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Einleitung

Haufig wird Burnout als ,Modediagnose® (KASCHKA et al. 2011) betitelt. Zahlreiche
Burnout-Falle bei 6ffentlichen Personen haben dazu gefiihrt, dass Burnout mehr und
mehr in den Fokus der Medien gertuckt ist. Von 2004 bis 2017 haben sich die
Fehlzeitentage aufgrund von Burnout fast verzehnfacht (vgl. Statistia 2018, siehe
Anhang). Insbesondere zwischen den Jahren 2004 und 2011 lasst sich ein starker
Aufwartstrend der Burnout-Erkrankungen feststellen - seit 2011 stagniert dieser Auf-
wartstrend (vgl. ebd.). Psychische Erkrankungen waren nach Erkrankungen des Muskel-
Skelett-Systems und Atemwegserkrankungen im Jahr 2018 die haufigsten Grunde fir
berufliche Fehlzeiten (vgl. Statista 2019, siehe Anhang). Wie eine FUhrungskraft
psychischen Stérungen, mit besonderem Fokus auf Burnout, entgegenwirken kann, ist

Gegenstand dieser Arbeit.

Berufsgruppen mit den meisten Arbeitsunfiahigkeitstagen aufgrund von
Burn-out-Erkrankungen* im Jahr 2017 (je 1.000 AOK-Mitglieder)
Berufe im Dialogmarketing 313.,4
Aufsichts-/Fihrungskr. - Verkauf 312,1
Berufe in der Altenpflege (ochne Spez.) 280,3
Berufe im Kundenmanagement 245,1
Kassierer/innen u. Kartenverkaufer/innen 217.,4
Berufe in der Gesundheits- u. 215.8
Krankenpflege (ohne Spez.) !
Berufe in Heilerziehungspflege u. 213,5
Sonderpadagogik
Berufe in der Kinderbetreuu_ng u. - 213,1
erziehung
Berufe in der Fachkrankenpflege 209,3
Berufe in der So_zial_‘_arbeit u. 208
Sozialpadagogik
0 50 100 150 200 250 300 350
AlU-Tage je Tausend AOK-Mitglieder
Quelle Weitere Informationen:

wido Deutschland; Experte(n); AOK-Mitglieder
D Statista 2019

https://de.statista.com/statistik/daten/studie/239672/umfrage/berufsgruppen-mit-den-meisten-
fehltagen-durch-burn-out-erkrankungen/ (WIdO, 2018), zuletzt gepruft am 20.08.2019

Abbildung 1: Berufsgruppen mit den meisten Arbeitsunfahigkeitstagen aufgrund von Burnout-
Erkrankungen im Jahr 2017 (je 1000 AOK-Mitglieder), Studie Statista (2017).

Urspriinglich wurde Burnout vorrangig sozialen Berufen zugeschrieben, doch heute wird
der Burnout-Begriff in allen Berufsgruppen verwendet (vgl. WEYMANN 2018). Dass sozi-
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ale Berufsgruppen bzw. Berufsgruppen mit iberdurchschnittlich viel Kontakt mit Mitmen-
schen dennoch eine Risikogruppe darstellen, verdeutlicht Abbildung 1. Alle hier aufge-
fuhrten Berufsgruppen, sind entweder in sozialen Berufsfeldern wie z.B. Alten-/
Krankenpflege tatig oder haben anderweitig Gberdurchschnittlich viel Kontakt zu anderen
Menschen, darunter z.B. Berufe im Dialogmarketing, Fihrungskrafte oder Berufe im
Kundenmanagement. Ein Fokus dieser Arbeit liegt darauf, die Risikogruppe Fuhrungs-

krafte ndher zu untersuchen.

Der Titel dieser Arbeit ,Burnout in der Flihrung® ist doppeldeutig gewahlt, denn es wird
nicht nur Burnout bei Fihrungskraften thematisiert, sondern auch deren Fihrungsauf-
gabe Burnout-Pravention bei Mitarbeitern/innen.

Meine Forschungsfrage lautet: ,Wie kann eine Fuhrungskraft Burnout-Pravention
leisten ?“

Sie beleuchtet ebenfalls sowohl die Seite der Fuhrungskraft, als auch die Seite der
Angestellten.

Um die Beantwortung meiner Forschungsfrage theoretisch zu fundieren, befasse ich
mich zunéchst ausfihrlich mit den Begriffen ,Burnout® und ,Fihrung®. Danach erértere
ich die Relevanz des Beziehungsverhaltnisses zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-
ter/innen auf die Entstehung von Burnout. Zudem zeige ich auf wie dieses Verhéltnis
mdglichst gesundheitsférdernd gestaltet werden kann. AbschlieRend befasse ich mich
mit dem Thema Burnout bei Fihrungskraften und erlautere wirksame Praventionsmog-

lichkeiten.
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1. Burnout

In diesem Abschnitt meiner Arbeit leite ich zunéchst den Begriff Burnout her. Nachfol-
gend erklare ich mégliche Ursachen und Symptome von Burnout. Darauffolgend erlau-

tere ich einige Burnout-Praventionsmethoden grof3er Unternehmen.

1.1 Begriffsklarung Burnout

1974 definierte der Psychologe HERBERT FREUDENBERGER erstmals den Begriff des
Burnouts (dt. Ausbrennen) als ,Krankheit des Uberengagements“ (KERNEN 1999, S.7).
Nach seiner Flucht aus dem Nazi-Regime verspirte Freudenberger nach eigenen
Angaben, verursacht durch sein Uber-Engagement bei dem Versuch sich und seine
Familie abzusichern, ein Gefuhl des ,Ausgebranntseins® (HILLERT ET AL. 2018, S.10). Er
konzipierte daraufhin das Burnout-Syndrom auf Grundlage seiner personlichen Erfah-
rungen (vgl. ebd.). Zunachst ordnete FREUDENBERGER Burnout nur sozialen und pflege-
rischen Berufen zu. Er beobachtete bei Mitarbeiter/innen von Selbsthilfezentren oder
Kriseninterventionseinrichtungen haufig Symptome wie Zynismus oder psychische
Erschopfung (vgl. SCHERRMANN 2015, S.8). Er identifizierte ein Spannungsfeld zwischen
Pflegern und Hilfsbedurftigen. Einerseits wurde die Not der Hilfsbediirftigen wahrgenom-
men, andererseits begaben sich die Pfleger bei dem Versuch allen zu helfen, in die
Gefahr, selbst ,auszubrennen® (vgl. ebd.). Laut FREUDENBERGER kann Burnout sowohl

selbst- als auch fremdverursacht sein (vgl. KERNEN 1999, S.17).

EDELWICH UND BRODSKY (1984) definieren Burnout als ,Verlust an Energie und Engage-
ment durch fortschreitende Desillusionierung® (KERNEN 1999, S.18). Diese etwas
modernere Definition beriicksichtigt die Gberzogenen Erwartungen an sich selbst als

Hauptursache von Burnout. Hier fehlt allerdings der Bezug zum Begriff der Empathie.

Auch RICHTER UND HACKER ordnen Burnout verstarkt Menschen zu, die beruflich h&aufig
mit Menschen kooperieren. Sie beschreiben Burnout als einen Zustand physischer,
psychischer, kognitiver und emotionaler Erschdpfung (vgl. RICHTER UND HACKER 2014,
S.144). Diese Definition ist allerdings nicht ausreichend, da der Aspekt der tiberzogenen

Erwartungen an sich selbst auf3er Acht bleibt.

Im Mai 2019 beschloss die WHO (World Health Organisation) Burnout als Syndrom in
die ICD-11 (International Classification of Disease) aufzunehmen. 2022 wird diese in

Kraft treten. Burnout wird hier als Syndrom definiert, das aus chronischem Stress am
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Arbeitsplatz, welcher nicht erfolgreich bewaltigt werden konnte, resultiert. Burnout wird
durch drei Dimensionen gekennzeichnet. Die erste Dimension ist ein Verlust an Energie
oder ein dauerhaftes Erschdpft-sein. Dimension zwei wird gekennzeichnet durch eine
mentale Distanzierung oder eine negative Grundeinstellung zum Beruf. In Dimension

drei wird das verringerte Leistungsvermogen beschrieben. (vgl. WHO 2019)

Vor der Neu-klassifizierung wurde Burnout in der Zusatzkategorie ,[...] Schwierigkeiten
bei der Lebensbewaltigung” (ICD 2019) eingeordnet. Die neue Eingliederung von
Burnout als Syndrom ermdéglicht es, Burnout einheitlich zu definieren. In ICD — 11 wird
der Bezug zum Beruf, sowie die Schwere der Krankheit beschreiben. Betroffene kénnen
dadurch eine bessere Behandlung erfahren und die Burnout-Forschung wird intensiviert.
(vgl. WIEDEMANN 2019)

Beruflicher Stress wird als Hauptursache fur Burnout gesehen (vgl. WIENER 2014). Als
Stress werden Ereignisse bezeichnet, in welchen auf3ere sowie innere Anforderungen
die Anpassungsfahigkeit einer Person, eines sozialen oder organischen Systems belas-
ten oder Uberschreiten (vgl. LAZARUS UND LAUNIER 1981, S.226). Welche Anforderungen
dabei zu Stress werden, ist individuell verschieden. Es flieRen sowohl Belastungen als
auch Fahigkeiten und Mdglichkeiten der betroffenen Person zur Bewaltigung der gege-
benen Situation in die Entstehung von Stress ein. Liegt eine Dauerbelastung vor, kann
es zu chronischem Stress kommen, welcher einem Erschopfungsprozess und somit

haufig auch dem Burnout-Prozess vorausgeht. (vgl. WEYMANN 2018)

Burnout geht oft mit Depressionen einher. Die Begriffe sollten allerdings differenziert
werden. Wahrend Burnout im beruflichen Kontext auftritt und aus dauerhafter Uberar-
beitung resultiert, kann eine Depression alle Bereiche des taglichen Lebens betreffen
(vgl. BERGER 2012).

BRUHLMANN ist allerdings der Ansicht, dass Burnout nicht nur auf Arbeit bezogen formu-
liert werden sollte. Auch Menschen, die keine Beschaftigung haben, kénnen sich durch
ihr Verhalten in Burnout-Gefahr bringen. (vgl. Briihimann 2010, S.149)

In diesem Fall beziehe ich mich auf die Definition der WHO 2019, welche sich
ausschlie3lich auf den Aspekt der berufsbedingten Erschopfung belduft. So lasst sich

der Begriff Burnout eindeutig gegen den Begriff der Depression abgrenzen.
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1.2 Ursachen von Burnout

Wer ausgebrannt ist, muss vorher gebrannt haben!* (GREIF UND BERTINO 2018, S.
54).

Dieses Zitat beschreibt das Problem vieler Burnout-Geféahrdeten bzw. an Burnout Lei-
denden. Sie ,brennen” fur ihren Bereich, verschreiben ihm ihre gesamte Aufmerksam-
keit. Dabei gelingt es ihnen nicht ausreichend auf ihre psychische oder physische
Gesundheit zu achten. (vgl. ebd.)

Die Frage danach, ob das haufig geforderte Commitment, d.h. die gefiihlte Zugehdorigkeit
zum Unternehmen, die Burnout-Gefahr vergrof3ert, war Bestandteil einer 2013/2014
durchgefuhrten Studie mit 2400 Probanden/innen. Ergebnis war es, dass sich Commit-
ment positiv auf die Pravention von Burnout auswirkt. (vgl. BURKHARDT ET AL. 2018,
S.58f)

Um das Commitment zu steigern und damit die Burnout-Betroffenheit zu verringern, wird
eine Unternehmenskultur entwickelt, in der Mitarbeiter/innen gerne arbeiten und sich

dem Unternehmen zugehdrig fihlen.

Ob lange Arbeitszeiten einen negativen Einfluss auf die psychische Gesundheit der Mit-
arbeiter/innen hat, war Thema einer Umfrage mit 20.000 Teilnehmern/innen. Daraus
ergab sich, dass etwa 20% der teilnehmenden Vollzeitarbeitskrafte tiber 40 Stunden pro
Woche arbeitet. Diese Vollzeitarbeitskrafte zeigten eine héhere Anfalligkeit fir psychi-
sche Gesundheitsheschwerden. Zusatzlich wurden bei den betroffenen Personen haufig
wechselnde Arbeitszeiten und Arbeitsintensitaten, sowie standige Erreichbarkeit als

Ursachen fir psychische Storungen identifiziert. (vgl. MULLER ET AL. 2018, S.229)

Wie Abbildung 2 zeigt, steigt die Gefahr des ,Ausbrennens” mit zunehmendem Alter
stetig an. Arbeitsanforderungen und individuelles Leistungsvermégen stehen nicht mehr
im Verhaltnis (vgl. SCHWUCHOW UND GUTMANN 2016, S.330). Dadurch kann Stress ent-
stehen, welcher sich aktiv auf die Entstehung von Burnout auswirkt (vgl. WIENER 2014).
SCHWUCHOW UND GUTMANN sprechen von einem physischen Verschlei3 und gesunke-
ner geistigen Flexibilitat - resultierend aus einseitiger physischer und psychischer Belas-

tung (vgl. SCHWUCHOW UND GUTMANN 2016, S.330).
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Durchschnittliche Anzahl Arbeitsunfahigkeitstage aufgrund von Burn-
out* nach Alter und Geschlecht im Jahr 2017 (je 1.000 AOK-Mitglieder)
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https://de.statista.com/statistik/daten/studie/239675/umfrage/arbeitsunfaehigkeitstage-aufgrund-von-
burn-out-nach-alter-und-geschlecht/ (WIdO, 2018), zuletzt gepruft am 20.08.2019

Abbildung 2: Durchschnittliche Anzahl der Arbeitsunfahigkeitstage aufgrund von Burnout nach
Alter und Geschlecht im Jahr 2017 (je 1000 AOK-Mitglieder), Studie Statista (2018)

Empathie als Burnout-Ursache

Wie bereits FREUDENBERGER, der Begriinder der Burnout-Forschung, erkannte, hat die
Zusammenarbeit mit anderen Menschen einen gro3en Einfluss auf die Entstehung von

Burnout.

Empathie ist die Fahigkeit, sich in andere Menschen hineinzuversetzen und mit ihnen
mitfiihlen zu kdnnen. Sie beeinflusst auRerdem das persotnliche Verhalten im sozialen

Geflge. (vgl. ARCHER 2018)

In der Betriebswirtschaft wird Empathie meist als Ressource gesehen, die verstarkt
werden sollte, wenn zwischenmenschliche Beziehungen konstruktiver oder wertschat-

zender gefuhrt werden sollen (vgl. SEEWALD 2014, S.138).

Menschen, von denen haufige und intensive zwischenmenschlichem Kommunikation
erwartet wird, in der sie dazu angehalten sind, sich kontaktbereit und ansprechbar zu
zeigen, sind erhoht Burnout geféhrdet. Die Auseinandersetzung mit Emotionen anderer
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Menschen hat in empathischen Berufsgruppen einen hohen Stellenwert und somit auch

einen hohen Anforderungscharakter. (vgl. ALTMANN 2015, S.63)

Abbildung 2 lasst sich auch entnehmen, dass Frauen haufiger von Burnout betroffen
sind als Manner. Eine mogliche Erklarung hierfir ist, dass Frauen haufiger in Berufen
mit erhdhtem Burnout-Risiko arbeiten (vgl. GIFFEY 2018). Eine weitere mdgliche
Erklarung ist, dass Frauen in der Regel ,empathiefahiger® sind als Manner (vgl. PELz

2018). Mit dieser Thematik wird sich diese Arbeit nicht vertieft befassen.

1.3 Symptomatik von Burnout

Eine allgemeingultige charakteristische Symptomatik von Burnout besteht erst seit der
neu-klassifizierung der WHO. Diese stufte Burnout in ICD — 11 als Syndrom ein (vgl.
WHO 2019). Symptome, die eindeutig auf Burnout hinweisen, sind dennoch schwer zu
finden. BURISCH nennt in seiner Monographie zwar Uber 130 Symptome, welche auf
Burnout hindeuten, doch keines davon bezieht sich spezifisch auf Burnout (vgl. BURISCH
2010, S.25f).

Um ausgewahlte Symptome von Burnout bei den jeweiligen Betroffenen systematisch
analysieren zu kdnnen, entwickelte MASLACH einen Burnout-Fragebogen (Maslach-
Burnout-Inventar - MBI, siehe Anhang), der heute weltweit verbreitet ist. MASLACH

gliedert den Fragebogen in drei zentrale Abschnitte:

e emotionale Erschopfung: z.B. ,Ich fihle mich am Ende eines Arbeitstages ver-
braucht., ,Ich fihle mich durch meine Arbeit emotional erschopft.” oder ,Ich fiihle
mich bereits ermidet, wenn ich morgens aufstehe und einen neuen Arbeitstag vor
mir liegen sehe.” (Maslach 1996)

o Reduzierte persdnliche Leistungsfahigkeit: z.B. ,Ich habe das Geflhl, durch meine
Arbeit das Leben anderer zu beeinflussen.”, ,Ich habe das Geflihl, am Ende meiner
Weisheit zu sein.” oder ,Ich habe viele lohnende Ziele bei meiner Arbeit erreicht.”
(vgl. ebd.).

e Depersonalisierung: z.B. ,Ich habe das Geflihl, einige andere Menschen so zu be-
handeln als waren sie Objekte.“, ,Ich bin Menschen gegeniber abgestumpfter
geworden, seit ich meine Arbeit austibe.“ oder ,Es interessiert mich nicht wirklich,
was mit anderen Menschen geschieht.“ (vgl. ebd.).

MASLACHS Fragebogen ist in zwei Spalten aufgeteilt. Dabei beantworten Teilnehmer die
einzelnen ltems mit ,Ja“ oder mit ,Nein“. Jede beantwortete Frage gibt einen Punkt,

abschliel3end werden die Punkte in der linken Spalte des Fragebogens gezahlt und eine

10
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Art Diagnose gestellt. Werden zehn oder mehr Punkte in die linke Spalte des Fragebo-
gens eingetragen, ist der Teilnehmer Burnout-Gefahrdet und es wird empfohlen, thera-
peutische Hilfe aufzusuchen. (vgl. ebd.)

Dieser Fragebogen muss teilweise jedoch kritisch betrachtet werden, da Symptome und
Ursachen nicht durchgehend voneinander abgegrenzt werden. Dies schrénkt die Aus-
sagekraft des Testes mitunter stark ein. (vgl. HILLERT ET AL. 2018, S.11f)

Trotzdem ist der Maslach-Burnout-Inventar ein geeignetes Mittel, um eine maogliche
Burnout-Gefahrdung zu erkennen. Eine therapeutische Diagnose kann der Fragebogen
zwar nicht ersetzen, doch das ist auch nicht der Anspruch.

Die WHO setzte bei der Neu-Klassifizierung von Burnout drei Dimensionen von Burnout
fest. Diese Uberschneiden sich weitestgehend mit den drei Aspekten, die im Maslach-
Fragebogen thematisiert werden. Die emotionale Erschopfung wird, wie auch die redu-
zierte Leistungsfahigkeit, in der Definition der WHO erwéhnt. Die von Maslach aufge-
fuhrte Depersonalisierung allerdings wurde von der WHO auf3er Acht gelassen und
durch ,berufliches Desinteresse’ ersetzt. (vgl. WHO 2019)

Grundsatzlich sind allerdings beide Aspekte wichtig und sollten beide in einer klaren
Klassifizierung von Burnout enthalten sein. Die Depersonalisierung ist ein wichtiges
Element des Burnout-Syndroms, denn sie beschreibt die ,Abgestumpftheit” anderen
gegenuber. Ein berufliches Desinteresse sollte in eine Klassifizierung aufgenommen

werden, da so der Bezug zu beruflicher Uberlastung hergestellt wird und deutlich wird.

Einen Versuch, die Symptome von Burnout darzustellen und genau zu differenzieren, ist
das ,7-Phasen-Modell“, welches MATTHIAS BURISCH 1989 entwickelte (Siehe Abbildung
3). Mit diesem Modell erhalt der/die Betrachter/in anhand der ermittelten Symptome
einen groben Uberblick tiber die Entstehung von Burnout. Allerdings werden auch hier,
wie auch bei dem Modell von MAsSLACH, Ursachen und Symptome von Burnout

vermischt. Aufgrund dessen muss auch dieses Modell kritisch betrachtet werden.

11
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1.4 Burnout-Praventionsmethoden renommierter
Unternehmen

Die in diesem Abschnitt vorgestellten Praventionsmethoden sind nicht als Praventions-
methoden einer Fuhrungskraft zu sehen, sondern als unternehmensweite MaRhahmen

zur Vorbeugung von Burnout.

Das Unternehmen Bosch hat 2015 den Bonus fur Individualziele abgeschafft und statt-
dessen einen unternehmensweiten Bonus flr die Erreichung der Unternehmensziele
eingefiihrt (vgl. KUBEL 2018, S.52). Das dient einerseits der besseren Teamarbeit, denn
Mitarbeiter/innen arbeiten nicht nur, um personliche Ziele moéglichst gut zu erreichen (vgl.
ebd.). Vielmehr wird von den Mitarbeitern/innen erwartet, im Team zu arbeiten, um
Unternehmensziele gemeinsam erfolgreich umsetzen zu kénnen (vgl. ebd.). Anderer-
seits dient diese Methode des Personalmanagements der Stressreduzierung und
Entlastung der Mitarbeiter/innen, da sie auf diesem Weg nicht den Druck verspuren,
ihren personlichen Bonus erreichen zu missen, sondern als Gemeinschaft die Unter-
nehmensziele zu meistern. Die Verantwortung wird vom Einzelnen auf die gesamte
Gruppe ubertragen. Eine individuelle Zielsetzung unabhé&ngig von Bonuszahlungen fuhrt
zusammenfassend zur Stressreduzierung der Mitarbeiter/innen und verbesserter Team-
arbeit durch gemeinsame Ziele. Eine mégliche Gefahr konnte die Nachlassigkeit einiger
Mitarbeiter/innen bergen. Sind Individualziele abgeschafft, kdnnten sich Mitarbei-
ter/innen dazu verleitet sehen, sich zu sehr auf ihre Teampartner zu verlassen und nicht
mehr die von ihnen geforderte Eigenleistung zu erbringen. Hier ist es als Unternehmen
wichtig, die Mitarbeiter/innen zur gemeinsamen Leistung zu motivieren und nicht zu

motivierende Mitarbeiter/innen auszusortieren.

Das globale Bio-Pharma-Unternehmen Abbvie hat sich als Ziel gesetzt, die Resilienz,
d.h. die psychische Widerstandsfahigkeit der Mitarbeiter/innen, zu starken. Dazu hat das
Unternehmen die ,Jahressreise“ (KLISIARIS 2015, S.43) eingefiihrt. Diese besteht aus
drei Modulen. Im ersten Modul, einem ,interaktivem Parcours®, werden Teilnehmer/innen
durch eine Reihe von interaktiven Stationen zu Themen wie ,Widerstandsfahigkeit“ oder
.,Gelassenheit” gefuhrt. Modul zwei beinhaltet einen eigens fur die Jahresreise
entwickelten Selbstcoaching-Kalender. Dieser wird im taglichen Umfeld der Teilneh-
mer/innen aufgestellt und enthalt wertvolle Tipps zur Steigerung der Resilienz. Das dritte
Modul beinhaltet monatliche Rundmails zum Thema Resilienz. Darin enthaltene Videos,
Audiodateien, Checklisten oder Selbsttests sollen die Mitarbeiter/innen zum Selbst-

coaching anregen. (vgl. KLISIARIS 2015, S.43)
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2. Fuhrung

Im ersten Abschnitt dieses Kapitels definiere ich den Begriff ,Flihrung®. Im darauffolgen-
den Abschnitt zeige ich zentrale Fuhrungsaufgaben auf. Hier klare ich unter Anderem,
ob eine FlUhrungskraft als Coach auftreten kann. AnschlieBend zeige ich einige

Fuhrungsstile und -methoden auf und vergleiche miteinander.

2.1 Begriffsklarung Flihrung

In der Fachliteratur gibt es zahlreiche Definitionen von Fuhrung - dies ist auf die unter-
schiedliche Betrachtungsweise von Fihrung zurtickzufihren. Fihrung kann einerseits
als Personalfiihrung angesehen werden, andererseits auch als Organisationsfiihrung.
Diese grundsatzlichen FUhrungsperspektiven Gberschneiden sich in groRem Mal3e, was

zur Unklarheit Gber den FlUhrungsbegriff beitragt. (vgl. KAEHLER 2020)

Da sowohl Personalfiihrung als auch Organisationsfihrung zu den Aufgaben der
Fuhrungskraft zahlen und sich die jeweiligen Definitionen weitestgehend tUberschneiden,

werden die Begriffe in dieser Arbeit nicht ausfiihrlicher differenziert.

Der Aufgabenbereich einer Flihrungskraft Uiberschneidet sich in groem MalRRe mit dem
eines Personalmanagers. Eine Fuhrungskraft kann nicht ohne die Beteiligung eines
Personalmanagers filhren und ein Personalmanager kann nicht ohne Beteiligung der
Fuhrungskraft managen. Daher verwendet KAEHLER Personalmanagement als Synonym
fur Mitarbeiterfihrung. (vgl. KAEHLER 2020)

Als weitere Synonyme fir Fihrung sind Leitung und Leadership zu nennen (vgl. ebd.).
Allerdings muss eine Abgrenzung zu politischer Fiihrung gezogen werden. Diese unter-
scheidet sich von der Personalfihrung dahingehend, dass Mitarbeiter/innen sich
bewusst dem Unternehmen angeschlossen haben und vertraglich festgelegte Rechte
und Pflichten haben. AuRerdem liegt der Schwerpunkt bei Personalfihrung auf einer
effizienten Verteilung der gegebenen Ressourcen. Bei politischer Fiihrung dahingegen
liegt der Fokus auf der Wahl der Handlungsoption, die am meisten Zustimmung erhalt

und dadurch das Fihrungsmandat sichert. (vgl. ebd.)

JFihrung hei8t, andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu
beeinflussen, dass dies bei dem Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein
intendiertes Verhalten bewirkt® (WEIBLER 2016, S.22).

Die in dieser Definition von Fiihrung genannte Beeinflussung anderer ist ein elementarer

Bestandteil der Fuhrung. Bei einem Fiihrungsgesprach versucht ein Teil der Organisa-
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tion durch gezielte Beeinflussung ein gewlinschtes Verhalten des Gegeniibers zu errei-
chen. Ein wichtiger Aspekt von Fihrung, der in der Definition von WEIBLER aufgegriffen
wird, ist der Aspekt der Akzeptanz. Damit ist die Bereitschaft eines/r Geflihrten gemeint,
sich den Vorstellungen der Fihrungskraft unterzuordnen und das eigene Verhalten den
von der Fuhrungskraft aufgestellten Richtlinien anzupassen. Eine Beeinflussung ohne
Akzeptanz des Gegenlbers ist weniger wirksam als eine Beeinflussung mit Akzeptanz.
(vgl. WEIBLER 2016, S.22)

Ein wichtiger Aspekt von Fihrung, der in WEIBLERS Definition allerdings auf3en vor bleibt,
ist der eigentliche Sinn und Zweck von Fiuhrung. Dieser besteht im Erreichen organisa-
torischer Ziele (vgl. KAEHLER 2020).

Um den Fuhrungsbegriff klarer zu definieren zeigt KAEHLER drei Zuséatze auf. Der erste
Zusatz beschreibt, dass Fuhrung nicht nur durch einen Einzelnen erfolgt. In das Gesamt-
bild der Fuhrung flie3en nicht nur Aktionen der Fuhrungskraft, sondern auch Selbstfuh-
rungsaktionen, sowie Aktionen von Kollegen/innen oder HR-Verantwortlichen mit ein.
Zusatz zwei beschreibt, dass der Fuhrungseinfluss entweder aus der Situation heraus
im operativen Tagesgeschehen oder durch voraussehende Regelungen ausgeibt
werden kann. Der dritte Zusatz klart und differenziert die Aspekte des konstitutiven,
strategischen und operativen Managements als Fihrungsaufgabe. Konstitutives
Management bestimmt die operativen Rahmenbedingungen einer Einheit. Strategisches
Management setzt unternehmensbezogene Zielvorgaben in einem bestimmten Zeitraum
fest. Operatives Management steuert die Tagesgeschéftes durch situative Intervention.
(vgl. KAEHLER 2020)

Doch warum bendtigt eine Organisation einer bestimmten GroRe eine klar strukturierte
Fuhrung? In einer wachsenden Organisation werden stetig neue Strukturen aufgebaut.
Da ein Einzelner nicht alle Strukturen und Prozesse tberblicken kann, muss die Verant-
wortung auf mehrere Personen aufgeteilt werden. Entscheidungen werden dezentral
und aufgabenbezogen von Einzelnen getroffen, da eine alleinige zentrale Bewaltigung
unternehmensspezifischer Prozesse nicht mehr méglich ist. Durch ungleiche Interessen
auf unterschiedlichen Positionen entstehen Konflikte, welche in Machtk&mpfen miinden
kénnen. Nun ist es erforderlich Fiuhrungsverantwortung in Abteilungen und Teams
aufzuteilen. So kann Marktbedurfnissen gerecht geworden und das Wachstum weiterhin
aktiv gestaltet werden. Fihrung ist demnach ein wichtiger Teil eines Unternehmens und
sollte ab einer gewissen Unternehmensgréfie mit Kompetenz und Weitsicht gestaltet
werden. Die Fuhrung in einem Unternehmen sorgt fiir eine zielorientierte Ausrichtig aller
Aktivitdten, um eine optimale Erfullung der Unternehmensaufgabe im Marktumfeld zu
ermoglichen. (vgl. RENGSTORF 2018, S.28)
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Fuhrung lasst sich definieren als eine, durch ein sozial akzeptiertes Verhalten, Beein-
flussung anderer. Sie erzielt bei diesen einen mittelbar oder unmittelbar einen Effekt mit
Hinblick auf die Erreichung organisatorischer Ziele.

Diese Definition ist zwar nicht ausreichend, um den FUhrungsbegriff klar zu definieren,
doch gibt einen groben Uberblick tiber Fiihrungsverhalten, Beeinflussungsfunktion, zeit-

liche Aspekte und Sinn und Zweck von Fihrung.

2.2 Aufgaben einer Fuhrungskraft

Eine Fuhrungskraft ist dafur zustandig, die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens mit den
Interessen der Mitarbeiter/innen in Einklang zu bringen. Wirtschaftlichkeit eines Unter-
nehmens ist gegeben, wenn ein Uberschuss an gewunschten, meist monetaren,
Ressourcen generiert wird. Interessen der Mitarbeiter/innen sind gewahrt, wenn diese
wertschatzend behandelt werden, ihre Gesundheit gewahrt und ihre Personlichkeit
geachtet wird. (vgl. BASLER UND GATTINGER 2014, S.9)

KAEHLER unterscheidet im Kontext der Personalfihrung zwischen Unterstitzungs- und
Ordnungsfunktion einer Fihrungskraft. Die Unterstltzungsfunktion der Fihrungskraft
beinhaltet Férderung und Einflussnahme auf das Arbeitsverhalten des/der Mitarbei-
ters/in. Die FUhrungskraft optimiert durch ihr Verhalten bzw. durch ihren Fihrungsstil die
Arbeitsleistung der Mitarbeiter/innen. Die Unterstiitzungsfunktion einer Fllhrungskraft ist
hauptsachlich auf Mitarbeiter/innen ausgerichtet. Die Ordnungsfunktion umfasst Diszipli-
nierungs- und Beaufsichtigungsaufgaben einer Fuhrungskraft. Die Fihrungskraft
definiert Regeln, Vorgaben und Anspriiche, die der Zielerreichung der Organisation ent-
sprechen. Die Ordnungsfunktion einer Fihrungskraft ist hauptsachlich auf die Organisa-
tion als Kollektiv ausgerichtet. Um eine moglichst erfolgreiche Personalfiihrung zu erzie-

len, gilt es diese Funktionen im eigenen Fuhrungsstil zu verbinden. (vgl. KAEHLER 2020)

KAEHLER gliedert die Tatigkeitsbereiche einer Fihrungskraft zunachst in Selbst-, Sach-
geschéfts- und Personalfiihrung (siehe Abbildung 4). Die Sachgeschéfts- und Personal-
fihrung liegen in KAEHLERS Abbildung auf gleicher Ebene und Uberschneiden sich in
einigen Punkten. Die Basis der Abbildung bildet die Selbstfihrung. Ohne eine erfolgrei-
che Selbstfihrung kann keine erfolgreiche Sachgeschafts- oder Personalfiihrung
gelingen (vgl. BASLER UND GATTINGER 2014, S.192). KAEHLER fugt in seiner Abbildung
jedem Hauptfeld zusétzliche, optionale Aktivitaten hinzu. Diese verzichtbaren Aktivitaten
sind nicht unbedingt Bestandteil der Flihrungsaufgabe, fallen jedoch haufig an. (vgl.
KAEHLER 2020)

Der Ubersicht wegen sind diese optionalen Aktivitaten in Abbildung 4 nicht enthalten.
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Sach_geschafts- Personalfiihrung
fuhrung
(konstitutive und strategi- (mitarbeiterbezogene Per-
sche Sachgeschaéttsfih- sonalfiihrungsroutinen)
rungsroutinen)

Selbstfithrung

(auf sich selbst bezogene
Personalfuhrungsroutinen)

(eigene Darstellung nach KAEHLER 2020)

Abbildung 4: Tatigkeitsbereiche einer Fihrungskraft

Zentrale Aufgaben einer Fuhrungskraft in Bezug auf Personalfiihrung sind:

o Ziele setzen: Es st die Aufgabe einer Fiihrungskraft fir Zielklarheit zu sorgen. Diese
wird meist durch das Akronym S.M.A.R.T. (spezifisch, messbar, anspruchsvoll,
realistisch, terminiert) definiert. Die Flhrungskraft hat Ziele so zu gestalten, dass
Mitarbeiter/innen eine innere Verpflichtung versplren, diese zu erreichen. (vgl.
PFISTER UND NEUMANN 2019, S.62)

o Potenziale entfalten: Mitarbeitern/innen sollte ausreichend kreativer Freiraum
gewahrt und Gegebenheiten geschaffen werden, die es ihnen ermdglichen, ihr
Potenzial bestmdglich entfalten zu kénnen. (vgl. ebd.)

o Beraten: Im Prozess der Beratung werden die Eigenbemihungen des/r Zu-Bera-
tenden unterstutzt und fachliche-, methodische- sowie soziale Kompetenzen zur
Bewadltigung zukinftiger Aufgaben verbessert. (vgl. HACKER UND STAPF 2009,
S.122)

e Organisieren: Die Fuhrungskraft sollte die Organisation nach Bedirfnissen des

Kunden ausrichten und Rahmenbedingungen so gestalten, dass Mitarbeiter/innen
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ihr gesamtes Potenzial abschopfen kénnen. Es sollten Bedingungen fir eine gute
Zusammenarbeit gegeben sein. (vgl. PFISTER UND NEUMANN 2019, S.62)

o Kontrollieren und Beurteilen: Die Fuhrungskraft sollte kontrollieren, ob und wie die
Zielvorgaben erflillt wurden, um mdgliche Konsequenzen daraus ziehen zu kénnen.
Mitarbeiter/innen sollten auRerdem zur Selbstkontrolle angehalten werden. (vgl.
ebd.)

e Einstellen, Binden und Entlassen: Die Fuhrungskraft ist mit dafiir zustéandig eine
leistungsféhige Belegschaft zusammenzustellen. Dazu ist zunachst eine Mitwirkung
an der Mitarbeiterrekrutierung vonnéten. Fuhrungskréfte sollten daran arbeiten,
Leistungstrager fur das Unternehmens zu rekrutieren bzw. diese an das Unterneh-
men zu binden. Mdgliche Schwachstellen im Personal sind zu beseitigen. (vgl.
KAEHLER 2020)

e Mitarbeiterentwicklung: Die Filhrungskraft hat die Aufgabe Mitarbeiter/innen dahin-
gehend zu férdern, dass sie ihre aktuellen wie zukinftigen Aufgabenstellungen

fachkompetent bewaltigen konnen. (vgl. RENGSTORF 2018, S.29)

Diese Fihrungsaufgaben kdnnen laut PFISTER UND NEUMANN vier Fiihrungsstilen zuge-
ordnet werden. So kann beispielsweise das Setzen von Zielen sowie das Organisieren
unternehmensbezogener Ablaufe, wie auch das Kontrollieren und Beurteilen der Mitar-
beiter/innen, einem instruierenden Fihrungsstil zugeordnet werden. Eine trainierende
Fuhrungskraft férdert ebenso wie eine partizipierende Fihrungskraft die Mitarbeiterent-
wicklung, indem sie gezielte FordermaRnahmen und Beratungstechniken durchsetzt.
(vgl. PFISTER UND NEUMANN 2019, S.47)

Der Unterschied zwischen einem patrtizipierenden und einem trainierenden Fihrungsstil
ist, dass sich eine partizipierende Fuhrungskraft als Teil der Gemeinschaft versteht und
in die Organisation einfligt. Eine trainierende Fuhrungskraft allerdings tragt daftir Sorge,
dass Mitarbeiter/innen Uber die notwendigen Kompetenzen verfigen, um ihrer Arbeit
erfolgreich nachzukommen. Eine delegierende Fuhrungskraft I1&sst Mitarbeitern/innen
ausreichend Freiraum und Uberwacht bzw. leitet deren Arbeitsschritte mit etwas
Abstand. (vgl. ebd)

Diese Aufteilung in vier verschiedene Fuhrungsstile ist allerdings kritisch zu betrachten,
denn eine FUhrungskraft, die die oben genannten Fihrungsaufgaben in der Praxis
umsetzen mdchte, muss sowohl instruieren, als auch trainieren, partizipieren und dele-
gieren. Ein Fuhrungsstil, der nur einen bestimmten Teil der Fihrungsaufgaben abdeckt,
ist nicht ausreichend, um eine gute Fuhrungskraft zu sein. Vielmehr sollte die Fihrungs-

kraft versuchen, ihren Fihrungsstil situativ anzupassen.
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Vielerorts wird diskutiert ob eine Fihrungskraft als Coach auftreten kann, oder ob dies
ihren Kompetenzbereich Ubersteigt. So sagt KLEIN-MAGAR, dass eine Fihrungskraft in
Zukunft immer mehr Aufgaben eines Coaches Ubernehmen wird und kaum noch mit
,Kommando und Kontrolle* (KLEIN-MAGAR 2015) fuhren wird (vgl. ebd.). MEITZNER UND
STAUDINGER argumentieren allerdings, dass durch den Hierarchieunterschied zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter/in nicht das Vertrauensverhaltnis hergestellt werden kann,
wie es fiur ein erfolgreiches Coaching eigentlich erforderlich ist (vgl. MEITZNER UND
STAUDINGER 2018). LIPPMANN bezeichnet Coaching zwar als sehr differenzierte Fuh-
rungshaltung - diese sei jedoch nicht mit professionellem Coaching vergleichbar (vgl.
Lippmann 2019, S.479).

Ein professioneller Coach kann durch eine Fuhrungskraft zwar nicht ersetzt werden,
doch kann und sollte eine Fuhrungskraft coachend auftreten und ebenso Aspekte des
Coachings Ubernehmen. Die Fihrungskraft kann die beratende Grundhaltung eines
Coaches in ihren Fuhrungsstil integrieren und dadurch méglicherweise den Stress der
Mitarbeiter/innen reduzieren. Die Fuhrungskraft sollte sich allerdings ihrer Rolle bewusst

sein und die dadurch gegebenen Grenzen ihres Coachings kennen.

Es ist zu hinterfragen, ob eine spezifische Unterteilung, wie sie MEITZNER UND
STAUDINGER oder LIPPMANN vornehmen, tatsachlich vonndéten ist. Schlief3lich ist es un-
umstritten, dass eine Fuhrungskraft Beratungstétigkeiten ausiben, Probleme in Koope-
ration mit dem/r Mitarbeiter/in 16sen oder weitere Aspekte des Coachings ibernehmen
sollte. Ob diese Aufgaben der Flihrungskraft nun Coaching genannt werden oder nicht,

andert an ihrer Notwendigkeit in einem modernen Arbeitsumfeld nichts.

2.3 Fuhrungsstile und -modelle

Der Fuhrungsstil beschreibt die Handlungsmaxime einer Fuhrungskraft. Ein Fihrungsstil
erstreckt sich, im Gegensatz zum Fihrungsverhalten, tGber einen langeren Zeitraum.

(vgl. VERWEYEN 2011)

Fuhrungsmodelle sind theoretische und instrumentelle Darlegungen tber Aufbau und

Funktion zielorientierter Gestaltungsprozesse (vgl. BEAET AL. 1993, S.9).

Fuhrungsstile

Ein autoritar angelegter Fuhrungsstil schafft zwar klare Regelungen und legt Leistungs-
erwartungen offen dar, doch Mitarbeiter/innen sind unter einer autoritar fihrenden

Person stark eingeschrankt. Dadurch, dass die gesamte Entscheidungenmacht bei der
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Fuhrungskraft liegt und jene als alleiniger Wissenstrager von benétigten Informationen
zur Entscheidungsfindung wahrgenommen wird, ist die kreative Freiheit der Mitarbei-
ter/innen mitunter stark eingeschrénkt. Eine Fiihrungskraft verflgt in der Regel nicht Giber
die notwenigen Informationen zur spezifischen Entscheidungsfindung, doch bei einer
autoritaren Fuhrung wird kein oder nur wenig Widerspruch zugelassen und somit werden
vermehrt Fehlentscheidungen getroffen. Unsichere Menschen bevorzugen eine autori-
tare Fuhrung, da sie ihnen durch klare Aufgabenstellungen und Zielsetzungen ein Gefihl
der Sicherheit vermittelt. (vgl. ULLMANN UND JORG 2019, S. 399)

Bei der Laissez-Faire-Fuhrung (dt. ,machen lassen®) halten sich Flihrungskrafte grof-
tenteils aus den Arbeitsabldufen heraus und lassen diese von den Angestellten selbst
strukturieren. Das hat zur Folge, dass Mitarbeiter/innen selbst tber ihre Ziele entschei-
den konnen. Da bei der Laissez-Faire-Fihrung jeder Teil der Organisation fiir sich selbst
verantwortlich ist, herrscht ein sehr distanziertes Arbeitsklima. Durch das fehlende Feed-
back und das Nicht-Eingreifen der Vorgesetzten kénnen sich Mitarbeiter/innen schnell
Uberfordert fihlen. Dadurch, dass Mitarbeiter/innen sich ihre Grenzen bei der Laissez-
Faire-Fuhrung selbst setzten missen, besteht hier die akute Gefahr des Burnouts. (vgl.
ebd.)

Der kooperative FlUhrungsstil baut auf einer Zusammenarbeit aller Beteiligten auf.
Aufgaben und Verantwortlichkeiten werden hierbei in Kooperation mit der Fiihrungskraft
definiert. Eine offene Kultur wird geférdert, in der Mitarbeiter/innen Ideen und Kritik
einbringen kdnnen. Die gemeinsame Reflexion eines Prozesses etabliert eine ,Kultur
des gemeinsamen Lernens® (ULLMANN UND JORG 2019, S.399). Diese bringt eine hohe
und anhaltende Motivation der Mitarbeiter/innen mit sich. Fiir den Erfolg eines koopera-
tiven Fuhrungsstils missen allerdings alle Beteiligten gewillt sein, diese Kultur im Unter-

nehmen einzufiihren bzw. weiterzufthren. (vgl. ebd.)

Mit einem transformationalen Fihrungsstil bewirkt eine Fihrungskraft, dass Mitarbei-
ter/innen intrinsisch motiviert sind und nicht fir Macht oder monetéare Anreize arbeiten.
Die Fuhrungskraft geht als Vorbild voraus und begeistert Mitarbeiter/innen dafir, ihr zu
folgen. Mitarbeiter/innen fuhlen sich bei der Umsetzung dieses Fihrungsstils wertge-

schatzt und identifizieren sich als Teil des Grof3en und Ganzen. (vgl. BADURA 2017)

Bei der transaktionalen Fuhrung hingegen legt die Fuhrungskraft offen, inwiefern die
Mitarbeiter/innen belohnt werden, wenn sie ihre Leistung zufriedenstellend erbringen.
Okonomische Transaktionen bilden den Grundstein der transaktionalen Fiihrung. Bei
der transformationalen Fuhrung dahingegen wird das Gegeniiber auf emotionaler Ebene
angesprochen. Hier gibt die Fihrungskraft anzustrebende Ziele vor und motiviert Mitar-

beiter/innen, diese zu verfolgen. (vgl. KEARNEY 2019, S.19)
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Autoritarer, Laissez-fairer und kooperativer Fuhrungsstil werden als ,klassische Fuh-
rungsstile® (BADURA 2017) bezeichnet. Diese drei Fihrungsstile sind als Fuhrungs-
Grundhaltungen zu verstehen. Transaktionale oder transformationale Fihrung bauen
beispielsweise auf dem kooperativen Fuhrungsstil auf. Eine Fihrungskraft sollte sich
allerdings nicht auf einen Fuhrungsstil versteifen, sondern einen, an die Situation ange-
passten, Fuhrungsstil umsetzen. Eine transformationale Haltung einer Fihrungskraft
eignet sich am besten, um bei Mitarbeiter/innen das Commitment zu férdern und somit

das Burnout-Risiko zu verringern.

Fuhrungsmodelle

Als komplementare Fuhrung wird die Einflussnahme auf Mitglieder einer Organisation
zur Erreichung derer Ziele bezeichnet. Die Ziele werden durch Erzeugung von Arbeits-
leistung sowie Erfullung sonstiger Bedarfe erreicht. (vgl. KAEHLER 2020)

Die komplementare Fuhrung betrachtet Personalfiihrung als einen ,kollektiven Prozess*
(KAEHLER 2020) an dem verschiedene Parteien beteiligt sind. Eine dieser Parteien ist
die Fuhrungskraft. (vgl. ebd.)

Die Personalfiihrungstatigkeiten einer Fihrungskraft lassen sich in sieben Ebenen
einteilen. Fuhrungsfunktionen, -aufgaben und -akteure werden dabei als Kernelemente
der komplementaren Fiihrung gesehen. Die Ubrigen vier Elemente (Flhrungsaufbau,
-routine, -instrumente, -ressourcen) werden als Umsetzungselemente bezeichnet und

sind fir die praktische Anwendung des Modells unabdingbar. (vgl. KAEHLER 2020)

Als Kernelemente des Modells gelten:

e Fuhrungsfunktionen: Die Funktion der FUhrungskraft wird als Dienstleistungs-
funktion betrachtet. Das Spannungsfeld zwischen Ordnungsfunktion und Unter-
stutzungsfunktion beeinflusst das Tatigkeitsfeld einer Fihrungskraft in gleicher
Weise wie bei jeder anderen Art von Dienstleistungen. Sinn der Filhrung besteht
in der Erreichung der Unternehmensziele durch Erzeugung von Arbeitsleistung.
(vgl. KAEHLER 2020)

o Fuhrungsaufgaben: Im Anhang befinden sich die von KAEHLER aufgefiihrten
LAufgaben der Personalfiihrung in Organisationen® Es werden acht Aufgaben-
kategorien mit je drei konkreten Aufgaben dargestellt. (vgl. ebd.)

e Fuhrungsakteure: Als Fuhrungsakteure werden alle Parteien gesehen, die am
Fuhrungsgeschehen beteiligt sind. Der Fokus sollte stets auf die Selbstflihrung
der Mitarbeiter/innen gelegt werden. Werden Defizite festgestellt, sollte die Fih-

rungskraft kompensatorisch eingreifen. (vgl. ebd.)
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Situative Fihrung nach HERSEY UND BLANCHARD beschreibt eine situativ angepasste
Unterstitzung der Mitarbeiter/innen (vgl. BLANCHARD ET AL. 1995, S.20). Den Grundstein
der situativen Fuhrung bildet die Erkenntnis, dass Fihrung entweder Personen- oder
aufgabenbezogen sein kann. Diesen Fihrungshaltungen ordnen HERSEY UND
BLANCHARD jeweils zwei Reifegrade zu. Diese beschreiben Fihrungsstile, welche
situativ eingesetzt werden. (vgl. BLANCHARD ET AL. 1993, S.25)

Den ersten Reifegrad der situativen Fuhrung bildet das Dirigieren. Hier gibt die Fuh-
rungskraft klare Regeln und Strukturen vor, die wenig Raum fir Veranderungen lassen.
Darauf folgt der Reifegrad des Coachens. Hierbei legt die Fuhrungskraft immer noch
klare Regeln fest, unterstiitzt allerdings die Mitarbeiter/innen in ihrem Tun und gibt ihnen
transparent Beweggrunde fur wichtige Entscheidungen. Im Reifegrad des Unterstitzens
gibt die FUhrungskraft ausschlief3lich Ziele vor. Der Arbeitsweg wird dem/der Mitarbei-
ter/in selbst Uberlassen. Die Verantwortung wird dabei geteilt und die Mitarbeiter/innen
koénnen individuell unterstitzt werden. Im vierten Reifegrad, dem Reifegrad des Delegie-
rens, werden Verantwortung und Durchfihrung an den/die Mitarbeiter/in Ubergeben.
(vgl. ebd.)

Die Aufteilung von HERSEY UND BLANCHARD in personen- und aufgabenbezogene
Fuhrung Uberschneidet sich mit den von KAEHLER genannten Personalftihrungsfunktio-
nen (Unterstitzungs- und Ordnungsfunktion). Ob eine weitere Differenzierung in Reife-
grade vonnéten ist, ist fraglich.

Der Ansatz, den Fihrungsstil situativ an die jeweiligen Bedlrfnisse des/der Mitarbei-
ters/in anzupassen, ist dahingehend ein richtiger Schritt, dass Mitarbeiter/innen
individuell betrachtet werden und somit jeder Persdnlichkeit gerecht geworden kann. Es
ist allerdings eine groRe Herausforderung fir die Flhrungskraft, alle Fihrungsstile zu
beherrschen und diese den Bedurfnissen der Mitarbeiter/innen korrekt zuzuordnen.
KAEHLER kritisiert, dass der Ansatz monothematisch sei (vgl. KAEHLER 2020). Der Ansatz
l&sst viele Punkte, die zur klaren Einstufung des Fihrungsansatzes elementar sind,
missen lasst. Die Erkenntnis, dass Mitarbeiter/innen einzeln betrachtet und auf ihre
individuellen Eigenschaften eingegangen wird, ist zwar richtig, doch keine ausreichende

Basis fur ein Fuhrungsmodell.
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3. Die Fuhrungskraft als praventionsleistender

Berater

L,Unternehmen brauchen ein gutes MalB zwischen Renditeorientierung und

Menschenorientierung“ (FURSTENBERG 2019, S.28)

Dieses Zitat von FURSTENBERG beschreibt treffend das Spannungsfeld zwischen Ren-
dite- und Menschenorientierung, in welchem sich eine Fuhrungskraft befindet. In diesem
Kapitel wird die ,Menschenorientierung” naher betrachtet. Dazu erlautere ich zunachst
Risiken, die durch falsches Fuhrungsverhalten entstehen kénnen. AnschlieRend zeige
ich mdgliche Anzeichen fur eine Burnout-Betroffenheit eines/r Mitarbeiters/in auf. Zum
Abschluss dieses Kapitels erlautere ich Burnout-praventive Malinahmen und Methoden
einer Fuhrungskraft.

In Bezug auf Burnout ist es grundsatzlich lediglich Aufgabe der Fuhrungskraft fir ein
passenden Arbeitsumfeld zu sorgen. Mitarbeiter/innen sind weitestgehend auf sich
alleine gestellt und werden dazu angehalten, ihr Gesundheitsmanagement selbst zu
gestalten. Die Fuhrungskraft sollte lediglich die Rahmenbedingungen dazu schaffen.
Fuhlt sich ein/e Mitarbeiter/in beispielsweise so, als brauche er/sie eine Pause, sollte es
ihm/ihr mdglich sein, zeitnah eine Pause einzulegen. Dabei ist es nicht Aufgabe der
Fuhrungskraft, Pausenzeiten einzuteilen oder zu genehmigen, sondern Gegebenheiten
zu schaffen, damit Mitarbeiter/innen selbstverantwortlich Handeln konnen. Ein/e Mitar-
beiter/in betreibt demnach in erster Linie eigenstandig Burnout-Préavention. Er/Sie kennt
bestenfalls seine/ihre Fé&higkeiten und Defizite und bringt diese erfolgs- und

gesundheitsforderlich in seine/ihre Tatigkeit ein.

In meiner Arbeit konzentriere ich mich auf Burnout in Zusammenhang mit Fihrung. Aus
diesem Grund werden Préventionsmethoden der Angestellten aul3er Acht gelassen.
Diese Uberschneiden sich ohnehin in groiem MaRRe mit den in Abschnitt 4.3 vorgestell-

ten Praventionsmdglichkeiten von Fuhrungskréften.
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3.1 Durch den Fuhrungsstil bedingte Burnout-Gefahrdungen

bei Mitarbeiter/innen

LFlhrungsverhalten ist eines der wichtigsten betrieblichen Einflussfaktoren auf die
Gesundheit und Zufriedenheit der Mitarbeitenden®. (DEITERS 2016)

Dieses Zitat von DEITERS beschreibt die Relevanz richtigen Fihrungsverhaltens im
Arbeitsalltag. Der Fuhrungsstil einer Fiihrungskraft beeinflusst in erheblichem Mal3e das
gesundheitliche Befinden der Angestellten (vgl. BASLER UND GATTINGER 2014, S.43).
Beispielsweise wird durch einen autoritdren Fuhrungsstil die Freiheit der Mitarbei-
ter/innen beschnitten (vgl. EIDENSCHINK 2018, S.19). Trifft der Vorgesetzte alle Entschei-
dungen, unterschatzen Mitarbeiter/innen moglicherweise ihre eigenen Leistungen und
die Wichtigkeit derer, was eine Ursache flr Burnout sein kann (vgl. ebd.). Tritt eine
Fuhrungskraft Laissez-Faire-fihrend auf, kénnen Mitarbeiter/innen sich durch den
Uberdurchschnittlich hohen Anteil an Selbstverantwortung unter Druck gesetzt oder
unsicher flhlen. Auch bei der Laissez-Fairen-Fiihrung ist das Burnout-Risiko erhoht (vgl.
ULLMANN UND JORG 2019, S.99). Durch eine kooperative Grundhaltung im Fihrungsstil
kann eine Flhrungskraft einen vielversprechenden Grundstein zur Prévention von
Burnout legen. Mitarbeiter/innen werden in die Entscheidungsfindung und Zielsetzung

miteinbezogen und so intrinsisch motiviert (vgl. ebd).

Bei einer Studie der FOM Hochschule Essen wurde untersucht, ob sich eine gesund-
heitsforderliche Fihrung und/oder eine gute Beziehungsqualitat zwischen Vorgesetztem
und Angestellten positiv auf die Gesundheit Letzterer auswirkt. Ergebnis dieser Studie
war, dass sich eine gesundheitsforderliche Fihrung von besonderer Wichtigkeit fur die
Gesundheitsvorsorge des/r Mitarbeiter/in ist. Es konnte allerdings kein Zusammenhang
zwischen der Qualitat der Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Angestellten und der
Gesundheitsvorsorge der Angestellten festgestellt werden. Eine gute Beziehung ist nur
dann zielfihrend, wenn eine gesundheitsbewusste Fuhrung im Unternehmen herrscht.
Ist dies allerdings nicht der Fall, kann durch die gute Beziehung zu VVorgesetzten und der
fehlenden Gesundheitsvorsorge der Mitarbeiter/innen, das Bedirfnis entstehen, sich in
hohem Male flr den/die Vorgesetzten zu engagieren. Es droht die Gefahr, die eigene
Gesundheit dabei zu vernachlassigen. Werden gesundheitsférdernder Fihrungsstil und
gute Beziehungen zwischen Fuhrungskraft und Angestellten in Einklang gebracht, kann
eine Fuhrungskraft den Mitarbeitern/innen als wichtige Ressource dienen. Konzentriert

sich die Fuhrungskraft ausschliel3lich auf das gute Beziehungsverhdltnis, kann sie
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schnell zum Stressor werden und dazu beitragen, dass sich das Burnout-Risiko der
Angestellten erhoht. (vgl. HOFER 2019, S.52f)

NIELS GUNDERMANN, Vorstandsvorsitzender des Bundesverbands Betriebliches Ge-
sundheitsmanagement, spricht im Interview mit KATHARINA SCHMITT von einem erhéhten
Druck auf Mitarbeiter/innen durch neue Gesundheitsprogramme. Anspriiche an
Selbstoptimierung und Involviertheit der Mitarbeiter/innen steigen durch diese Gesund-
heitsprogramme an. Dies kann unter Umstanden zu Stress filhren, welcher in Burnout
munden kann. GUNDERMANN ist der Meinung, dass Struktur und Strategie eines Unter-
nehmens mit dem Thema Gesundheit und Leistungsfahigkeit verknipft werden sollte,
um dieses in die Unternehmenskultur aufzunehmen. (vgl. SCHMITT 2019, S.51)

Die von GUNDERMANN angefuhrten Gefahrenquellen sind allerdings kaum relevant, wenn
das Unternehmen bzw. die Fuhrungskraft ein gesundheitsforderndes Arbeitsklima
etabliert und Mitarbeitern/innen ausreichend Freiraum zur Verfigung gestellt wird. Kann
der/die Mitarbeiter/in selbstverantwortlich handeln, wird kein Druck oder gar Stress dies-
bezuglich entstehen. Der Fuhrungsstil einer Fuhrungskraft beeinflusst die Burnout-
Entstehung bei Angestellten in hohem Mal3e. Hier sollte eine kooperative Grundhaltung
gewahrt werden. Wird zusétzlich das Modell der kooperativen Fihrung nach KAEHLER
umgesetzt, haben Mitarbeiter/innen ausreichend Handlungsspielraum, um selbstverant-

wortlich handeln zu kdnnen.

3.2 Identifikation eines erhohten Burnout-Risikos bei

Mitarbeiter/innen durch die Fuhrungskraft

Die im Folgenden genannten Punkte zur ldentifikation einer erhéhten Burnout-Gefahr-
dung sind lediglich dann als Handlungshinweise zu betrachten, wenn Anzeichen bei
Mitarbeitern/innen dauerhaft auftreten und er/sie den Anschein erweckt, mit der Situation
nicht angemessen umgehen zu kénnen. In der Regel ist es jedoch zielfihrender, in die
Unternehmenskultur zu investieren. Mitarbeiter/innen sollten offen mit Beschwerden

psychischer oder physischer Natur umgehen kénnen.

Eine FUhrungskraft sollte auf die Auswirkungen ihres Handelns achten, um die
psychische Gesundheit der Angestellten zu erhalten. Hierbei gilt es, Aufgaben mit
Bedacht zu vergeben, um Mitarbeiter/innen vor Stress zu schitzen. Aul3erdem sollte
eine FUhrungskraft Interesse zeigen und stets aufmerksam sein, um friihe Anzeichen
von Burnout oder anderen psychischen Beeintrachtigungen festzustellen (vgl. DEITERS

2016). Dabei ist es hilfreich, eine kooperative Grundhaltung im Fuhrungsstil zu halten
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(ULLMANN UND JORG 2019, S.399). Wird eine Gefahrdung frihzeitig erkannt, kann die
Fuhrungskraft in Kooperation mit dem/r Betroffenen mogliche Griinde identifizieren und

mit ihm/ihr rechtzeitig gemeinsam nach Lésungen suchen (vgl. DEITERS 2016).

Viele Menschen neigen dazu, Probleme nicht als solche wahrzunehmen bzw. diese vor
sich zu verdrangen oder aufzuschieben. Es wird haufig zu lange versucht, Hindernisse
im Alleingang zu Uberwinden. Darum ist es ein wichtiger Tatigkeitsbereich einer
Fuhrungskraft, Symptome zu erkennen, diese bei Haufung geschickt anzusprechen und
gegebenenfalls entsprechende Mal3nahmen in Kooperation mit dem/r Betroffenen
einzuleiten. (vgl. KNAFLA UND SCHAR-GMELCH 2019, S.920)

Einige Anzeichen fur Burnout-Geféahrdung eines Angestellten sind:

e Leistungsschwankungen oder Leistungsminderung: Psychische Belastungen
fuhren haufig zu einer erhdhten Vergesslichkeit oder zu vermehrten Leichtsinnsfeh-
lern durch eine verminderte Konzentrationsfahigkeit. Das fuhrt dazu, dass Mitarbei-
ter/innen nicht ihr gewohntes Arbeitsvolumen ableisten konnen. Um dies zu ka-
schieren, wird Arbeit mit nach Hause genommen oder es werden mehr Uberstun-
den als gewohnlich erledigt. (vgl. KNAFLA UND SCHAR-GMELCH 2019, S.919)

e Verandertes Sozialverhalten: Ziehen Mitarbeiter/innen sich in Pausen oft zurlck
oder es lasst sich eine Vermeidung von Kundenkontakt oder Telefonaten feststel-
len, sind dies ebenfalls mégliche Anzeichen von Burnout. Auch eine erhdhte Ge-
reiztheit oder eine erhdhte Empfindlichkeit fir Kritik kbnnen Symptome sein. (vgl.
ebd.)

e Veranderte Arbeitshaltung: Erscheint ein/e Mitarbeiter/in haufig nicht oder kommt
haufig zu spat, kann dies ein Anzeichen von Burnout sein. Auch haufige Fehlzeiten

aufgrund von Krankheit kobnnen auf Burnout hindeuten. (vgl. ebd.)

Symptome einer Burnout-Betroffenheit konnen ebenfalls eine vernachlassigte Korper-
und Kleidungshygiene sein. Auch ein erhéhter Nikotin- oder Tablettenkonsum kann auf

eine Gefahrdung hindeuten. (vgl. ebd.)

Ist es der Fuhrungskraft nicht moglich, personlich zugegen zu sein, empfiehlt HOFER eine
regelmafRige Kommunikation tber andere Kommunikationsmittel. Hier sollten gesund-
heitliche Themen besprochen werden und die Fihrungskraft sollte ein ehrliches

Interesse an der Gesundheit der Mitarbeiter/innen zeigen. (vgl. HOFER 2019, S.53)

Die Schwierigkeit fur Fihrungskrafte liegt in der Aufgabe, Symptome richtig zu interpre-
tieren und richtig einzuordnen. Ein mehrfach auftretendes Symptom deutet nicht
zwangslaufig auf die psychische Beeintrachtigung hin. Hier liegt es an der Fihrungskraft

ein Gespur dafir zu entwickeln, wann der/die Mitarbeiter/in tagesformbedingt in der
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Qualitat und Quantitat seiner Leistung beeintrachtigt ist und wann er/sie ein ernstzuneh-
mendes psychisches Problem besitzt. Einer Fuhrungskraft ist anzuraten, nicht standig
Symptome bei Mitarbeiter/innen zu suchen. Wird das Arbeitsklima dahingehend gepragt,
dass Mitarbeiter/innen Probleme oder Beschwerden kundtun kénnen, liegt es im
Rahmen der Selbstverantwortlichkeit dieser, mdgliche Anzeichen oder Risikofaktoren zu
erkennen und diese mit der Fuhrungskraft zu besprechen oder eigenstandig zu
beseitigen. Die Fuhrungskraft sollte sich darum bemuihen, ein authentisches Bezie-
hungsverhaltnis aufzubauen, welches auf Vertrauen basiert. Das dient nicht nur der
Identifikation eines Burnout-Gefahrdeten, sondern bietet auch eine effektive Burnout-
Praventionsmoglichkeit.

3.3 Burnout-Pravention bei Mitarbeitern/innen durch die

Fuhrungskraft

Praventionen sind laut Bundesministerium fir Gesundheit ,[...] zielgerichtete Maf3nah-
men und Aktivitaten, um Krankheiten oder gesundheitliche Schadigungen zu vermeiden,
das Risiko der Erkrankung zu verringern oder ihr Auftreten zu verzégern.” (BGM 2015)

Wie bereits im vorausgegangenen Abschnitt erwahnt, ist es - im Rahmen des selbstver-
antwortlichen Arbeitens - Aufgabe des/der Mitarbeiters/in selbst, auf die eigene Gesund-
heit zu achten. Eine Fuhrungskraft stellt nur strukturelle Grundregeln auf, die selbstver-
antwortliches Arbeiten fordern sollen und sorgt durch ihr Verhalten fir eine Aufrechter-
haltung der Gesundheit der Mitarbeiter/innen. Wie sich das Verhalten einer Fihrungs-

kraft auf die Gesundheit der Mitarbeiter/innen auswirkt, wird im Folgenden geklart.

Eine ,Gesunde Fuhrung® (DEITERS 2016) tragt in erheblichem Maf3e zur Erhaltung des
Gesundheitszustandes und der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen bei. Flihrungs-
krafte nehmen zum einen durch ihr Fdhrungsverhalten direkten Einfluss auf den
Gesundheitszustand und die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen. Zudem kénnen sie
auch indirekt durch die Verbesserung der Arbeitsbedingungen die Gesundheit der
Mitarbeiter/innen positiv beeinflussen. Hier ist es als Fihrungskraft wichtig, mit
reflektiertem Verhalten voranzugehen und Mitarbeiter/innen zu animieren, vermehrt auf

die eigene Gesundheit zu achten. (vgl. DEITERS 2016)

Es wird zwischen Self-Care und Staff-Care als Fiuihrungsaufgabe unterschieden (vgl.
SCHULTE ET AL. 2018, S.25). Self-Care bezeichnet die Verantwortung der Fiihrungskraft,
ausreichend auf die eigene Gesundheit zu achten (vgl. ebd.). Mit Staff-Care ist die

Aufgabe einer FUhrungskraft gemeint, bestméglich daflir Sorge zu tragen, dass Mitar-
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beiter/innen bei psychischer und kérperlicher Gesundheit bleiben (vgl. SCHULTE ET AL.
2018, S.24).

Als direkte Einflussfaktoren auf das Wohlergehen der Mitarbeiter/innen werden bei-
spielsweise eine faire Verhaltensweise der Fuhrungskraft, ein firsorgliches Verhalten
dem/der Mitarbeiter/in gegeniber sowie eine offene und ehrliche Kommunikationsweise

mit den Mitarbeitern/innen gezahlt. (vgl. ebd.)
Um die Unternehmenskultur nachhaltig zu verbessern sollte eine Flhrungskraft:

o Aufmerksam sein: Leistungsverlust oder andere mégliche Anzeichen psychischer
Storungen frihzeitig erkennen und deren Beseitigung, sowie zukinftige Vermei-
dung angehen. (vgl. BASLER UND GATTINGER 2014, S.190)

e Probleme ernsthaft hinterfragen: Um mdgliche Ausloser zu identifizieren, sollten
Ursachen hinterfragt werden. Sind diese beruflicher Natur, ist es Aufgabe der Fih-
rungskraft an deren zukinftigen Vermeidung zu arbeiten. (vgl. ebd.)

e Verantwortlich handeln: Sind im beruflichen Umfeld Ursachen erkennbar, sollte die
Fuhrungskraft umgehend an deren Beseitigung arbeiten. (vgl. ebd.)

e Klar und ehrlich kommunizieren: Konstruktive Kritik, differenziertes Feedback,
sowie die Vermittlung eines Sinns wahrend des Schaffensprozesses machen eine

wertschatzende Grundhaltung einer Fuhrungskraft aus. (vgl. DEITERS 2016)

Zum verantwortlichen Handeln gehdrt es auch, den Mitarbeitern/innen nicht zu viele Auf-
gaben zuzuteilen. Arbeitet eine Person Uber einen langeren Zeitraum tberdurchschnitt-
lich viel, erhéht sich das Risiko einer psychischen Stoérung (vgl. MULLER ET AL. 2018,
S.229).

Wie bereits in Abschnitt 1.2 erwadhnt, tragt das Commitment eines/r Mitarbeiters/in zu
seiner/ihrer Burnout-Pravention bei. Als Einflussfaktoren auf das Commitment eines/r
Mitarbeiters/in werden sowohl Zufriedenheit mit Aufstiegsmdoglichkeiten und Vergitung
als auch eine transformationale Fihrung und Work-Life-Balance genannt. Eine
transformationale Fuhrung zeichnet sich durch ein vorbildliches Verhalten einer
Fuhrungskraft aus. Die Fuhrungskraft motiviert, inspiriert und unterstitzt
Mitarbeiter/innen. (vgl. BURKHARDT ET AL. 2018, S.60)

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass eine wertschatzende Grundhaltung und ehrli-
che Kommunikationsgestaltung einer aufmerksamen Fuhrungskraft eine effiziente Burn-
out-Préavention ausmachen. Die Unternehmenskultur kann nachhaltig von der Fiihrungs-
kraft gepragt werden. Die Akzeptanz fir psychische Stérungen im Unternehmen sollte
von der Fuhrungskraft aktiv geférdert werden. Dies kann durch das Verhalten und die

Kommunikationsweise der Fihrungskraft selbst geschehen oder mithilfe von Burnout-
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Seminaren. Ein solches Seminar kann allerdings nur bedingt zur Pravention beitragen,
denn die eigentliche Aufgabe der Burnout-Pravention liegt bei der Fuhrungskraft.
Burnout-Seminare kdnnen das Wissen der Mitarbeiter/innen in Bezug auf Burnout zwar
verbessern, doch erst die Veranderung der Arbeitsbedingungen durch die Fiihrungskraft
kann den gewlnschten Erfolg bringen.

Ein wertschatzendes, respektvolles Verhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Angestellten
ist elementar, um das Burnout-Risiko im Unternehmen zu minimieren. Dazu ist es von
Vorteil, als Fuhrungskraft den Mitarbeitern/innen coachend zur Seite zu stehen. Coa-
chend aufzutreten beinhaltet neben der Beratungsfunktion auch die Beziehungskompo-
nente zwischen Fuhrungskraft und Angestelltem/r. Dieses Beziehungsverhéltnis ist
einerseits Basis fur die Identifikation eines Burnout-Betroffenen, andererseits Praventi-
onsmaglichkeit durch die verbesserte Arbeitsumgebung.

Werden all diese Punkte von einer Fihrungskraft erfillt, wird auch das Commitment der
Mitarbeiter/innen verstarkt und somit das Burnout-Risiko verringert.
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4. Fuhrungskrafte als Burnout-Risikogruppe

In diesem Abschnitt erortere ich die Grinde fir das erhdhte Burnout-Risiko bei Fih-
rungskraften. AnschlieRend zeige ich einige Moglichkeiten zur Identifikation einer Burn-
out-Gefadhrdung bei Fuhrungskréften auf. Im letzten Teil dieses Abschnitts zeige ich

einige Mdoglichkeiten zur Burnout-Pravention bei einer Fiihrungskraft auf.

4.1 Ursachen fiir ein erhohtes Burnout-Risiko bei

Fuhrungskraften

In der Regel hat eine Fihrungskraft keinen direkten Vorgesetzten oder zu diesem ein
distanziertes Verhaltnis — anders, als es zwischen Fuhrungskréaften und deren Mitarbei-
tern/innen der Fall ist. Durch die fehlende Einschatzung anderer ist die Fuhrungskraft
mehr auf ihre eigene Einschatzung angewiesen. Daher sollte sie mogliche Gefahr-
dungen weitestgehend eigenstandig erkennen und beseitigen. Aul3erdem ist ein
»Fuhrungsfeedback® (KAEHLER 2020) unbedingt notwendig.

SWer ausgebrannt ist, muss vorher gebrannt haben!* (GREIF UND BERTONI 2018, S.
54)

Dieses bereits erwahnte Zitat beschreibt eine haufige Ursache fur Burnout: Menschen
,orennen“ fur eine Sache und widmen dieser ihre gesamte Aufmerksamkeit. Bleiben die
Ergebnisse trotzdem hinter den personlichen Erwartungen zuriick, entsteht Frust,
welcher zu Burnout fiihren kann (vgl. SCHERRMANN 2015, S.8). Das Zitat trifft vor allem
auf Fuhrungskrafte zu, da diese emotional meist mehr an das Unternehmen gebunden
sind als Mitarbeiter/innen. Sie ,brennen” fir ihr Unternehmen und ,brennen” dabei im
Laufe der Zeit immer weiter aus. Es kann chronischer Stress entstehen, wenn sich eine
Fuhrungskraft zu sehr auf den Beruf fixiert und denkbare Ausgleichsmoglichkeiten auf3er
Acht lasst (vgl. WEYMANN 2018).

Fuhrungskréafte missen einem grof3en Leistungsdruck standhalten. Dieser Leistungs-
druck wird einerseits von &aul3eren Einflissen, wie beispielsweise marktbezogener
Hurden, andererseits auch durch den inneren Leistungsdruck der Fihrungskraft gepragt.
Darum sollten Fuhrungskréafte eine hohe Stressresistenz besitzen. (vgl. PFISTER UND
NEUMANN 2019, S.43)
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Doch eine hohe Stressresistenz allein schiitzt nicht vor den gesundheitlichen Folgen von
chronischem Stress.

Die Erreichung der beruflichen Ziele hangt meist nicht nur von der Flhrungskraft selbst
ab, sondern auch von der Leistung der Mitarbeiter/innen (vgl. ALTMANN 2015, S.5).
Mitarbeiter/innen sind zwar ebenfalls auf Fuhrungskréafte und Kollegen/innen
angewiesen, doch ihre Abhangigkeit von anderen Personen ist nicht so bindend wie es
bei einer Fihrungskraft der Fall ist. Dass Fuhrungskrafte, die von ihnen persdnlich oder
vom Unternehmen erwartete Leistung erbringen missen, wéhrend sie in hohem Malie
von der Leistung anderer abhangig sind, kann zu erh6htem oder gar chronischem Stress
fuhren. Dieser kann wiederum in Burnout minden. Arbeiter in sozialen Berufen werden
ebenfalls als Burnout-Risikogruppe eingestuft (vgl. ALTMANN 2015, S.5). Dies ist, wie
auch bei einer Fuhrungskraft, auf die Abhangigkeitsverhaltnisse von anderen zurtickzu-
fuhren (vgl. ebd.).

Beispielsweise verandert sich der Gesundheitszustand eines Patienten zuweilen nicht
zum Positiven, obwohl die Pflegekraft alles in ihrer Macht Stehende getan hat, um dies
zu erreichen. Dadurch kann Frust entstehen, welcher schliefRlich zu Burnout fiihren
kann (vgl. SCHERRMANN 2015, S.8). Dieses Phdnomen hat auch der Begriinder der
Burnout-Forschung FREUDENBERGER durchlebt. Er versuchte seine Familie aus den
Fangen des Nazi-Regimes zu befreien und widmete seine gesamte Aufmerksamkeit
diesem Unterfangen. Der Erfolg dieses Unterfangens unterlag jedoch nicht nur seiner
Verantwortung. Dadurch versplirte er eine gewisse Ohnmacht, welche er als Burnout

definierte. (vgl. HILLERT ET AL. 2018, S.8)

Es ist Kernaufgabe einer Fuhrungskraft, die Unternehmensziele mit den Interessen der
Mitarbeiter/innen und ihren personlichen Zielen zu verbinden. Dieses ,Spannungsfeld*
(BASLER UND GATTINGER 2014, S.10) fuhrt zu einem hohen Druck, der auf der
Fuhrungskraft lastet. Dieser Druck kann wiederum zu Stress filhren, welcher zur

Burnout-Entstehung beitragt. (vgl. ebd.)

Eine ,coachende Fuhrungskraft‘ fuhrt haufig tiefgehende Gesprache mit Mitarbei-
tern/innen und muss dabei viel Einfihlungsvermdgen (Empathie) aufbringen. Dies
kommt Mitarbeitern/innen in Bezug auf Burnout-Pravention grundsatzlich erst einmal zu
Gute. Doch dieses hohe MalRR an ,Einfuhlung® (LipPs 1897, S.694), die eine
Fuhrungskraft im Bereich des Personalmanagements aufbringen muss, kann ihr selbst
zum Verhangnis werden und bei ihr selbst Burnout-férdernd wirken.

Abbildung 5 stellt diesen Zusammenhang vereinfacht dar.
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Abbildung 5: Empathie als Burnout-Risiko bei Fihrungskraften

4.2 Identifikation einer Burnout-Gefahrdung bei der

Fuhrungskraft selbst

Besteht ein Verdacht auf Burnout, ist es sowohl fur die Fihrungskraft selbst, als auch fir
das Unternehmen wichtig, die Relevanz einer Handlung zu erkennen. Ist die Fihrungs-
kraft psychisch nicht in der Lage Mitarbeiter/innen zu flihren, haben auch diese mit Nach-
teilen am Arbeitsplatz zu rechnen (vgl. DEITERS 2016). So kdnnen sie mdglicherweise
ihre Anliegen und Ideen nicht in gewiinschtem Mal3e einbringen oder werden haufiger
mit Arbeit alleine gelassen, da die Fuhrungskraft ihnen aus dem Weg geht. Leidet eine
Fuhrungskraft an Burnout, ist also nicht nur sie selbst, sondern méglicherweise auch ihre
Mitarbeiter/innen davon betroffen (vgl. FORSTER UND DUCHEK 2019, S.32). Dies ist durch
den ,Tickle-Down-Effekt* (vgl. ebd.) begrindet. Jener besagt in diesem Fall, dass sich
Ereignisse, die hoher gestellte Mitarbeiter/innen betreffen, auch auf ihnen unterstellte

Mitarbeiter/innen auswirken konnen.
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Darum ist es als Fuhrungskraft nicht nur fur sich selbst, sondern auch fur Mitarbei-
ter/innen wichtig, auf die eigene psychische Gesundheit zu achten und mdgliche

Burnout-Anzeichen und Ursachen friihzeitig zu erkennen und zu beseitigen.

Mdgliche Hinweise auf Burnout einer Fuhrungskraft (vgl. BASLER UND GATTINGER 2014,
S. 200f):

¢ Die Konzentration auf ein Gesprach mit Mitmenschen fallt schwer.

¢ Anliegen der Mitarbeiter/innen werden als lastig empfunden.

e Wichtige Entscheidungen werden zeitlich verschoben oder umgangen.

e Konfrontationen werden vermieden — Im Wissen darlber, dass dies nicht zur
Lésung des Problems beitragt.

¢ Die betreffende Person geht gezielt Menschen aus dem Weg.

Ist die Pravention nicht ausreichend geschehen und die Fiihrungskraft fiihlt sich ausge-

brannt, werden folgende Handlungsempfehlungen gegeben:

e Ein Arztbesuch kann Klarheit Gber die kdrperliche und geistige Verfassung bringen.

e Ein Gesprach mit einer vertrauten Person kann ebenfalls zielfiihrend sein. Emotio-
nale Zuwendung kann sich wie praktische Unterstitzung positiv auf das Befinden
des/r Betroffenen auswirken.

e Kiritische Situationen aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten kann dem/r

Betroffenen eine positive Grundeinstellung zuriickgeben.
(vgl. BASLER UND GATTINGER 2014, S. 202f)

Da sich Fuhrungskréafte und ihre Vorgesetzten, sofern sie diese haben, in der Regel
seltener Kontakt zueinander haben als Mitarbeiter/innen und die Flhrungskraft, erhalt
eine Fuhrungskraft in der Regel seltener Feedback als ihre Mitarbeiter/innen. Dadurch
ist sie ofter auf sich alleine gestellt und darauf angewiesen, mdgliche Gefahrenherde

selbst zu erkennen und zu beseitigen. Eine ausgereifte Selbstreflexion ist hier vonndten.

4.3 Burnout-Pravention bei Fuhrungskraften

Das fehlende Feedback fur Fuhrungskréfte kann weitreichende Folgen haben, wenn es
nicht gezielt eingeholt wird. Das ,Fihrungsfeedback” (KAEHLER 2020) ist deshalb ein
wichtiges Instrument in der Fuhrungskrafteentwicklung. Fuhrungskréfte erhalten Rick-
meldung Uber angewendete Methoden oder Verhaltensweisen und kénnen diese

Uberdenken bzw. Uberarbeiten (vgl. KAEHLER 2020).
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Self-Care bezeichnet die Aufgabe einer Flhrungskraft, auf die eigene Gesundheit zu
achten und diese bestmdglich zu erhalten. Ist eine Fuhrungskraft nicht leistungsfahig,
wirkt sich dies auf alle Mitarbeiter/innen aus (, Tickle-Down-Effekt®, siehe 4.2). Im Gegen-
zug adaptieren Mitarbeiter/innen haufig das Verhalten einer Fuhrungskraft. (vgl.
SCHULTE ET AL. 2018, S.25)

Ist diese grundsatzlich positiv eingestellt und wirkt leistungs- und teamorientiert, nehmen
die Mitarbeiter/innen sich dieser Verhaltensweise im besten Fall an und die
Unternehmenskultur wird nachhaltig geprégt. Daher ist es von elementarer Wichtigkeit,
dass Fuhrungskréfte in erster Linie auf ihre personliche Gesundheit achten und erst
daraufhin auf die Gesundheit der Mitarbeiter/innen. BASLER UND GATTINGER vergleichen
das mit einem Druckabfall in einer Flugzeugkabine. Dort wird empfohlen, sich zuerst die
eigene Sauerstoffmaske aufzusetzen, bevor man Hilfsbedurftige unterstitzt. In Bezug
auf Self-Care bedeutet das, dass eine Fihrungskraft nur anderen helfen kann, wenn sie
selbst bei ausreichend Gesundheit ist und in der Lage dazu, anderen zu helfen. Darum
sollte der erste Schritt immer die Wiederherstellung der eigenen Gesundheit sein. (vgl.
BASLER UND GATTINGER 2014, S.192)

Ist das Vertrauensverhaltnis zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitern/innen zu innig und
persodnlich, kann diese erhdhte Involviertheit die Fuhrungskraft erdriicken und in
wichtigen Handlungen hemmen (vgl. BASLER UND GATTINGER 2014, S.92). Zusatzlich
steigert eine Fuhrungskraft, durch zu groRe persodnliche Befangenheit in Probleme
anderer, die Gefahr eines Burnouts. Distanz kann hierbei Unabhangigkeit schaffen (vgl.
ebd.). Ist die Distanz allerdings zu grof3, kann wiederum Orientierungslosigkeit entstehen
(vgl. HILLERT ET AL. 2018, S.8). Die Fuhrungskraft fuhlt sich machtlos und von der Gruppe
ausgeschlossen. Auch dies kann auch ein méglicher Ausléser flr Burnout sein (vgl.
KNAFLA UND SCHAR-GMELCH 2019, S.919). Darum sollte es das Ziel der Fuihrungskraft
sein, ein Vertrauensverhdltnis aufzubauen, in dem sie sowohl ein nahes, inniges als
auch ein professionelles, distanziertes Verhaltnis zu den Mitarbeitern/innen hat (vgl.
BASLER UND GATTINGER 2014, S.92).

Fuhrungskréfte stehen vermehrt unter Leistungsdruck und missen mitunter mit enor-
mem Stress zurechtkommen. Haufig werden Familie und Freunde hintenangestellt, um
berufliche Ziele zu erreichen. Das Defizit an personlichen Kontakten privater Natur und
die damit einhergehende Unzufriedenheit, versucht der/die Betroffene mit Leistung im
Beruf zu kompensieren. Dies erhoht die Burnout-Gefahr drastisch. Es ist demzufolge
von hoher Wichtigkeit fir eine Fuhrungskraft, eine gesunde Work-Life-Balance zu

schaffen, um nicht in den ,Burnout-Sog“ zu geraten. (vgl. KREITMAYER 2017, S.4)
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Um diese Work-Balance und damit die allgemeine Gesundheit nicht zu gefahrden, ist es
fur die FUhrungskraft wichtig, ausreichend Ausgleichsmaoglichkeiten zum Berufsleben zu
schaffen. Die Erhaltung der Work-Life-Balance wird erreicht, indem die Fuhrungskraft
bewusst Berufliches von Privatem trennt und in ihrer Freizeit Hobbys nachgeht oder Zeit
mit Freunden und Familie verbringt. Zur Erhaltung der Gesundheit ist ein Zusammen-
spiel aus Sport, Entspannung und gesunder Ernahrung zu empfehlen. (vgl. KERNEN ET
AL. 2019, S.176)

Eine positive Grundhaltung der Arbeit gegeniber kann einer Fihrungskraft in Bezug auf
Burnout-Pravention helfen. Seit jeher ist Arbeit ein wichtiger Bestandteil im Leben eines
Menschen. Wird diese Arbeit als Last empfunden, wirkt sich dies auch negativ auf die
Gesundheit aus. Wenn eine Fuhrungskraft mit gutem Beispiel vorangeht und sich
motiviert und glicklich zeigt, dann Ubertragt sich das auf die Angestellten. Eine positive
Grundeinstellung kann sich demnach positiv auf die Burnout-Pravention aller Beschaf-
tigten einer Organisation auswirken. (vgl. KERNEN ET AL. 2019, S.170)

Laut einer Umfrage des Hernstein Instituts sehen 41% der befragten Fihrungskréafte
Burnout noch immer als Schwéche an. Leidet eine Fihrungskraft an Burnout, gilt sie als
nicht ausreichend leistungsfahig. (vgl. KREITMAYER 2017, S.3)

Hier sollte sich eine Flhrungskraft dariiber im Klaren sein, dass Burnout kein Zeichen
von Schwache ist, sondern eine ernstzunehmende Diagnose darstellt. Treten vermehrt

Symptome eines Burnouts auf, sollte die Fiihrungskraft umgehend handeln.

Resilienz beschreibt die Fahigkeit eines Menschen, mit Belastungs- oder Krisensituatio-
nen gut umgehen zu kénnen und gestarkt aus letzteren hervorgehen zu kénnen (vgl.
TIRPITZ 2019, S.54). Da Fiuhrungskrafte meist besonders unter Druck stehen, dieser sie
jedoch nicht negativ beeinflussen soll, ist es wichtig, dass eine FlUhrungskraft resilient
ist. Resilienz ist keinesfalls angeboren und kann in Seminaren oder mit gezielten
Methoden erlernt bzw. trainiert werden (vgl. FORSTER UND DUCHEK 2019, S.32).

Laut DUCHEK kann die Resilienz von Fuhrungskréaften in drei Phasen unterteilt werden.
Die erste Phase bildet hier die Vorbereitung auf eine kritische Situation. Hier knlpft die
Fuhrungskraft soziale Kontakte, um sich ein soziales Netzwerk aufzubauen. Au3erdem
werden fachliche-, methodische- und soziale Kompetenzen erlernt bzw. trainiert. Die
zweite Phase beinhaltet die Reaktion auf die Krisensituation. Die Fuhrungskraft greift auf
Ressourcen aus der vorausgegangenen Phase zuriick und behélt stets einen
Lrealitdtsbezogenen Optimismus® (FORSTER UND DUCHEK 2019, S. 33) bei. In Phase drei
erfolgt die Anpassung der Fuhrungskraft. Nach einer tberstandenen Krise sollte die
Fuhrungskraft Umstande, die dazu gefuhrt haben analysieren und daraus Schlisse

ziehen, um eine Wiederholung zu vermeiden. (vgl. FORSTER UND DUCHEK 2019. S.33f)
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Zusammenfassend lasst sich sagen, dass eine Fuhrungskraft mit Feedbackinstrumen-
ten, einer gesunden Distanz zu Mitarbeiter/innen, ausreichend Ausgleichsmdglichkeiten,
aber auch einer gesunden Einstellung zur Arbeit und einer realistischen
Betrachtungsweise von Burnout, gute Burnout-Pravention bei sich selbst leistet. Arbeitet
sie zusatzlich fortlaufend an ihrer Resilienz, kénnen auch Ruckschlage sie nicht aus der
Bahn werfen.
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Fazit

Burnout ist mehr als nur eine ,Modediagnose® (KASCHKA et al. 2011). Dies zeigen die
seit mehreren Jahren hohen Krankheitszahlen (siehe Abbildung 2). Daher sollte eine
Fuhrungskraft gezielt auf das Thema Burnout-Pravention hinarbeiten — und zwar bei
anderen wie auch bei sich selbst. Die Neu-klassifizierung der WHO ist ein Schritt in die
richtige Richtung, denn Arzte kdnnen nun besser Burnout-Diagnosen geben und die

Burnout-Forschung wird weiter vorangetrieben.

~Wie kann eine Fuhrungskraft Burnout-Pravention leisten?“

In Bezug auf Mitarbeiter/innen: Eine aufmerksame Fuhrungskraft kann zwar Anzeichen
von Burnout erkennen, doch es ist empfehlenswerter Arbeitsbedingungen und -klima
dahingegen zu prégen, dass Mitarbeiter/innen nicht tberfordert werden und die Akzep-
tanz Uber psychische Stérung und andere Beschwerden im Unternehmen geférdert wird.
Mitarbeiter/innen sollten in Bezug auf Burnout weitestgehend selbstverantwortlich
handeln kdnnen. Die Fihrungskraft sollte sich darauf konzentrieren, mit einem vorbildli-
chen bzw. gesundheitsforderlichen Verhalten vorauszugehen und Mitarbeiter/innen
ausreichend zu motivieren und bei Problemen zu unterstitzen. Ein transformationaler
Fuhrungsstil, welcher auf dem kooperativen Fuhrungsstil basiert, eignet sich in Bezug
auf Burnout-Pravention am besten. Das Modell der komplementéren Fihrung eignet
sich, um Mitarbeiter/innen ein selbstverantwortliches Handeln zu erméglichen und um

sich Uber die eigene Rolle im Unternehmen klar zu werden.

In Bezug auf sich selbst: Fuhrungskréfte werden aufgrund des hohen menschlichen
Kontaktes immer zu einer Berufsgruppe gehdren, die besonders anfallig fiir Burnout ist.
Um eine gute Fuhrungskraft zu sein, muss haufig Empathie aufgebracht werden. Diese
wirkt sich jedoch méglicherweise negativ auf das psychische Empfinden der Fihrungs-
kraft selbst aus. AuRerdem steht eine Fihrungskraft haufig unter enormem Druck. Dieser
kann personlicher Natur sein oder direkt bzw. indirekt vom Unternehmen ausgeubt
werden. Um nicht von einer psychischen Stérung wie Burnout befallen zu werden, ist es
als Fuhrungskraft wichtig, genigend Ausgleichsmdglichkeiten zur Arbeit zu schaffen.
Fuhrungskrafte stehen im Spannungsfeld zwischen wirtschaftlichem Erfolg des
Unternehmens und Vertretung der Interessen der Mitarbeiter/innen. Ist sich eine
Fuhrungskraft um ihre Rolle im Unternehmen bewusst, kann sie ausreichend

personlichen Abstand zu den Problemen der Mitarbeiter/innen aufbauen. Beruflich ist es
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die Aufgabe einer Fihrungskraft den Mitarbeiter/innen beratend zur Seite zu stehen.
Eine private Befangenheit in die Probleme anderer ist allerdings eher kontraproduktiv,
da sie die Fuhrungskraft selbst in Burnout-Gefahr bringt. Eine professionelle Distanz ist
hier zielfihrend.

Achtet die FUhrungskraft ausreichend auf ihre eigene Gesundheit und animiert dariber

hinaus auch ihre Mitarbeiter/innen, wird die bestmdgliche Burnout-Pravention geleistet.

Eine mogliche Vertiefung, die in dieser Arbeit nicht enthalten ist, ist das Thema Work-
Life-Balance und die Frage danach, wie es sich auf die Entstehung von Burnout auswirkt
und wie es von Fuhrungskraften oder dem/der Mitarbeiter/in selbst geférdert werden
kann. Eine weitere, mogliche Vertiefung sind mogliche Behandlungsmethoden von Burn-
out-Betroffenen. Aul3erdem konnten unternehmensweite Burnout-Praventionsmetho-

den, wie sie in 1.4 dargestellt sind, ndher untersucht werden.
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Anhang

1. Zu Einleitung: Arbeitsunfahigkeitsfalle aufgrund von Burn-out-Erkrankungen in

Deutschland in den Jahren 2004 bis 2017 (je 1000 AOK Mitglieder)

Arbeitsunfahigkeitsfille aufgrund von Burn-out-Erkrankungen* in
Deutschland in den Jahren 2004 bis 2017 (je 1.000 AOK-Mitglieder)
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aufgrund-von-burn-out-erkrankungen/, zuletzt gepruft am 10.08.2019
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2. Maslach Burnout Inventory

ru.uuﬁ Quelle: Susan E. Jackson, Consulting Psychologists Press 1996
BURNOUT © www.hilfe-bei-burnout.de
Maslach-Burnout Inventory - Burnout Selbsttest

Der Test ist der verbreiteste und &lteste Burnout Test (erfunden 1981 von Maslach & Jackson,
Uberarbeitet 1986). Er untersucht drei Dimensionen

« Emotionale Erschdpfung (9 Fragen)
+ Depersonaliserung (5 Fragen)
* Reduzierte persdnliche Leistungsféhigkeit (8 Fragen)

Eine Bestimmung des individuellen Burnout-Grades ist nicht méglich mit dem Test. Er dient
lediglich dazu Hinweise zu geben.

Anleitung: Beantworten Sie die Fragen mit Ja / Nein, indem Sie Ja / Nein umkreisen.
Zahlen Sie nun alle Kreise der ersten Spalte / linke Seite, markiert mit ,Hier zahlen®.
Wenn Sie mehr als 10 Punkte erreichen, sind Sie burnout-gefahrdet und sollten einen
Therapeuten aufsuchen.

Hier zdhlen
1. Ich flhle mich durch meine Arbeit emotional erschépft. Ja Nein
2. Ich fiihle mich am Ende eines Arbeitstages verbraucht. Ja Nein
Ich fiihle mich bereits ermiidet, wenn ich morgens aufstehe und
3. einen neuen Arbeitstag vor mir liegen sehe. Ja Nein
Ich kann es leicht verstehen, wie andere Menschen lber
4. bestimmte Themen denken. Nein Ja
Ich habe das Gefiihl, einige andere Menschen so zu behandeln,
als wéren
5. sie Objekte. Ja Nein
6. Den ganzen Tag mit Menschen zu arbeiten, strengt mich an. Ja Nein
7. Ich gehe erfolgreich mit den Problemen anderer Menschen um. Nein Ja
8. Ich flihle mich durch meine Arbeit ausgebrannt. Ja Nein
Ich habe das Geflihl, durch meine Arbeit das Leben anderer
9. Menschen zu beeinflussen. Nein Ja
Ich bin Menschen gegeniiber abgestumpfter geworden, seit ich
10. diese Arbeit austibe. Ja Nein
11. Ich beflirchte, dass mich meine Arbeit weniger mitfiihlend macht. Ja Nein
12. Ich fihle mich sehr energiegeladen. Nein Ja
13. Ich flihle mich durch meine Arbeit frustriert. Ja Nein
14. Ich habe das Gefiihl, in meinem Beruf zu hart zu arbeiten. Ja Nein
Es interessiert mich nicht wirklich, was mit anderen Menschen
15. geschieht. Ja Nein
Bei der Arbeit in direktem Kontakt zu Menschen zu stehen,
stresst
16. mich zu sehr. Ja Nein
17. Mir féllt es leicht, eine entspannte Atmosphére zu schaffen. Nein Ja
Ich fiihle mich angeregt, wenn ich eng mit anderen Menschen
Zusammen-
18. gearbeitet habe. Nein Ja
19. Ich habe viele lohnende Ziele bei meiner Arbeit erreicht. Nein Ja
20. Ich habe das Gefiihl, am Ende meiner Weisheit zu sein. Ja Nein
Bei meiner Arbeit gehe ich mit emotionalen Problemen gelassen
21. um. Nein Ja
Ich habe das Gefiihl, dass mir manche Menschen bzw. deren
22. Angehdrige fiir manche ihrer Probleme die Schuld geben. Ja Nein

https://www.hilfe-bei-burnout.de/wp-content/.../Maslach-Burnout-Selbsttest-PDF.pdf, zuletzt geprift am
20.08.2019
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3. Aufgaben der Personalfiihrung in Organisationen

HR-Normen setzen

HR-Governance und HR-Strategien festlegen
Ablauf- und Aufbauorganisation optimieren
Kultur und Vielfalt pragen

Einstellen, binden,

trennen

Rekrutieren und binden
Auswahlen und eingliedern
Entlassen und freisetzen

Administration
gewahrleisten

HR-Verwaltung abwickeln
Daten erheben und auswerten
Interessensvertretung betreuen

Arbeitsaufgaben
steuern

Arbeitsauftrage und -vorgaben definieren
Arbeitszeit und Arbeitsmittel bereitstellen
Leistung beurteilen und Feedback geben

Zusammenarbeit

Abstimmungskommunikation gewahrleisten
Einzelbeziehungen pflegen und Konflikte I6sen

gestalten Gruppenzusammenhalt und Identifikation schaffen
Qualifizieren
Kompetenz und | Heran- und weiterentwickeln

Entwicklung férdern

Wissen und Innovation kultivieren

Flrsorge gewdahren

Gesundheit und Lebensbalance schitzen
Flowbedingungen schaffen
Veranderungen erkldren und begleiten

Motivation stiften

Bedurfnisse berticksichtigen
Anreizfeld abrunden
Erwartungen/ Ziele beeinflussen und Impulse geben

Quelle: Kaehler 2020
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