studien stiitzen die

Annahme eines systematischen Zusammenhangs:



= Price und Weiss (2000) sowie Vealey, Armstrong, Comar und Greenleaf (1998)
untersuchen die Beziehung zwischen Trainern und Athleten in unterschiedlichen
Sportdisziplinen. Sie kénnen zeigen, dass das Ausmaf, in dem ein Trainer Burnout-
Symptome aufweist, positiv mit dem Burnout von Athleten zusammenhéngt. Dieser
Zusammenhang wird durch das Verhalten des Trainers vermittelt: Demzufolge ist das
Ausmal, in dem ein Trainer an Burnout leidet, signifikant mit dessen Kommunikations-
und Verhaltensweisen verbunden; von diesen Kommunikations- und Verhaltensweisen

wiederum héngt entscheidend die Burnout-Wahrscheinlichkeit der Athleten ab.

= Glaso und Einarsen (2006) koénnen in einer anderen Studie zeigen, dass die positiven oder
negativen Emotionen von Fuhrungskraften einen Einfluss auf die Flihrungsbeziehung zu
den Mitarbeitern besitzt; die Qualitdt und Emotionalitét dieser Fiihrungsbeziehung
wiederum ist von Bedeutung fiir die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter, die als Indikator

flr deren psychisches Wohlbefinden angesehen werden kann.

Eine groRere Zahl empirischer Untersuchungen geht der Frage nach, wie verschiedene
Fuhrungsstile mit dem psychischen Wohlbefinden von Mitarbeitern verbunden sind. Analog
zur Fuhrungsforschung insgesamt befasst sich die Mehrzahl dieser Studien mit den
gesundheitsbezogenen Effekten transformationaler Fiihrung; jedoch existieren auch Analysen
zu anderen Fuhrungsstilen. Im Folgenden werden empirische Befunde sowohl in Bezug auf

transformationale Fiihrung als auch hinsichtlich weiterer Fiihrungsstile vorgestelit.
Transformationale Flihrung

Grundannahme der Theorie transformationaler Fiihrung (u.a. Bass & Avolio, 1994; Bass &
Riggio, 2006) ist, dass Fuhrende ihre Mitarbeiter zu Leistungen ,,beyond expectations*
motivieren kdnnen (Bass, 1985, S. 15). Durch die Artikulation einer attraktiven
Zukunftsvision, eine starke emotionale Bindung sowie die Transformation zentraler Werte,
Einstellungen und Motive konnen transformational Fiihrende vor allem die intrinsische
Motivation ihrer Mitarbeiter starken; dadurch entwickeln diese ein hohes Commitment zur
Erreichung gemeinsamer Ziele. Im Zentrum transformationaler Fiihrung stehen somit die
Sinnstiftung und die Vision des Fuhrenden, durch die die Mitarbeiter eine aulRergewdhnliche

Leistungsfahigkeit erlangen. Die Einfiihrung des Konzepts transformationaler Fiihrung stellte



einen Paradigmenwechsel in der Fihrungsforschung dar, die Fiihrung bis dahin primar als

zweckgebundenes Austauschverhaltnis zwischen Fiihrenden und Mitarbeitern verstand.*

Die Konzeptualisierung nach Bass (1985) bzw. Bass und Avolio (1994) umfasst insgesamt

vier Dimensionen, anhand derer transformationale Fiihrung charakterisiert wird:

= |dealisierten Einfluss besitzen transformational Fiihrende durch ihre charismatische

Vorbildfunktion, durch die sie Vertrauen und Respekt auf Seiten der Geflihrten erzeugen.

= Inspirierende Motivierung umfasst die Formulierung einer attraktiven Zukunftsvision und

die damit verbundene Sinnstiftung durch transformational Fiihrende.

= Intellektuelle Stimulierung bezieht sich auf die Anregung zur Hinterfragung des Status

Quo sowie die Betrachtung alter Probleme aus neuen Perspektiven.

= Individuelle Wertschatzung beschreibt die besondere Aufmerksamkeit, die
transformational Fiihrende ihren Mitarbeitern zukommen lassen, um diese in ihrer

personlichen Entwicklung als Coach und Mentor zu begleiten.

Die Effektivitat transformationaler Fuhrung wurde in zahlreichen Studien hinsichtlich
verschiedener Erfolgsvariablen nachgewiesen (vgl. z.B. Judge & Piccolo, 2004; van
Knippenberg & Sitkin, 2013). Auch in Bezug auf Indikatoren der psychischen Gesundheit
von Mitarbeitern wurde der Einfluss transformationaler Fiihrung in verschiedenen Studien
untersucht (Skakon et al., 2010). Aus theoretischer Sicht gehen diese Untersuchungen
durchweg von positiven Effekten des Fhrungsstils aus, wobei transformationale Fiihrung
meist als Ressource flr die Mitarbeiter angesehen wird. So ergibt sich der idealisierte Einfluss
transformationaler Fihrung insbesondere aus dem ethisch-moralischen Commitment von
Fuhrungskraften gegeniiber ihren Mitarbeitern. Entsprechend sind transformational Fiihrende
weniger an kurzfristigen finanziellen Zielen orientiert, durch die oftmals Druck auf die
Mitarbeiter ausgetbt wird; vielmehr konzentrieren sie sich auf die langfristigen
Auswirkungen ihres Handelns, auch im Hinblick auf die Forderung des Wohlbefindens der
Mitarbeiter. Weiterhin konnen transformational Fiihrende ihre Mitarbeiter durch inspirierende
Motivierung dazu beféhigen, psychische Belastungen und Riickschlage effektiv zu bewéltigen

* In diesem Zusammenhang werden Fiihrungsansatze, die vor allem die Effektivitat von Kontrolle und
extrinsischen Anreizen betonen, unter dem Begriff ,,transaktionale Fihrung* zusammengefasst. Jedoch sind
transformationale und transaktionale Fiihrung nicht als gegenséatzliche, sondern vielmehr als komplementéare
Konzepte zu verstehen. So kann die Starkung der intrinsischen Motivation durch transformationale Flihrung zu
einem performanzsteigernden Effekt fihren, der (iber die leistungsbezogenen Auswirkungen transaktionaler
Fithrung hinausgeht (transformationale Fithrung besitzt somit einen ,,Augmentationseffekt* in Bezug auf die
positiven Leistungseffekte transaktionaler Fuihrung).



und sich fur zukinftige Herausforderungen zu wappnen. Mittels intellektueller Stimulierung
konnen sie die Mitarbeiter dazu anregen und dabei unterstiitzen, personliche Strategien zum
Schutz ihres Wohlbefindens und zum Umgang mit psychischen Belastungen zu entwickeln.
Letztlich stellen vor allem Unterstiitzung, Empathie und Rat des Fiihrenden im Sinne der
individuellen Wertschatzung bedeutende Ressourcen dar, die fir den Umgang der Mitarbeiter
mit psychischen Belastungen am Arbeitsplatz von grol3er Bedeutung sind (Bass & Avolio,
1994; Kelloway, Turner, Barling, & Loughlin, 2012).

Entsprechend der theoretischen Erwartung kdnnen empirische Studien weit iberwiegend
positive Effekte transformationaler Fiihrung auf das Wohlbefinden von Mitarbeitern
nachweisen (vgl. auch Kuoppola et al., 2008; Skakon et al., 2010). Bestehende

Untersuchungen zeigen, dass transformationale Fiihrung zu folgenden Effekten fuhrt:

= Verringerte Stresswahrnehmung (z.B. Bono, Foldes, & Muros, 2007; Seltzer, Numerof, &
Bass, 1989; Sosik & Godshalk, 2000).

= Geringere Auspragung von Burnout-Symptomen (z.B. Gregersen, Vincent-Hoper, &
Nienhaus, 2014; Hetland, Sandal, & Johnsen, 2007; Kanste, Kyngas, & Nikkila, 2007).

= Gesteigertes psychisches Wohlbefinden (Arnold, Turner, Barling, Kelloway, & Mckee,
2007; Kelloway et al., 2012; van Dierendonck, Haynes, Borrill, & Stride, 2004).

= Hohere Arbeitszufriedenheit (Liu, Siu, & Shi, 2010; Nielsen, Yarker, Randall, & Munir,
2009; Wolfram & Mohr, 2009).

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang auch eine aktuelle Studie von Zwingmann,
Wegge, Wolf, Rudolf, Schmidt und Richter (2014), in der 93.000 Mitarbeiter eines
multinationalen Konzerns in 16 Landern (aus Europa, Stidamerika, Afrika und Asien)
untersucht werden. Die Autoren kommen u.a. zu dem Ergebnis, dass der positive
Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Wohlbefinden der Mitarbeiter in

allen untersuchten Landern und somit tber unterschiedliche Kulturkreise hinweg besteht.

Jedoch ist die Befundlage in Bezug auf die gesundheitsbezogenen Effekte transformationaler
Fuhrung nicht vollkommen einheitlich. So gibt es auch Studien, die keinen signifikanten
Effekt des Fuhrungsstils auf Indikatoren des psychischen Wohlbefindens identifizieren (z.B.
Liu et al., 2010; Mazur & Lynch, 1989; Stordeur, D hoore, & Vandenberghe, 2001). Eine
maogliche Erklarung fir diese Befundlage konnte sein, dass transformationale Fiihrung zwar
keinen direkten, eventuell jedoch einen indirekten Einfluss auf das psychische Wohlbefinden

9



von Mitarbeitern besitzt. Entsprechend haben verschiedene Studien versucht, vermittelnde
Prozesse (so genannte ,,Mediatoren*®) zu identifizieren, tiber die transformationale Fiihrung
einen Einfluss auf die psychische Gesundheit von Mitarbeitern austiben kdnnte. Hierbei haben
sich unterschiedliche Variablen empirisch als relevant erwiesen: So starkt transformationale
Fuhrung u.a. das Vertrauen in die Fuhrungskraft (Kelloway et al., 2012; Liu et al., 2010), tragt
zu Rollenklarheit und Entwicklungsmoglichkeiten bei der Arbeit bei (Nielsen, Randall,
Yarker, & Brenner, 2008; Nielsen, Yarker, Brenner, Randall, & Borg, 2008) und vermittelt
den Mitarbeitern Sinn bei der Arbeit (Arnold et al., 2007; Nielsen & Daniels, 2012). Die
genannten Faktoren sind wiederum positiv mit Aspekten des psychischen Wohlbefindens
verbunden, wodurch sie als vermittelnde Prozesse (Mediatoren) fungieren, tber die

transformationale Fiihrung einen positiven Einfluss auf die psychische Gesundheit besitzt.

Ein weiterer Erklarungsansatz konnte sein, dass der Zusammenhang zwischen
transformationaler Filhrung und psychischer Gesundheit von bestimmten Randbedingungen
(so genannten ,,Moderatoren*®) abhéngig ist, die fiir die Wirkungsweise des Filhrungsstils
entscheidend sind. Auch hier hat die empirische Forschung in den vergangenen Jahren
verschiedene Faktoren als relevant identifiziert: De Hoogh und Den Hartog (2009) kdnnen
beispielsweise zeigen, dass der verringernde Einfluss charismatischer Fiihrung’ auf die
Burnout-Wahrscheinlichkeit von der Persdnlichkeit der Mitarbeiter abhéngig ist. So verringert
charismatische Fihrung das Burnout-Risiko vor allem bei solchen Mitarbeitern, deren
Personlichkeit durch geringen Neurotizismus gekennzeichnet ist und die nicht der
Uberzeugung sind, wesentliche Ereignisse bei der Arbeit selbst beeinflussen zu konnen
(geringe so genannte ,,internale Kontrolliiberzeugung). Beide Faktoren sollen die
Empfanglichkeit der Mitarbeiter flr die inspirierende und motivierende Vorbildfunktion
charismatischer Flihrung begtinstigen und dadurch den positiven Einfluss des Fiihrungsstils
auf das psychische Wohlbefinden verstarken. Weiterhin untersuchen Zwingmann et al. (2014)

Machtdistanz als Kontingenzfaktor des Zusammenhangs zwischen transformationaler

5> Als Mediatoren werden Variablen bezeichnet, tiber die ein Zusammenhang zwischen einer unabhangigen
Variable (in diesem Fall transformationaler Fiihrung) und einer abh&ngigen Variable (in diesem Fall der
psychischen Gesundheit von Mitarbeitern) besteht (Baron & Kenny, 1986). Sie kénnen daher auch als
vermittelnde Variablen bezeichnet werden.

8 Ein Moderator ist eine Variable, die die Existenz, Starke und/oder Richtung des Zusammenhangs zwischen
einer unabhdngigen Variable (in diesem Fall transformationaler Fiihrung) und einer abhéngigen Variable (in
diesem Fall der psychischen Gesundheit von Mitarbeitern) beeinflusst (Baron & Kenny, 1986). Sie kdnnen daher
auch als Kontext- bzw. Kontingenzvariablen bezeichnet werden.

7 Charismatische Fithrung bezieht sich priméar auf die Subdimension des idealisierten Einflusses
transformationaler Fiihrungskréfte. Charismatische Flihrung wird als zentral fur das Konzept transformationaler
Fuhrung angesehen und daher oftmals sogar mit dieser gleichgesetzt (vgl. z.B. Shamir, House, & Arthur, 1993).
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Fuhrung und Wohlbefinden. Machtdistanz beschreibt in der kulturvergleichenden Forschung
das Ausmal, in dem ungleiche Machtverteilung in Organisationen gesellschaftlich akzeptiert
ist. Die Autoren kénnen mit ihrer Studie in 16 Landern zeigen, dass der positive Einfluss
transformationaler Filhrung auf psychisches Wohlbefinden besonders in solchen Kulturen
stark ausgepragt ist, in denen die Machtdistanz hoch ist. Dies lasst sich im Sinne der Autoren
u.a. mit einer groReren Akzeptanz von und entsprechenden Beeinflussbarkeit durch
transformational Flihrende in Landern mit hoher Machtdistanz erklaren.

Weitere FUhrungsstile

Zwar stellte transformationale Flihrung in den vergangenen Jahrzehnten das dominante
Paradigma der Fuhrungsforschung dar, jedoch hat sich eine begrenzte Zahl empirischer
Untersuchungen auch mit den gesundheitsbezogen Effekten anderer Fiihrungsstile
auseinandergesetzt. Im Folgenden werden die Ergebnisse zu einigen ausgewahlten

Fuhrungsstilen zusammengefasst, flr die bereits mehrere Studien vorliegen.

= Transaktionale Fuhrung wurde vor allem zur Abgrenzung vom visionar-charismatischen
Charakter transformationaler Fihrung etabliert (vgl. vorheriger Absatz) und beinhaltet
vornehmlich die Fuhrungsverhaltensweisen ,,Contingent Reward* (,,bedingte Belohnung*
fur vereinbarte Leistungen) sowie ,,Management-by-Exception (,,Fithren nach dem
Ausnahmeprinzip® durch die praventive oder reaktive Korrektur von Fehlern der
Mitarbeiter). Die Ergebnisse zur Wirkungsweise transaktionaler Fiihrung auf Indikatoren
der psychischen Gesundheit sind sehr widersprichlich: So kdnnen einige Studien einen
positiven Zusammenhang zwischen kombinierten Mal3en transaktionaler Fiihrung
(bestehend aus bedingter Belohnung und Fihren nach dem Ausnahmeprinzip) und
Arbeitszufriedenheit nachweisen (Kara, Uysal, Sirgy, & Lee, 2013; Morrison, Jones, &
Fuller, 1997). Zugleich finden jedoch auch eine Reihe von Studien keine signifikanten
Zusammenhange, etwa zwischen bedingter Belohnung und arbeitsbezogener
Stresswahrnehmung (Sosik & Godshalk, 2000) oder zwischen einem kombinierten Mal}
transaktionaler Fiihrung und Wohlbefinden (Medley & Larochelle, 1995). Andere
Untersuchungen kommen insbesondere im Hinblick auf Fiihren nach dem
Ausnahmeprinzip zum Ergebnis eines negativen Effekts transaktionaler Fiihrung (z.B.
Hetland et al., 2007; Kelloway et al., 2012; Stordeur et al., 2001). Diese inkonsistente
Befundlage legt die Vermutung nahe, dass die Wirkung transaktionaler Fihrung auf
psychische Gesundheit von weiteren Randbedingungen (Moderatoren) abhéngig ist, die

jedoch in der bisherigen Forschung vernachldssigt wurden.
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Ethische Fuhrung bezieht sich auf ein normativ angemessenes Verhalten der
Fuhrungskraft, das sich sowohl im persénlichen Handeln als auch in den Beziehungen zu
den Mitarbeitern ausdriickt (Brown, Trevino, & Harrison, 2005). Ethisch handelnde
Fuhrungskrafte werden als ehrlich, vertrauenswiirdig, fair und fiirsorglich beschrieben
(Brown et al., 2005) — Verhaltensweisen, die ebenfalls psychische Ressourcen flr
Mitarbeiter darstellen konnen. Entsprechend haben verschiedene Studien einen positiven
Einfluss ethischer Fuhrung auf Arbeitszufriedenheit und arbeitsbezogenes Wohlbefinden
bestatigt (Avey, Wernsing, & Palanski, 2012; Kalshoven & Boon, 2012; Li, Xi, Tu, & Lu,
2014; Yang, 2014). Vertiefende Analysen haben u.a. gezeigt, dass der positive Einfluss
ethischer Fiihrung auf psychische Gesundheit durch eine Starkung der Mitsprache und der
Aufgabenidentifikation (Avey et al., 2012) sowie eine positive Beeinflussung der
wahrgenommenen Gerechtigkeit innerhalb der Organisation (Li et al., 2014) zustande
kommt. Zugleich kénnen jedoch Kalshoven und Boon (2012) zeigen, dass umfangreich
ausgepragte Personalmanagement-Systeme in Unternehmen den positiven Effekt ethischer
Fuhrung auf psychisches Wohlbefinden substituieren kdnnen.

Gesundheitsorientierte Fiihrung ist ein vergleichsweise neues Fuhrungskonzept, das sich
auf spezifische gesundheitsrelevante Verhaltensweisen von Fihrungskraften bezieht.
Zwar existiert bislang keine einheitliche Konzeptualisierung des Fiihrungsstils, jedoch
werden u.a. die Berlicksichtigung und der Einsatz fur die Gesundheit von Mitarbeitern
(Gurt, Schwennen, & Elke, 2011) sowie deren Unterstlitzung und Entwicklung (Vincent,
2012) als zentrale Dimensionen angesehen. Nach Franke, Felfe und Pundt (2014)
beinhaltet gesunde Fiihrung neben einer hohen Gesundheitsorientierung im Verhalten
(z.B. Schaffung gesunder Arbeitsbedingungen) auch eine entsprechende Werteeinstellung
(z.B. Verantwortungsgefuhl fiir die psychische Gesundheit der Mitarbeiter) und ein
gesundheitsorientiertes Bewusstsein der Flhrungskraft (z.B. Sensibilitat gegentiber dem
Gesundheitszustand der Mitarbeiter). Erwartungsgemaf kdnnen empirische Studien die
positiven Effekte gesundheitsorientierter Flihrung auf verschiedene Indikatoren der
psychischen Gesundheit von Mitarbeitern bestatigen. Daruiber hinaus zeigen Gurt und
Kollegen (2011), dass dieser Effekt u.a. durch die Wahrnehmung eines
Unternehmensklimas vermittelt wird, das durch eine Wertschatzung von Gesundheit
gepragt ist; auch tragt gesundheitsorientierte Fiilhrung in dieser Studie zu groRerer
Rollenklarheit bei den Mitarbeitern bei, was sich ebenfalls positiv auf deren Gesundheit
auswirkt. Zu einem weiteren interessanten Befund kommt die Studie von Franke et al.

(2014), in der gesundheitsorientierte Fiihrung durch die Fihrungskraft positiv mit der
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gesundheitsorientierten Selbstfiihrung der Mitarbeiter verbunden ist. Durch diesen
positiven Einfluss auf Verhalten, Werte und Bewusstsein der Mitarbeiter in puncto
Gesundheit besitzt gesundheitsorientierte Fihrung letztlich auch einen forderlichen Effekt

auf deren psychischen Gesundheitszustand.

= Negative Flhrungsstile wie destruktive oder missbrauchliche Fliihrung besitzen — der
theoretischen Erwartung entsprechend — einen negativen Einfluss auf die psychische
Gesundheit von Mitarbeitern. Zu diesen negativen Flhrungsstilen gehoren z.B. herrisches,
despotisches oder narzisstisches Verhalten der Flihrungskraft. Eine Meta-Analyse von
Schyns und Schilling (2013) bestatigt negative Effekte verschiedener Formen destruktiver

und missbrauchlicher Fiihrung auf das psychische Wohlbefinden von Mitarbeitern.

AbschlielRend sei noch auf Studien verwiesen, die die Qualitat der Beziehung zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern als Determinante psychischer Gesundheit untersuchen.
Diese so genannte ,,Leader-Member-Exchange“-Qualitat (z.B. Graen & Uhl-Bien, 1995) ist in
verschiedenen Studien positiv mit Indikatoren der psychischen Gesundheit von Mitarbeitern
verbunden (Huang, Chang, Lam, & Nam, 2010; Junker, Schyns, van Dick, & Scheurer, 2011;
Laschinger, Finegan, & Wilk, 2011; Thomas & Lankau, 2009; Yildiz, 2011). Somit kann
neben dem Flhrungsstil auch die Beziehung zum Vorgesetzten als Ressource angesehen
werden, von der Mitarbeiter bei der Bewaltigung ihrer Arbeitsanforderungen profitieren.

Fazit und Ausblick

Der vorliegende Beitrag verstand sich als Uberblick tiber Ergebnisse der internationalen
Forschung zum Zusammenhang zwischen Fuhrung und der psychischen Gesundheit von
Mitarbeitern. Auf Basis der Analyse des aktuellen Forschungsstandes kdnnen folgende

Schlussfolgerungen gezogen werden:

= Aus theoretischer Sicht kdnnen die psychische Gesundheit und das Fihrungshandeln des
Vorgesetzten bedeutende Ressourcen fur Mitarbeiter darstellen. Diese Ressourcen kénnen
ihnen u.a. im Sinne des Job-Demands-Resources-Modells (Demerouti et al., 2001), dem
Demands-Control-Modell (Karasek, 1979) oder dem Conservation-of-Resources-Ansatz
(Hobfoll, 1989) bei der Bewaéltigung ihrer Arbeitsanforderungen helfen und dadurch zum

Schutz ihrer psychischen Gesundheit beitragen.
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Mit dem Einfluss der psychischen Gesundheit von Fihrungskraften auf das psychische
Wohlbefinden von Mitarbeitern haben sich bislang nur sehr wenige Forschungsarbeiten
befasst. Diese stuitzen jedoch die Annahme, dass die psychische Gesundheit von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern unmittelbar oder mittelbar — etwa durch die
Beeinflussung von Fuhrungsverhaltensweisen — zusammenhangen (z.B. Price & Weiss,
2000). Auf Basis des gering ausgepragten Forschungsstands ist eine Ableitung von
Implikationen naturgeméaf nur bedingt mdglich. Jedoch sprechen die bisherigen
Ergebnisse dafir, dass ein Schwerpunkt des betrieblichen Gesundheitsmanagements auf
der psychischen Gesundheit von Fiihrungskréften liegen sollte, da diese offenbar auch von

grolRer Bedeutung fiir das psychische Wohlbefinden der Mitarbeiter ist.

Transformationale Fuhrung (z.B. Bass & Avolio, 1994) stellt im Zusammenhang mit der
psychischen Gesundheit von Mitarbeitern den am meisten erforschten Fihrungsstil dar.
Die tberwiegende Zahl von Studien kann dabei einen positiven Einfluss auf verschiedene
Indikatoren psychischer Gesundheit nachweisen (z.B. Arnold et al., 2007). Jedoch ist die
Befundlage nicht vollkommen einheitlich, da sich auch nicht signifikante Effekte
transformationaler Fiihrung finden (z.B. Stordeur et al., 2001); entsprechend bestatigen
verschiedene Studien, dass die gesundheitsbezogenen Effekte des Fiihrungsstils indirekter
Natur sind (vermittelt z.B. durch Vertrauen in die Fihrungskraft; Kelloway et al., 2012)
bzw. von bestimmten Randbedingungen abhangen (z.B. kultureller Kontext; Zwingmann
et al., 2014). Schlussfolgerungen beztiglich der generellen Wirkung transformationaler
Fuhrung sind somit nur unter Vorbehalt méglich; jedoch scheint der Fiihrungsstil — wenn
auch offenbar nicht in allen Situationen gleichermafien — tendenziell positiv mit der
psychischen Gesundheit von Mitarbeitern zusammen zu hangen.® Aus praktischer
Perspektive bedeutet dies, dass Fihrungskrafte durch idealisierten Einfluss, inspirierende
Motivierung, intellektuelle Stimulierung und individuelle Wertschatzung fiihren sollten,
um die psychische Gesundheit ihrer Mitarbeiter zu fordern. Da die Erlernbarkeit
transformationaler Flihrungsverhaltensweisen wiederholt nachgewiesen wurde (z.B.
Antonakis, Fenley, & Liechti, 2011), stellt der Fiihrungsstil ein vielversprechendes

Konzept fiir eine gesundheitsorientierte Flihrungskrafteentwicklung dar.

Zu den weiteren Fihrungsstilen, fiir die ebenfalls positive Effekte auf die psychische

Gesundheit von Mitarbeitern nachgewiesen wurden, gehoren u.a. ethische (z.B. Avey et

8 Weiterhin gestiitzt wird diese Schlussfolgerung durch die Tatsache, dass bislang keine Belege fir magliche
negative gesundheitshezogene Effekte transformationaler Fiihrung existieren.
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al., 2012) und gesundheitsorientierte Filhrung (z.B. Franke et al., 2014). Somit lasst sich
aus Praxissicht zum einen als Fazit ziehen, dass die Ehrlichkeit, Vertrauenswirdigkeit,
Fairness und Firsorglichkeit ethisch handelnder Flhrungskréfte gefordert werden sollten,
um positive Effekte auf die psychische Gesundheit von Mitarbeitern zu erzielen. In
diesem Zusammenhang kann neben der Auswahl und Entwicklung von Fuhrungskraften
auch ein entsprechendes Unternehmensklima eine Schlisselrolle bei der Forderung
ethischer Fliihrung einnehmen (z.B. Howard, 2006; Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013).
Zum anderen sollten Trainingsprogramme flr Flihrungskréfte explizit auf die Entwicklung
eines adaquaten gesundheitsorientierten Bewusstseins sowie entsprechender

Verhaltensweisen ausgerichtet sein (Franke et al., 2014).

Mit diesen Ergebnissen liefert die bestehende Forschung erste Hinweise darauf, welchen
Einfluss die psychische Gesundheit und der Fiihrungsstil von VVorgesetzten auf die psychische
Gesundheit von Mitarbeitern besitzen. Dennoch steht die gesundheitsbezogene
Fuhrungsforschung in verschiedener Hinsicht erst am Anfang. Erstens sind weitere
empirische Studien erforderlich, die in den Zusammenhang zwischen Fihrung und der
psychischen Gesundheit von Mitarbeitern auch personliche, aufgabenbezogene oder
organisationale Kontextfaktoren miteinbeziehen. Nur durch die Beriicksichtigung solcher
zusétzlicher Faktoren kann der realen Komplexitat des Einflusses von Filhrung auf psychische
Gesundheit addquat Rechnung getragen werden. Zweitens ist mehr spezifische Forschung
zum Einfluss von Fihrung auf die psychische Gesundheit von Fihrungskraften notwendig.
Bislang haben sich keine empirischen Studien explizit mit dem ,,leader leading leaders*-
Phédnomen auseinandergesetzt. Da Fihrungskrafte im Vergleich zu Mitarbeitern ohne
Fuhrungsaufgaben jedoch in der Regel Gber unterschiedliche Arbeitsanforderungen und
personliche VVoraussetzungen verfligen, erscheint eine Beriicksichtigung dieser Spezifika in
der zukinftigen Forschung — insbesondere unter der Perspektive von Executive Health —
unabdingbar. Drittens stellt der Umgang mit Stress und Belastungen bei der Arbeit durch
Fuhrungskrafte selbst ein relevantes Thema dar. So wurde die Selbstfiihrung von
Fihrungskraften im Zusammenhang mit psychischer Gesundheit bislang nicht
wissenschaftlich beleuchtet. Jedoch erscheint es naheliegend, dass eine effektive
Selbstfiihrung fur die psychische Gesundheit von Fuhrungskraften und, in der Folge, auch fur
die psychische Gesundheit von Mitarbeitern von grol3er Bedeutung ist. Erste Hinweise flr die

Bedeutung von gesundheitsorientierter Selbstfihrung finden sich in der Studie von Franke
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und Kollegen (2014), auch wenn der Fokus dort auf der Selbstfiihrung von Mitarbeitern und

nicht von Fiihrungskraften lag.®

Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass Fuhrungskrafte bei der Erhaltung und
Forderung der psychischen Gesundheit von Mitarbeitern eine zentrale Rolle einnehmen.
Sowohl durch die direkte Interaktion mit den Mitarbeitern als auch durch die Schaffung
relevanter Rahmenbedingungen kdnnen sie eine bedeutende Ressource fur Mitarbeiter
darstellen, die sie bei der Bewaltigung ihrer Arbeitsanforderungen unterstutzt. Entsprechend
besitzen Fihrungskréfte mit ihrer eigenen psychischen Gesundheit und ihrem Handeln eine
besondere Verantwortung flr das psychische Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter. Da die meisten
Fuhrungskrafte zugleich auch selbst durch Vorgesetzte gefuhrt werden, ist der Einfluss von
Fuhrung auf psychische Gesundheit auch und vor allem unter der Perspektive von Executive
Health von Bedeutung: Denn nur Flhrungskréfte, deren eigene psychische Gesundheit durch
den jeweiligen Vorgesetzten positiv beeinflusst wird, bringen die VVoraussetzungen flr eine
gesunde Fihrung ihrer eigenen Mitarbeiter mit. Entsprechend sollte sich die
Fahrungsforschung in Zukunft insbesondere auch mit der Frage beschéftigen, wie die

psychische Gesundheit von Fihrungskréften durch VVorgesetzte geférdert werden kann.

% Im Rahmen eines Praxisberichts basierend auf deskriptiven Extremgruppenvergleichen kommen Franke und
Felfe (2011) zudem zu der Schlussfolgerung, dass ein Zusammenhang zwischen gesundheitshewusster
Selbstfihrung von Fuhrungskraften und gesundheitsbewusster Mitarbeiterfiihrung erwartet werden kann. Eine
wissenschaftliche Validierung dieser Ergebnisse steht nach Frank et al. (2014) jedoch noch aus.
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