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GESUNDE FUHRUNG: DER EINFLUSS
TRANSFORMATIONALER FUHRUNG AUF DAS
BURNOUT-SYNDROM VON BESCHAFTIGTEN

Antonia Graf
Florian Perst

Constantin Schubart

ABSTRACT:

This paper examines the influence of transformational leadership on employee burnout syndrome.
Burnout is a growing problem at the workplace and has far-reaching consequences for companies as
well as significant health impairments for the employees affected. Transformational leadership has
been shown in research to be particularly beneficial in the context of burnout prevention due to its
motivational, inspirational and supporting effect. The aim of this study is to determine the influence of
the transformational leadership style on burnout syndrome among employees in Germany. To answer
the research question, a systematic literature search was carried out in the databases EBSCO, WISO,
ResearchGate, BAuA and Google Scholar. Eleven studies were analyzed that examined the influence of
transformational leadership on burnout syndrome among employees in Germany. The results show
that transformational leadership can reduce the burnout syndrome. In particular, the degree of the
burnout dimensions emotional exhaustion and depersonalization could be reduced by
transformational leadership. These results offer valuable implications for practice so that companies
and managers can maintain the long-term health of their employees and reduce the risk of employee
burnout.

KEYWORDS:

transformational leadership, leadership style, burnout, emotional exhaustion, depersonalization, well-
being, mental health
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Einleitung

Psychische Belastungen in der heutigen Arbeitswelt nehmen stetig zu. Globalisierung, Digitalisierung,
der demografische Wandel und der zunehmende Fachkraftemangel fiihren zu tiefgreifenden
Veranderungen in Arbeitsprozessen und -strukturen. Diese Entwicklungen stellen Beschaftigte sowohl
physisch als auch psychisch vor groRe Herausforderungen. Zeitgleich steigen die Anforderungen an
Flexibilitat, Leistungsfahigkeit und Eigenverantwortung, was sich unmittelbar auf die Gesundheit der
Mitarbeitenden auswirkt. Ein besonders deutliches Zeichen dafiir ist der Anstieg psychischer
Erkrankungen - vor allem stressbedingter Storungen wie dem Burnout-Syndrom.

Burnout bezeichnet einen Zustand anhaltender emotionaler Erschopfung, Depersonalisation und
verringerter Leistungsfahigkeit, der in der Regel infolge chronischer beruflicher Uberforderung entsteht
(Hartog, 2019, S.693). Die gesellschaftliche und wirtschaftliche Relevanz dieses Phanomens wird unter
anderem durch die Zahlen der Krankenkassen unterstrichen. Laut DAK-Gesundheitsreport (2024)
stellten psychische Erkrankungen im Jahr 2023 den dritthaufigsten Grund fiir Krankschreibungen dar -
mit einem Anteil von 16,1 %. Der AOK-Fehlzeitenreport belegt ebenfalls einen deutlichen Anstieg
burnoutbedingter Arbeitsunfahigkeitstage.

Angesichts dieser Entwicklungen riickt in Wissenschaft und Praxis zunehmend die Rolle von
Fuhrungskraften als Einflussfaktor auf das psychische Wohlbefinden der Mitarbeitenden in den Fokus.
Fuhrung kann nicht nur Orientierung und Struktur geben, sondern auch wesentliche Impulse zur
Belastungsbewaltigung oder -verstarkung liefern. Damit wird die Flihrungskraft zu einer zentralen
StellgroRe fiir die Forderung oder Gefahrdung der psychischen Gesundheit im Betrieb.

Ein besonderer Fokus liegt dabei auf dem Konzept der transformationalen Fiihrung. Dieser Fiihrungsstil
zeichnet sich durch Werteorientierung, Inspiration, intellektuelle Stimulierung sowie individuelle
Forderung aus. Flihrungskrafte mit transformationalem Verhalten schaffen es, Visionen zu vermitteln,
Mitarbeitende zu motivieren und deren personliche Entwicklung zu unterstiitzen. Studien deuten
darauf hin, dass transformationale Fiihrung geeignet ist, das Stressempfinden zu reduzieren,
Arbeitsengagement zu férdern und Burnout entgegenzuwirken (Bass & Riggio, 2006, S. 3).

Das Ziel dieses Discussion Papers besteht darin, auf Basis einer systematischen Literaturrecherche zu
analysieren, wie sich transformationale Fiihrung auf das Burnout-Erleben von Beschaftigten im
deutschen Kontext auswirkt. Es soll untersucht werden, welche psychologischen und
organisatorischen Mechanismen dabei eine Rolle spielen und unter welchen Bedingungen
transformationale Fiihrung besonders wirksam zur Pravention eingesetzt werden kann. Damit mochte
das Paper einen Beitrag zur wissenschaftlichen Fundierung gesundheitsorientierter Fiihrung leisten -
mit besonderem Blick auf die Praxisrelevanz fiir Organisationen in Deutschland.
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Methodik

Dieses Paper befasst sich mit der Forschungsfrage, wie sich der transformationale Fiihrungsstil auf das
Burnout-Syndrom bei Beschaftigten in Deutschland auswirkt. Zur Beantwortung der Forschungsfrage
wurde die Methodik der systematischen Literaturiibersicht verwendet. Eine systematische
Literaturlibersicht schlie®t samtliche Literatur zu einer Forschungsfrage ein und bedarf ein streng
methodisches Vorgehen mit spezifischen Selektionskriterien fiir die eingeschlossene Literatur (Prexl,
2016, S.16). Das methodische Vorgehen umfasst das Festlegen und Protokollieren von Einschluss- und
Ausschlusskriterien sowie von Suchbegriffen und Datenbanken (Prexl, 2016, S.18).

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden nur Studien eingeschlossen, welche Burnout bei
Mitarbeitern im Zusammenhang mit der transformationalen Fiihrung untersuchen. Studien, die
ausschlieflich andere Flihrungsstile oder hauptsachlich andere Aspekte der psychischen Gesundheit
betrachten, wurden ausgeschlossen. Die Zielgruppe wurde festgelegt auf Beschaftigte ab 18 Jahren.
Personen unter 18 Jahren sowie Erwerbslose und Selbststandige werden ausgeschlossen. Es wurden
quantitative Studien, qualitative Studien, Reviews und Metaanalysen bericksichtigt. Nicht
wissenschaftliche Literatur wurde bei der Literaturrecherche nicht beachtet. Um den aktuellen
Forschungsstand mit Bezugnahme auf Veranderung wiederzugeben, wurden Studien der letzten 20
Jahre herangezogen. Somit fallen keine Studien mit einem Publikationszeitraum vor 2004 in die
Auswahl. Des Weiteren wurden nur Studien berlicksichtigt, die in der Sprache Deutsch oder Englisch
publiziert sind. Alle anderen Sprachen wurden bei der Literaturrecherche ausgeschlossen. Da kulturelle
Unterschiede und verschiedene Lander groRe Abweichungen in der Burnout-Pravalenz zeigen, wurden
ausschlieflich Beschaftigte in Deutschland betrachtet. Alle Studien, welche keine Ergebnisse aus
Deutschland beinhalten, wurden ausgegrenzt.

Fir die Literaturrecherche wurden die Datenbanken EBSCO, WISO, ResearchGate, BAUA und Google
Scholar verwendet. Zur Ermittlung von genauen Suchbegriffen wurden einzelne Komponente
bestimmt (Mayer et al., 2021, S.66):

Komponente: Fiihrung/ leadership

Komponente: Transformationale Flihrung/ transformational leadership
Komponente: Burnout/ burnout

Komponente: Gesundheit/ health

5. Komponente: Mitarbeiter/ employee

e

Zu den Komponenten wurden Synonyme und dazugehdrige Begriffe in deutscher und englischer
Sprache ermittelt (Mayer et al., 2021, S.66). Folglich wurde mit Hilfe von Trunkierungen und Booleschen
Operatoren Suchstrings entwickelt, um die Ergebnisse der Literaturrecherche in den ausgewahlten
Datenbanken zu prazisieren und einzugrenzen.

Im Anschluss an die Literaturrecherche wurden die Studien ausgewahlt, welche zur Beantwortung der
Forschungsfrage beitragen. Daflir wurden alle Duplikate der Literaturergebnisse entfernt. Somit
konnten bereits von 368 Suchergebnissen 104 Ergebnisse ausgeschlossen werden. AnschlielRend
wurden alle Titel und Abstracts hinsichtlich der Ein- und Ausschlusskriterien gepruft. In diesem Schritt
wurden 264 Ergebnisse gesichtet und 196 anhand ihres Titels oder Abstracts ausgeschlossen. Anhand
des Titels und Abstracts war die Erhebungsregion nicht immer ersichtlich. Daher wurde folglich die
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Erhebungsregion der Daten im Volltext gepriift, da ein Grofteil der Studien nicht in Deutschland
durchgefiihrt wurde. Von 68 Ergebnissen wurden 43 ausgeschlossen, weil die Erhebungsregion der
Daten nicht in Deutschland war. Nach der ersten Vorauswahl wurden die Volltexte der Ergebnisse
betrachtet. Insgesamt wurden 25 Studien auf Eignung Uberprift. Studien, welche keinen Bezug zur
transformationalen Flhrung oder Burnout aufwiesen, wurden ausgeschlossen. Somit konnten
nochmal vier Studien ausgeschlossen werden, da sie keinen Bezug zur transformationalen Fiihrung
aufwiesen, sondern andere Fiihrungsstile hauptsachlich betrachten und zwélf Studien, da kein Bezug
zu Burnout vorhanden war. Diese fokussierten sich eher auf Stress und die psychische Gesundheit im
Allgemeinen. Schliefllich wurden neun Studien aus den Datenbanken sowie zwei Studien aus der
Grobrecherche fiir die Beantwortung der Forschungsfrage eingeschlossen.

Um die genauen Literaturtreffer und die ausgeschlossenen Quellen zu veranschaulichen, wird ein
PRISMA Flow Diagramm verwendet (Prexl, 2016, S.39).

Abb. 1 PRISMA Flow Diagramm der systematischen Literaturauswahl

c Literaturrecherche in den
2 Datenbanken Vor dem S ) .
a EBSCO: n =213 or dem Screening entfernte
é WISO: n =38 » Duplikate: n =104
- ResearchGate: n = 100
x BAUA n=17
Gesamt: n = 368
Ergebnisse anhand des Titels Ergebnisse anhand des Titels
und Abstracts gescreent: —| und Abstracts ausgeschlossen:
n =264 n=196
Ergebnisse anhand der Ergebnisse anhand der
2 Erhebungsregion der Daten [~ | Erhebungsregion der Daten
'E gescreent: n =68 ausgeschlossen: n = 43
: !
3
. - - Volltext ausgeschlossen
Volitext auf Eignung tberpraft: — | aufgrund von Nichterfiillung der
n=25 Einschlusskriterien
Kein Bezug zu
transformationaler Flhrung:
n=4
Kein Bezug zu Burnout:
n=12
ﬁ Eingeschlossene Studien aus
4 den Datenbanken:
2 n=9
g Eingeschlossene Studien aus
2 der Grobrecherche:
£ n=2
il

Quelle: Eigene Darstellung (gedandert) in Anlehnung an Prexl, 2016, S.41.
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Theoretische Fundierung

DEFINITION VON FUHRUNG

Fir den Begriff ,,Flihrung” existieren eine Vielzahl an Definitionsansatzen. Aufgrund der zahlreichen
Definitionen wurden Merkmale festgestellt, die sich in verschiedenen Definitionsansatzen
Uberschneiden. Somit wird im Allgemeinen unter Flhrung ein sozialer Beeinflussungsprozess
verstanden, bei dem eine Person (der Fiihrende) versucht andere Personen (die Gefiihrten) zur
Erfiillung gemeinsamer Aufgaben und Ziele zu motivieren (Steyrer, 2009, S.19). Konkrete gemeinsame
Ziele konnen sich beispielsweise auf die Erhohung des Umsatzes, die Verbesserung des Betriebsklimas
oder die Einhaltung bestimmter Qualitatsstandards beziehen (Von Rosenstiel et al., 2014, S.3). Der
Einfluss auf die gefiihrten Personen erfolgt durch Kommunikation, welche sowohl verbaler Art, als auch
nonverbaler Art sein kann (Comelli et al., 2014, S.85).

FULL RANGE OF LEADERSHIP MODELL

Das Full Range of Leadership Modell von Bass und Avolio (1995) gehort zu den bedeutsamsten
gegenwartigen Flihrungsmodellen (Furtner & Baldegger, 2023, S.157). Das Full Range of Leadership
Modell erlautert drei Dimensionen des Flhrungsverhaltens (Bass, 1985, zitiert nach Furtner &
Baldegger, 2023, S.157). Diese sind die transformationale Fiihrung, die transaktionale Fiihrung und die
Laissez-Faire-Fiihrung. Die Dimensionen werden in dem Modell auf einem zweidimensionalen
Kontinuum abgebildet und in ihrer Ineffektivitat und Effektivitat bewertet.

Abb. 2 Full Range of Leadership Modell

Effektiv

Idealisierter Einfluss

Inspirierende Motivation

Intellektuelle Stimulierung

Buniyn ajeuonewLIO}SUEL]

Individuelle Beriicksichtigung

Passiv Contingent Reward Aktiv
3
Aktives Management @
by Exception =
Passives Management ©
by Exception iy
=)
=
Laissez-Faire a

Ineffektiv

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Furtner & Baldegger, 2023, S.160 auf der Basis von Bass &

Avolio, 1995.
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Die Laissez-Faire-Fiihrung wird als kein eigentliches Fiihrungsverhalten dargestellt. Die
Flihrungsperson beteiligt sich bei der Laissez-Faire-Fiihrung nicht am Alltagsgeschaft und meidet
Entscheidungen und Konflikte. Die Gefuihrten erhalten keine Rickmeldungen oder Belohnungen
(Furtner & Baldegger, 2023, S.162).

Die transaktionale Flhrung wird in die Dimensionen Contingent Reward (=Leistungsorientierte
Belohnung), aktives Management by Exception (=Aktive Kontrolle) und passives Management by
Exception (=Eingreifen im Bedarfsfall) untergliedert (Furtner & Baldegger, 2023, S.157). Die
transaktionale Fiihrung betrachtet die klassische Austauschbeziehung zwischen Fihrenden und
Geflihrten. Der Austauschprozess fokussiert sich darauf, dass der Fiihrende den Gefiihrten fiir seine
Leistung belohnt und eine entsprechende Leistung fiir die zu erwartende Belohnung erbringt. Die
Belohnungen konnen in Form von materiellen Anreizen oder durch positives Feedback erfolgen.
Werden Ziele nicht erreicht, erfolgt entweder eine indirekte Bestrafung, indem der Geflihrte keine
Belohnung erhalt oder eine direkte Bestrafung durch Versetzung oder Kiindigung (Furtner & Baldegger,
2023, S.159).

Die transformationale Fiihrung betont dariber hinaus den motivationalen Aspekt der
Mitarbeiterfuhrung (Furtner & Baldegger, 2023, S.157). Die transformationale Flihrung inspiriert und
fordert die Geflihrten unter Berlicksichtigung der individuellen Bediirfnisse (Furtner & Baldegger, 2023,
S.157). Die transformationale Fiihrung beinhaltet vier zentrale Dimensionen, die im Full Range of
Leadership Modell dargestellt sind (Furtner & Baldegger, 2023, S.159). Diese sind idealisierter Einfluss,
inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulierung und individuelle Beriicksichtigung. Die genaue
Beschreibung der vier Dimensionen erfolgt im nachfolgenden Abschnitt.

DEFINITION UND DIMENSIONEN DER TRANSFORMATIONALEN FUHRUNG

Die Begrifflichkeit der transformationalen Fihrung hat ihren Ursprung in der Differenzierung zweier
Fuhrungsstile des Historikers und Politikwissenschaftlers MacGregor Burns im Jahr 1978 (Weibler et al.,
2016, S.339). Dabei unterscheidet er zwischen Fiihrenden, welche Belohnung gegen Leistung der
Gefolgten eintauschen und definiert dies als transaktionales Flihrungsverhalten und Fiihrenden, die
durch das Schaffen einer gegenseitigen Pflichtgemeinschaft die Motivation und den Zusammenhalt der
Geflihrten steigern, was er als transformationales Flihrungsverhalten bezeichnet (Weibler et al., 2016,
S.339). Bernhard Morris Bass entwickelt 1985 die Erkenntnisse von Burns weiter (Weibler et al., 2016,
S.340). Gemeinsam definiert er mit dem US-amerikanischen Psychologen Bruce J. Avolio vier
Dimensionen der transformationalen Fiihrung:

Idealized Influence (ldealisierter Einfluss): Der Schwerpunkt dieser Dimension liegt auf der
Vorbildfunktion der Fiihrungskrafte (Jenewein & Heidbrink, 2008, S.172). Authentizitat und
Glaubhaftigkeit der Flihrungskrafte spielen dabei eine wichtige Rolle (Esslinger et al., 2022, S.203). Die
Erwartungen und Prinzipien werden von der Fuhrungskraft selbst vorgelebt, damit die Mitarbeiter eine
Vorbildfunktion in der Fiihrungskraft erkennen (Finckler, 2017, S.133). Das Verhalten der Vorgesetzten
l0st bei den Mitarbeitern Respekt, Bewunderung und Vertrauen aus (Bass & Avolio, 1994, zitiert nach
Pelz, 2016, S.96). Zudem entspricht das Handeln transformationaler Fiihrungskrafte ethischen und
moralischen Prinzipien (Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Pelz, 2016, S.96).
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Inspirational Motivation (Inspirierende Motivation): Die Dimension riickt ihren Fokus auf die
emotionale, charismatische Beeinflussung der Mitarbeiter (Esslinger et al.,, 2022, S.204). Die
Hauptaufgabe dieser Dimension ist es, den Mitarbeitern eine Vision begeisternd zu kommunizieren und
den Mitarbeitern aufzuzeigen, wie sie einen Beitrag zur Erfiillung der Vision leisten konnen (Jenewein &
Heidbrink, 2008, S.171). Durch das Setzen anspruchsvoller und attraktiver Ziele wird die Sinnhaftigkeit
der Aufgaben illustriert (Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Pelz, 2016, S.96). Die transformationalen
Fuhrungskrafte inspirieren zudem ihre Mitarbeiter, fordern den Teamgeist, den Optimismus und das
Engagement bei der Arbeit im Team (Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Pelz, 2016, S.96). Die
Fuhrungskrafte stehen hinter ihren Visionen und vermitteln den Mitarbeitern ein Gefiihl von Vertrauen
und Zuversicht, dass die Erwartungen erfiillt werden konnen (Finckler, 2017, S.132).

Intellectual Stimulation (Intellektuelle Stimulation): Diese Dimension bezieht sich ebenfalls auf die
emotionale, charismatische Beeinflussung der Mitarbeiter (Esslinger et al.,, 2022, S.204). Die
Fuhrungskrafte regen die Kreativitdt der Mitarbeiter sowie die Kompetenzen zur eigenstandigen
Problemlosung an (Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Pelz, 2016, S.96). Dabei sollen die Mitarbeiter
veraltete Annahmen und Routinen sowie festgefahrene Glaubenssatze kritisch tiberdenken und neue
Losungsansatze generieren. Die Mitarbeiter werden zudem angeregt unternehmerisch zu denken und
verantwortungsbewusst zu handeln (Esslinger et al., 2022, S.204). Mogliche Fehler der Mitarbeiter
werden von der Fiihrungskraft nicht 6ffentlich kritisiert (Finckler, 2017, S.133).

Individualized Consideration (Individuelle Berticksichtigung): Der Hauptaspekt der vierten Dimension
bezieht sich darauf, dass die Fiihrungskrafte jeden Mitarbeiter als Individuum anerkennen (Jenewein &
Heidbrink, 2008, S.173). Zwischen den Mitarbeitern und der Fiihrungskraft soll eine Handlungsbasis
aufgebaut werden, die auf Wertschatzung und Empathie beruht (Esslinger et al., 2022, S.204). Die
Fuhrungskrafte gehen individuell auf ihre Mitarbeiter ein, in dem sie personliche Starken, Schwachen
und Erwartungen berticksichtigen (Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Pelz, 2016, S.96). Ebenso handeln
die Fiihrungskrafte als Coach oder Mentor und starken somit das Potenzial jedes einzelnen Mitarbeiters
(Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Pelz, 2016, S.96). Transformationale Fiihrungskrafte fordern ein
unterstiitzendes Betriebsklima und schaffen eine wertschatzende Kommunikation (Finckler, 2017,
S.133).

VORTEILE UND HERAUSFORDERUNGEN DER TRANSFORMATIONALEN FUHRUNG

Der transformationalen Fiihrung werden zahlreiche Vorteile nachgesagt. Zum einen wird die
intrinsische Motivation der Mitarbeiter erhoht (Esslinger et al., 2022, S.204). Dadurch steigern die
Mitarbeiter ihre Leistung, wachsen Uber ihre eigenen Erwartungen hinaus und handeln im Sinne des
Unternehmens. Des Weiteren verbessert sich die Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit, wodurch das
Unternehmen einen hoheren wirtschaftlichen Erfolg erzielt (Esslinger et al, 2022, S.204).
Transformational gefiihrte Mitarbeiter empfinden Vertrauen, Respekt und Bewunderung gegeniber
ihrer Fiihrungskraft, dadurch entwickeln die Mitarbeiter mehr Loyalitdt zum Unternehmen. AufRerdem
sind die Mitarbeiter bereit mehr zu leisten, als von ihnen erwartet wird. Das Férdern der Kompetenzen
der Mitarbeiter fiihrt zu einer hoheren Selbstdisziplin. Zudem wird der Teamgeist durch eine faire
Kommunikation der transformationalen Flihrungskraft gestarkt (Pelz, 2013, S.36). Im Weiteren kann
das Selbstbewusstsein und Selbstwertgefiihl der Mitarbeiter verbessert werden (Kortmann, 2016, S.66).
Da durch transformationales Flihrungsverhalten die Eigeninitiative angeregt wird, steigt gleichzeitig
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auch die Lernbereitschaft der Mitarbeiter (Pelz, 2013, S.36). GleichermaRen animiert der
transformationale Fiihrungsstil Organisationen permanent zu lernen und dynamische Fahigkeiten zu
entwickeln (Esslinger et al., 2022, S.212). Dadurch konnen Organisationen besser mit ungeplanten
Veranderungen umgehen. Transformationales Fiihrungsverhalten wirkt sich zudem positiv auf die
psychische Gesundheit und das Wohlbefinden der Mitarbeiter aus (Montano et al., 2017, S.340).
Gleichzeitig wird die transformationale Fiihrung negativ mit Stress, Burnout und
Gesundheitsproblemen in Verbindung gebracht (Montano et al., 2017, S.340). Der genaue Einfluss der
transformationalen Fiihrung auf das Burnout-Syndrom wird im Laufe der Arbeit untersucht.

Die transformationale Fiihrung bringt jedoch auch Herausforderungen fiir Unternehmen,
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter mit sich. Ein wichtiger Aspekt ist, dass nicht jeder Mitarbeiter die
Fahigkeit besitzt mit einer hohen Arbeitsautonomie umzugehen und somit Eigenverantwortung zu
Uibernehmen (Kortmann, 2016, S.67). Hierbei hilft nur Geduld und das Setzen von Prioritdten
(Kortmann, 2016, S.67). Zudem laufen die Fuhrungskrafte Gefahr ein liberhohtes Bild von sich zu
entwerfen (Kortmann, 2016, S.67). Beschaftigen sich die Flihrungskrafte zu sehr mit sich und ihrer
charismatischen Wirkung, kann ihr Verhalten schnell mit narzisstischen Verhaltensweisen verwechselt
werden (Kortmann, 2016, S.67). Trainings, Coachings oder Personalentwicklungsmalinahmen kdnnen
dem entgegenwirken (Kortmann, 2016, S.67). In einer transaktional gepragten Unternehmenskultur
kann es zu einer Herausforderung werden eine transformationale Flihrung durchzusetzen (Kortmann,
2016, S.68). Der Vorstand bzw. die Geschaftsfiihrung sollte zur Unterstiitzung den Kulturwandel
begleiten und mitfordern (Kortmann, 2016, S.68). Die transformationale Flihrung hat zum Ziel neue
Visionen zu schaffen. Dadurch entsteht das Risiko, dass die transformationalen Flihrungskrafte das
Verandern der Werte der Mitarbeiter fiir unmoralische Zwecke missbrauchen konnten (Weibler et al.,
2016, S.347). Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass die transformationalen Flihrungskrafte
das Team durch ihr Verhalten fiihren und keine nachhaltigen Strukturen schaffen (Stippler et al., 2011,
S.58). Somit wird es schwierig flir Nachfolger die Organisation zu tibernehmen.

DEFINITION UND DIMENSIONEN VON BURNOUT

Die Begriffe ,Burnout® und ,Burnout-Syndrom“ werden in der Literatur synonym verwendet
(Scherrmann, 2015, S.9). Burnout bezeichnet negativ erlebte Zustande bzw. Befindlichkeiten, die
vorwiegend auf berufliche Uberbelastungen zuriickzufiihren sind (Hillert et al., 2018, S.10). Es gibt keine
einheitliche Definition von Burnout, jedoch werden in der Literatur drei Hauptsymptome eines
Burnout-Syndroms definiert, diese sind:

- emotionale Erschopfung,
- Zynismus oder Depersonalisation
- und verminderte personliche Leistungsfahigkeit (Hartog, 2019, S.693).

Emotionale Erschopfung ist ein friihes Symptom und wird mit einer gefiihlsmaRigen Erschopfung oder
ein ,Ausgebranntsein“ durch die Arbeit verbunden (Hartog, 2019, S.693). Ebenfalls wird ein
Energiemangel wahrgenommen, welcher bereits vor Beginn der Arbeit auftritt (Hartog, 2019, S.693).
Eine emotionale Erschopfung wird auf korperlicher, kognitiver, emotionaler und motivationaler Ebene
wahrgenommen (Kitze, 2022, S.38). Die betroffenen Mitarbeiter fiihlen sich in der Zusammenarbeit mit
Kollegen und Kunden uberfordert und reagieren oftmals teilnahmelos (Kitze, 2022, S.38). Emotional
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erschopfte Personen konnen keine Ressourcen mehr aufbringen, um die Anforderungen der taglichen
Arbeit zu erfiillen (Kitze, 2022, S.39).

Zynismus oder Depersonalisation ist ein fortgeschrittenes Symptom und entsteht durch anhaltenden,
tibermaligen Arbeitsstress (Hartog, 2019, S.693). Darunter wird eine gefiihllose, distanzierte Reaktion
mit Verbitterung gegenuber den Arbeitsbedingungen sowie eine zynische Haltung gegenuber Kollegen
und Kunden verstanden (Kitze, 2022, S.39). Es kommt daraufhin zu einer negativen Einstellung zu dem
Beruf, den Arbeitsinhalten und Personen, die mit der Arbeitstatigkeit in Verbindung gebracht werden
(Kitze, 2022, S.39).

Die verminderte personliche Leistungsfahigkeit beschreibt das Gefiihl bei der Arbeit zu versagen
(Hartog, 2019, S.693). Des Weiteren werden die eigenen Fahigkeiten und Anstrengungen bemangelt
(Hartog, 2019, S.693). Die Ressourcen der betroffenen Mitarbeiter sind aufgebraucht, wodurch sich ihre
Arbeitsleistung in der Quantitat oder Qualitat verschlechtert (Kitze, 2022, S.41).

Emotionale Erschopfung ist ein notwendiges Symptom, um von Burnout sprechen zu kdnnen (Kitze,
2022, S.38). Depersonalisation bzw. Zynismus hingegen gilt als ein zur Abgrenzung von Burnout
notwendiges Symptom (Kitze, 2022, S.41). Die verminderte personliche Leistungsfahigkeit kann als ein
erganzendes Symptom erfasst werden (Kitze, 2022, S.41).

ENTSTEHUNG VON BURNOUT

Burnout entsteht als Folge von chronischem Stress (Burisch, 2015, S.24). Dabei wird zwischen Stress
erster Ordnung und Stress zweiter Ordnung unterschieden (Burisch, 2015, S.27-28). Stress in
Alltagssituationen, sogenannter Stress erster Ordnung, wird oftmals gut verarbeitet und der Mitarbeiter
hat ausreichend Erholungsphasen. Stress zweiter Ordnung entsteht, wenn der Stress anhalt und nicht
aufgelost werden kann. Folglich werden die Erholungsphasen des Mitarbeiters immer weniger.

Die Entstehung von Burnout kann anhand des Transaktionalen-Stressmodells von Lazarus und
Folkman (1984) erklart werden. Es betrachtet die Person und die Umgebung in einer dynamischen,
wechselseitigen Beziehung und bildet die Grundlage der kognitiven Stresstheorie (Lazarus & Folkman,
1984, S.325-326). Nach diesem Modell entsteht Burnout, sobald die Mitarbeiter Einfliisse aus der
Arbeitswelt als bedrohlich empfinden und selbst nicht geniigend personliche Ressourcen aufbringen
konnen (Kitze, 2022, S.64). Der Stress chronifiziert sich, sofern dieses Empfinden in den
unterschiedlichsten Arbeitssituationen auftritt (Kitze, 2022, S.64). Burnout entsteht jedoch erst, wenn
die Betroffenen nicht genligend Bewaltigungsstrategien besitzen, um die stressigen Arbeitssituationen
zu verandern (Kitze, 2022, S.64-65). Kausal dafiir ist, dass die andauernde Verarbeitung negativer
Emotionen sehr viel Energie verbraucht und somit das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der
betroffenen Personen mindert.
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ORGANISATIONALE UND INDIVIDUELLE FAKTOREN VON BURNOUT

Es gibt vielfaltige organisationale Faktoren, die ein Burnout bei Mitarbeitern begiinstigen konnen.
Darunter zahlen beispielsweise Faktoren, wie eine schlechte Bezahlung, kein ausreichendes
gesellschaftliches Ansehen oder fehlende Aufstiegsmoglichkeiten (Burisch, 2015, S.20). Denn diese
konnen nicht nur 6konomische Unsicherheit erzeugen, sondern auch das Gefiihl vermitteln, fir die
eigene Leistung nicht ausreichend anerkannt oder wertgeschatzt zu werden - nicht nur als objektiver
Mangel, sondern insbesondere dann, wennsie als Zeichen mangelnder Wertschatzung wahrgenommen
wird. Eine Veranderung der Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz, beispielsweise durch neue
Technologien oder Anforderungen, kann sich ebenfalls negativ auf die Mitarbeiter auswirken (Burisch,
2015, S.22). Dariiber hinaus kann eine dauerhaft hohe Arbeitsbelastung mit wenigen Erholungsphasen
das Burnout-Risiko erhohen (Seibold, 2022, S.271). Sofern Mitarbeiter das Arbeitsvolumen nicht mehr
ausreichend bewaltigen konnen, entsteht ein Gefiihl von Hoffnungslosigkeit und das Stresslevel steigt
(Moran, 2023, S.90). Stress kann vor allem aber auch durch einen starken Termin- und Leistungsdruck
entstehen (Burisch, 2015, S.32). Menschen mochten gerne am Arbeitsplatz aktiv mitwirken. Bekommen
die Mitarbeiter zu wenig Eigenverantwortung und werden zu viel kontrolliert, wirkt sich das nachteilig
auf ihre psychische Gesundheit aus (Scherrmann, 2015, S.46). Ein weiterer wichtiger Faktor ist die
fehlende Anerkennung, denn ohne eine ausreichende Anerkennung fiir die erbrachte Leistung sinkt die
Motivation des Mitarbeiters (Scherrmann, 2015, S.47). Aber auch zu wenig soziale Unterstiitzung und
eine mangelnde Kommunikation am Arbeitsplatz konnen ein Burnout begiinstigen (Burisch, 2015,
S.32). Burnout wird auflerdem mit einer mangelnden Rollenklarheit in Verbindung gebracht (Moran,
2023, 5.96).

Mitarbeiter sollten ihre Verantwortungsbereiche und die an sie gerichteten Erwartungen kennen, um
ihren Fokus nicht zu verlieren. Konzentrieren sich Unternehmen zu sehr auf die finanziellen Aspekte
und den Erfolg des Unternehmens, leidet das Teamgefiihl darunter (Schermann, 2015, S.47). Die Teams
und Aufgaben werden daraus resultierend haufiger umstrukturiert und eine Arbeitsplatzunsicherheit
entsteht. Verfolgen Unternehmen und Mitarbeiter unterschiedliche Werte und Interessen oder werden
Werte nach aulRen anders kommuniziert, als sie eigentlich in der Organisation vertreten sind, kdnnen
Loyalitatskonflikte seitens der Mitarbeiter entstehen (Schermann, 2015, S.47-48). Arbeitsplatzkonflikte,
vor allem Mobbing und Disharmonie im Team, sind ein weiterer wesentlicher Faktor zur Erh6hung des
Burnout-Risikos (Burisch, 2015, S.35). Gleichermalien kann das Gefiihl unfair behandelt zu werden das
Wohlbefinden der Mitarbeiter beeintrachtigen (Moran, 2023, S.81). Der Fiihrungsstil ist ebenso ein
relevanter Aspekt, der ein Burnout begiinstigen kann, beispielsweise durch immer hoher gesteckte
Ziele, zu wenig Ressourcenbereitstellung oder zu harte Sanktionen, wenn ein Ziel nicht erreicht wird
(Burisch, 2015, S.38).

Gleichzeitig gilt, dass das Burnout-Risiko gemindert werden kann, wenn die begiinstigenden Einflusse
verandert oder vermieden werden. Unternehmen sollten somit ausreichend auf das Thema Burnout
geschult werden, um geniigend Kenntnisse zur Burnout-Pravention und Burnout-Intervention zu
gewinnen und dadurch ein gesundes Arbeitsumfeld schaffen zu kénnen (Scherrmann, 2015, S.87).
Zudem ist es wichtig, dass Unternehmen auf die Bediirfnisse und Interessen ihrer Mitarbeiter eingehen
(Seibold, 2022, S.277). Autonomie bezliglich des Arbeitsstils und der Arbeitseinteilung wirken dem
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Burnout-Risiko entgegen (Seibold, 2022, S.277). Folglich werden alle MaRnahmen, welche den
Mitarbeitern Wahl- und Selbstkontrollmdoglichkeiten bieten, als forderlich angesehen.

Ebenso konnen individuelle Faktoren ein Burnout begiinstigen. Burnout kann zwar jeden Menschen
treffen, jedoch gibt es bestimmte Personlichkeiten, die eher von einem Burnout betroffen sein konnen.
Burisch (2015, S.40-43) nennt fiinf Risikoprofile:

- die ,Perfektionisten, die in allem perfekt sein wollen,

- die ,Pflichtmenschen®, die viele Dinge gleichzeitig erledigen mdchten und sich keine
ausreichenden Pausen nehmen,

- die ,Hektiker®, die ungeduldig sind und sich wenig entspannen,

- die ,Pokerfaces”, welche keine Schwache oder Sentimentalitat zeigen mochten

- unddie ,Wohltater®, die ihre eigenen Anspriiche zuriickstellen und gerne anderen helfen.

Es ist jedoch auch moglich, dass ein Burnout durch friihkindliche Entwicklungsstérungen begiinstigt
werden kann (Scherrmann, 2015, S.40). Weitere individuelle Faktoren, welche vermehrt mit einem
Burnout in Verbindung gebracht werden, sind Selbstkritik, der Einsatz nicht hilfreicher
Selbstbewaltigungsstrategien, Schlafmangel und eine unausgeglichene Work-Life-Balance (Moss &
Good, 2016, S.371). Ebenso konnen Merkmale, wie ldealismus, Perfektionismus und ein hohes
Engagement das Burnout-Risiko am Arbeitsplatz erhohen (Moss & Good, 2016, S.371). Die
Personlichkeitsdimension emotionale Instabilitdt wurde ebenfalls mit einem erhohten Burnout-Risiko
in Verbindung gebracht (Seibold, 2022, S.262). Personen, die emotional instabil sind, empfinden
schneller eine Uberforderung, als emotional stabile Personen, welche die gleiche Situation als nicht
stressig empfinden wiirden oder den Stress besser liberwinden kdnnten.

Individuelle Faktoren konnen zudem dazu beitragen das Burnout-Risiko zu senken. Extrovertierte
Personen mit einer ausgepragten Fahigkeit Stresssituationen zu bewaltigen, haben ein geringeres
Burnout-Risiko (Moss & Good, 2016, S.371). Aber auch Mitarbeiter, die aktiv an einer Stressreduzierung
arbeiten, beispielsweise durch das Anwenden von Entspannungstechniken, senken das individuelle
Risiko eines Burnouts (Scherrmann, 2015, S.103). Ebenso konnen Faktoren, wie eine gesunde
Ernahrungsweise und eine ausreichende Bewegung positiv zur Pravention eines Burnouts beitragen
(Scherrmann, 2015, S.103).

JOB-DEMANDS-RESOURCES MODELL

Um den Zusammenhang zwischen Fiihrung und Burnout zu verdeutlichen, kann das Job-Demands-
Resources Modell betrachtet werden. Das Job-Demands-Resources Modell von Demerouti und Bakker,
abgekiirzt JD-R Modell, dient zur Erklarung, wie Arbeitsanforderungen und -ressourcen eigenstandig,
als auch in Wechselwirkung auf arbeitsbezogene Erfahrungen, wie Burnout und Arbeitsengagement,
Einfluss nehmen (Demerouti & Nachreiner, 2018, S.120). Das JD-R Modell umfasst drei zentrale
Annahmen (Schmidt, 2017, S.9):

1. Die Merkmale aller Arbeitstatigkeiten lassen sich in die Kategorien Arbeitsbelastungen (Job
Demands) und Arbeitsressourcen (Job Resources) einteilen.

2. Jede Kategorie verursacht einen eigenen Prozess. Die Arbeitsbelastungen verursachen einen
Prozess der Gesundheitsbeeintrachtigung und die Arbeitsressourcen einen motivationalen
Prozess.
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3. Beide Kategorien wirken nicht nur eigenstandig, sondern interagieren miteinander.

Arbeitsanforderungen beziehen sich auf physische, psychologische, soziale oder organisationale
Aspekte der Arbeit, die anhaltende physische und/oder psychologische Anstrengungen oder
Fahigkeiten verlangen und dadurch mit physiologischen oder psychologischen Kosten verbunden sind,
wie beispielsweise ein hoher Arbeitsdruck, eine unglinstige physische Umgebung und unregelmalige
Arbeitszeiten (Demerouti & Bakker, 2011, S.2).

Arbeitsressourcen meinen physische, psychologische, soziale oder organisationale Aspekte der Arbeit,
die fiir das Erreichen von Arbeitszielen hilfreich sind, die Arbeitsanforderungen und die damit
verbundenen physiologischen oder psychologischen Kosten verringern und das personliche
Wachstum, das Lernen und die Entwicklung férdern (Demerouti & Bakker, 2011, S.2). Zu den
Arbeitsressourcen zahlen beispielsweise die Arbeitsplatzsicherheit, Belohnungen,
Aufstiegsmoglichkeiten, zwischenmenschliche Beziehungen und die Arbeitsaufgaben in Hinsicht auf
deren Vielfalt, Ausfiihrungsbedingungen und Selbstbestimmungsmoglichkeiten (Demerouti &
Nachreiner, 2018, S.121-122).

Langfristig hohe oder schlecht gestaltete Arbeitsanforderungen tragen zur Entstehung von
Erschopfung bei und verursachen somit eine Gesundheitsbeeintrachtigung (Demerouti & Nachreiner,
2018,S.122). Des Weiteren erschwert ein Mangel an ausreichenden Arbeitsressourcen das Erreichen der
Arbeitsziele, wodurch Frustration und eine Senkung der Motivation entsteht (Demerouti & Nachreiner,
2018, S.122). Dies begiinstigt einen Zynismus gegeniiber der Arbeit und das Gefiihl der verminderten
Leistungsfahigkeit. Wiederrum entsteht durch ausreichende vorhandene Arbeitsressourcen bei der
Bewaltigung der Arbeitsaufgaben Arbeitsengagement (Demerouti & Nachreiner, 2018, S.122).

Abb. 3 Job-Demands-Resources Modell von Demerouti und Bakker

+ + o
Arbeitsanforderungen Burnout Gesundheits
beeintrachtigung
+ +
Arbeitsressourcen Arbeitsengagement Motivation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schaufeli & Taris, 2014, S.46.

In  Hinblick auf den Zusammenhang zwischen Fiihrung und Burnout verdeutlichen
Forschungsergebnisse, dass Fuhrungskrafte die Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen ihrer
Mitarbeiter beeinflussen konnen (Demerouti & Nachreiner, 2018, S.126). Das JD-R Modell kann somitim
Rahmen von Fulhrungskraftetrainings verwendet werden, um ein Verstandnis Uber die
Arbeitsanforderungen und -ressourcen zu erlangen und somit eine glinstige Konstellation der
Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter zu schaffen und das Burnout-Risiko zu minimieren (Demerouti &
Nachreiner, 2018, S.126). Fernet et al. (2015, S.26-27) finden in ihrer Studie lber den Einfluss der
Fihrung auf die Leistung der Geflihrten in Ubereinstimmung mit dem JD-R Modell heraus, dass

Seite 15 von 31



@
IU Discussion Papers - Human Resources, No. 2 (Juni 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

transformationale Fiihrung zu geringeren Arbeitsanforderungen fiihrt und somit eine positivere
Einstellung zur Arbeit und eine bessere Arbeitsleistung der Mitarbeiter verursacht. Die
transformationale Filhrung kann somit dazu beitragen eine Arbeitsumgebung zu schaffen, die weniger
Arbeitsanforderungen, sondern mehr Arbeitsressourcen fiir die Mitarbeiter bietet (Fernet et al., 2015,
S.26).

Ergebnisse und Diskussion

DARSTELLUNG DER EINGESCHLOSSENEN STUDIEN

STUDIE 1: ,HEALTH-RELEVANT LEADERSHIP BEHAVIOUR: A COMPARISON OF LEADERSHIP
CONSTRUCTS” VON GREGERSEN, S., VINCENT-HOPER, S. & NIENHAUS, A. (2014)

In ihrer Studie untersuchen Gregersen, Vincent-Hoper und Nienhaus (2014), wie sich verschiedene
Fuhrungskonzepte auf das Wohlbefinden von Mitarbeitenden auswirken. Die Untersuchung basiert auf
einer Stichprobe von 1.045 Beschaftigten aus dem deutschen Gesundheitswesen (S.8). Als Indikatoren
fiir positives Wohlbefinden wurden die generelle Gesundheit und Arbeitszufriedenheit, als Indikatoren
flir negatives Wohlbefinden emotionale Erschopfung, Depersonalisation und psychische Belastung
herangezogen (S.9). Besonders Depersonalisation wird als fortgeschrittenes Symptom verstanden, das
durch anhaltenden beruflichen Stress ausgelost wird (Hartog, 2019, S. 693; Kitze, 2022, S. 39). Im Fokus
der Studie steht der Vergleich verschiedener Fiihrungsstile: mitarbeiterorientierte Flhrung,
aufgabenorientierte Flihrung, transaktionale Flihrung, transformationale Fiihrung sowie LMX (Leader-
Member-Exchange). Die Ergebnisse zeigen, dass transformationale und mitarbeiterorientierte Flihrung
am starksten mit positivem Wohlbefinden assoziiert sind und gleichzeitig negative Auswirkungen - wie
emotionale Erschopfung - verringern konnen (Gregersen et al., 2014, S.2-9).

STUDIE 2: ,REWARDING AND SUSTAINABLE HEALTHPROMOTING LEADERSHIP” VON RIGOTTI,
T., HOLSTAD, T., MOHR, G., STEMPEL, C., HANSEN, E., ISAKSSON, K., OTTO, U. KINNUNEN, K.
& PERKO, K. (2014)

Rigotti et al. (2014, S.8) untersuchten in einem dreijahrigen Projekt die Rolle von Fiihrung im Kontext
psychischer Gesundheit. Die Studie kombinierte eine Langsschnitt- mit einer Interventionsstudie
(S.11). An den drei Erhebungszeitpunkten nahmen insgesamt 1.006 Mitarbeitende und 131
Flhrungskrafte teil (S.12). Die Interventionsstudie wurde experimentell angelegt, um die Wirkung von
Fuhrung auf die Gesundheit der Mitarbeitenden zu priifen (S.13). Erfasst wurden unter anderem
transformationale, authentische, faire sowie destruktive Fiihrung. Als Gesundheitsindikatoren dienten
z.B. emotionale Erschopfung, Arbeitsengagement, Commitment und Depressivitat. Zusatzlich wurden
arbeitsbezogene Belastungen wie Workload, Rollenklarheit und Sinnerleben erhoben (Rigotti et al.,
2015, S.15).

STUDIE 3: ,FORSCHUNGSSTUDIE FUHRUNG UND GESUNDHEIT“ VON GREGERSEN, S.,
VINCENT-HOPER, S. & NIENHAUS, A. (2016)

Gregersen et al. (2016, S.8,15) fiihren eine Literaturstudie und Langsschnittstudie zum Zusammenhang
zwischen Gesundheit und Fiihrungsverhalten durch. Untersucht werden die transaktionale Fiihrung,

transformationale Flhrung, Laissez-Faire-Fiihrung, LMX-Fiihrung, Mitarbeiterorientierung und
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Aufgabenorientierung sowie Stressoren, Ressourcen und die Zufriedenheit mit der Fiihrung (Gregersen
et al., 2016, S.9). Zur transformationalen Fiihrung werden zwolf Publikationen analysiert. Die
Langsschnittstudie erfolgt zu zwei Zeitpunkten innerhalb von ca. neun bis zwolf Monaten (Gregersen et
al., 2016, S.15-17). Zu jedem Erhebungszeitraum werden zwei Stichproben durchgefiihrt. Die erste
Stichprobe der ersten Erhebung besteht aus elf Einrichtungen aus dem Sozial- und Gesundheitswesen
in Deutschland. Davon nehmen neun Einrichtungen bei der zweiten Erhebung teil. An der zweiten
Stichprobe beteiligen sich fiir die erste Erhebung 21 Qualifizierungsinstitute aus Deutschland. Alle 21
Institute werden ebenfalls in die zweite Erhebung miteinbezogen. An der ersten Erhebung nehmen
insgesamt 1.074 Personen und an der zweiten Erhebung 906 Personen teil.

STUDIE 4: ,TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND BURNOUT: THE ROLE OF THRIVING AND
FOLLOWERS' OPENNESS TO EXPERIENCE” VON HILDENBRAND, K. & SACRAMENTO, C. &
BINNEWIES, C. (2016)

Hildenbrand et al. (2016, S.5) erforschen den Effekt transformationaler Fiihrung auf das Burnout-
Syndrom bei Mitarbeitern sowie den Einfluss der Personlichkeitseigenschaft Offenheit fiir Erfahrungen.
Die Studie wird zu zwei Zeitpunkten innerhalb von zwei Wochen vorgenommen (Hildenbrand et al.,
2016, S.14). Die Stichprobe umfasst 148 Mitarbeiter aus einem mittelstandischen Unternehmen zur
Herstellung von Pappschachteln aus Siiddeutschland. Untersucht werden die transformationale
Fuhrung, Burnout, die Personlichkeitseigenschaft Offenheit fir Erfahrungen und das ,Aufbliihen® der
Mitarbeiter (Hildenbrand et al., 2016, S.16-17).

STUDIE 5: ,MANAGERS AS ROLE MODELS FOR HEALTH: MODERATORS OF THE RELATIONSHIP
OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP WITH EMPLOYEE EXHAUSTION AND CYNICISM” VON
KRANABETTER, C. & NIESSEN, C. (2016)

Kranabetter & Niessen (2016, S.1) analysieren in ihrer Studie das Gesundheitsbewusstsein von
Fuhrungskraften als Moderator der Beziehung zwischen transformationaler Fiihrung und emotionaler
Erschopfung und Zynismus bei Mitarbeitern. Die Studie wird in einer Sparkasse und in einem
Unternehmen fiir medizinische Systeme in Deutschland durchgeflihrt (Kranabetter & Niessen, 2016,
S.3). Die Stichprobe umfasst 247 Mitarbeiter und 57 Fiihrungskrafte der Sparkasse und 206 Mitarbeiter
und 30 Flihrungskrafte aus dem Unternehmen fiir medizinische Systeme (Kranabetter & Niessen, 2016,
S.4). Gemessen werden die transformationale Fiihrung, das Gesundheitsbewusstsein und
Gesundheitsverhalten sowie die Burnout-Dimensionen emotionale Erschopfung und Zynismus
(Kranabetter & Niessen, 2016, S.4).

STUDIE 6: ,,PSYCHISCHE GESUNDHEIT IN DER ARBEITSWELT - FUHRUNG*“ VON MONTANO, D.,
REESKE-BEHRENS, A. & FRANKE, F. (2016)

Montano et al. (2016, S.4) untersuchen in ihrer Forschung mittels einer systematischen
Literaturrecherche inwieweit Fiihrung mit der psychischen Gesundheit zusammenhangt und welche
Rolle ausgewahlte Fuhrungsinstrumente dabei spielen. Im Fokus liegen die transformationale Fuhrung,
mitarbeiterorientierte Flihrung, aufgabenorientierte Fiihrung, destruktive Flhrung, interaktionale
Aspekte von Flihrung und die ethische/authentische Flihrung (Montano et al., 2016, S.4). Im Kontext der
psychischen Gesundheit werden die affektiven Symptome, Burnout, Stress, Wohlbefinden,
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psychologische Funktionsfahigkeit und die gesundheitlichen Beschwerden betrachtet. Zum
Zusammenhang von transformationaler Fiihrung und Burnout wird eine Langsschnittstudie und 26
Querschnittstudien betrachtet (Montano et al., 2016, S.25). Die meisten Studien stammen aus
Deutschland, den USA oder anderen europaischen Landern.

STUDIE 7: ,LEADER STRAIN AND FOLLOWER BURNOUT: EXPLORING THE ROLE OF
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP BEHAVIOUR” VON DIEBIG, M., POETHKE, U. & ROWOLD, J.
(2017)

Diebigetal. (2017, S.329) ergriinden den Zusammenhang zwischen den Belastungen der Flihrungskraft
und Burnout bei Mitarbeitern im Kontext der transformationalen Flihrung. Die Stichprobe besteht aus
294 Paaren aus Fuhrungskraften und deren Mitarbeitern in einem reguldren Anstellungsverhaltnis in
Deutschland (Diebig et al., 2017, S.335). Untersucht werden die Belastungen der Flihrungskrafte, das
Fuhrungsverhalten und Burnout bei Mitarbeitern (Diebig et al., 2017, S.336).

STUDIE 8: ,THRIVING WHEN EXHAUSTED: THE ROLE OF PERCEIVED TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP” VON NIESSEN, C., MADER, I., STRIDE, C. & JIMMIESON, N. (2017)

Niessen et al. (2017, S.3) ermitteln in ihrer Studie den Zusammenhang zwischen transformationaler
Fihrung und der emotionalen Erschopfung. Die Stichprobe umfasst 200 Lehrer aus 112 zufallig
ausgewahlten Schulen in Deutschland (Niessen et al., 2017, S.11-13). Gemessen werden die
transformationale Fiuhrung des Schulleiters und die emotionale Erschopfung der Lehrer sowie die
Auswirkungen auf die Proaktivitat und Aufgabenbewaltigung der Lehrer (Niessen et al., 2017, S.3).

STUDIE 9: ,,DO WORK CHARACTERISTICS MEDIATE THE NEGATIVE EFFECT OF
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON IMPAIRED WELL-BEING?” VON VINCENT-HOPER, S.,
GREGERSEN, S. & NIENHAUS, A. (2017)

Vincent-Hoper et al. (2017, S.168) behandeln in ihrer Studie das Zusammenspiel zwischen
transformationaler Flihrung, positiven Arbeitsmerkmalen und beeintrachtigtem Wohlbefinden der
Mitarbeiter. Die Stichprobe besteht aus 618 Mitarbeitern aus zehn Pflegeeinrichtungen in Deutschland
(Vincent-Hoper et al., 2017, S.171). Untersucht werden die transformationale Flihrung, Rollenklarheit,
Planungssicherheit und das beeintrachtigte Wohlbefinden (Vincent-Hoper et al., 2017, S.171). Das
beeintrachtigte Wohlbefinden wird anhand der zwei Burnout Dimensionen emotionale Erschopfung
und Depersonalisation und anhand der wahrgenommenen Belastung gemessen.

STUDIE 10: ,A CONSERVATION OF RESOURCES VIEW OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND EMOTIONAL EXHAUSTION: THE ROLE OF EXTRA
EFFORT AND PSYCHOLOGICAL DETACHMENT” VON STEIN, M., SCHUMANN, M. & VINCENT-
HOPER, S. (2021)

Stein et al. (2021, S.242) erforschen den Einfluss transformationaler Fiihrung auf die Burnout-
Dimension emotionale Erschopfung sowie die potenziellen negativen Auswirkungen
transformationaler Fuhrung auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter. Die Daten werden zu drei
unterschiedlichen Zeitpunkten von Mitarbeitern verschiedener Branchen aus Deutschland erhoben
(Steinetal., 2021, S.247-248). An der ersten Datenerhebung nehmen 995 Mitarbeiter teil. An der zweiten
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Erhebung beteiligen sich davon 428 Mitarbeiter und an der dritten Erhebung 236 Mitarbeiter.
Untersucht werden die transformationale Fuhrung, zusatzliche Anstrengungen, die Fahigkeit von der
Arbeit richtig abzuschalten und die Burnout-Dimension emotionale Erschopfung (Stein et al., 2021,
S.248).

STUDIE 11: ,ERGEBNISBERICHT DER STUDIE STAYHEALTHY: WIE WIRKEN SICH FUHRUNG
UND JOB CRAFTING AUF DIE GESUNDHEIT DER MITARBEITENDEN AUS?“ VON MULDER, L.M.,
ARNOLD, M., LEITZ, A.M., RUCKELSHAUREN, S., BULLERJAHN, M. & RIGOTTI, T. (2021)

Milder et al. (2021, S.2) analysieren die Auswirkungen und Zusammenhange zwischen bestimmten
Arbeitsmerkmalen, Fihrungsverhalten, der Umgestaltung des eigenen Arbeitsplatzes und der
individuellen Widerstandsfahigkeit auf die psychische Gesundheit der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte.
Die Studie wird zu drei Zeitpunkten durchgefiihrt (Milder et al., 2021, S.2). Insgesamt nehmen 155
Teams mit 403 Mitarbeitern und 133 Fiihrungskraften teil. Betrachtet werden das Arbeitsengagement,
Arbeitszufriedenheit, emotionale Erschopfung, die Verbundenheit mit dem eigenen Job,
psychosomatische Beschwerden, Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen, Job Crafting, Resilienz
sowie die dienende und transformationale Filhrung (Milder et al., 2021, S.4-24).

EINFLUSS TRANSFORMATIONALER FUHRUNG AUF BURNOUT

Die Ergebnisse der Studien dienen zur Beantwortung der Forschungsfrage, um Erkenntnisse liber den
Einfluss des transformationalen Flhrungsstils auf das Burnout-Syndrom bei Mitarbeitern in
Deutschland zu gewinnen. Um einen Uberblick tiber die Forschungsentwicklungen zu schaffen, werden
die Ergebnisse hierarchisch nach der Veroffentlichung der Studien dargestellt.

Gregersen et al. (2014, S.10) stellen in ihrer Studie eine negative Korrelation zwischen
transformationaler Fiihrung und den Burnout Dimensionen emotionale Erschopfung und
Depersonalisation fest. Eine negative Korrelation meint, dass die Auspragungen der emotionalen
Erschopfung und der Depersonalisation unter transformationaler Flihrung geringer ausfallen.

Rigotti et al. (2014, S.18) kommen ebenfalls zu dem Ergebnis, dass durch die transformationale Flihrung
die Burnout-Dimension emotionale Erschopfung gesenkt werden kann. Eine Belastungssteigerung und
eine daraus resultierende Gesundheitsverschlechterung kann nicht ermittelt werden. Des Weiteren
finden sie heraus, dass die Mittelwerte der Dimension emotionale Erschopfung im Team hoher
ausfallen, wenn die Fiihrungskraft ebenfalls eine hdhere emotionale Erschopfung aufweist (Rigotti et
al., 2014, S.137). Als ein weiterer Aspekt kann eine Verbesserung des Teamklimas nach 15 Monaten
festgestellt werden (Rigotti et al., 2014, S.18). Zudem kristallisiert sich in dem Projekt heraus, dass die
transformationale Fiihrung zu einer zunehmenden Rollenklarheit beitragt (Rigotti et al., 2014, S.22).
Das Sinnerleben und die Autonomie werden ebenfalls durch die transformationale Fiihrung gefordert
(Rigotti et al., 2014, S.24). Ferner kann ein Unterschied in der Wirkung der transformationalen Fiihrung
hinsichtlich des Geschlechts festgestellt werden (Rigotti et al., 2014, S.219). Demnach zeigen die
Ergebnisse, dass die gesundheitsfordernde Wirkung der transformationalen Fiihrung, bezogen auf ein
hoheres Arbeitsengagement und eine geringere Arbeitserschopfung, bei mannlichen Flihrungskraften
starker ausgepragt ist, als bei weiblichen Fiihrungskraften.
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Fuhrungsverhalten kann als Stressor oder Ressource wirken. Gregersen et al. (2016, S.8) begriinden in
ihrer Forschungsstudie, dass die transformationale Fiihrung als Ressource angesehen werden kann.
Des Weiteren konnen sie die Annahme bestatigen, dass die transformationale Fiihrung die psychische
Gesundheit verbessert bzw. die Beeintrachtigungen des Befindens verringert und die
Arbeitszufriedenheit erhoht (Gregersen et al., 2016, S.9-10). In der Langsschnittstudie kann eine
negative Korrelation zwischen transformationaler Flihrung und den Burnout-Dimensionen emotionale
Erschopfung und Depersonalisation festgestellt werden (Gregersen et al., 2016, S.34).

Hildenbrand et al. (2016, S.20-21) ermitteln ebenso eine negative Korrelation zwischen
transformationaler Fiihrung und Burnout. Diesen Einfluss fiihren sie auf ein gesteigertes Wohlbefinden
der Mitarbeiter am Arbeitsplatz zuriick. GleichermaRen finden sie in ihrer Studie heraus, dass
Mitarbeiter durch transformationale Fiihrung bei der Arbeit mehr ,aufblihen“ und dadurch weniger
von einem Burnout betroffen sind (Hildenbrand et al., 2016, S.20). Dabei stellen sie fest, dass dieser
Effekt nur bei Mitarbeitern mit einer mittleren oder hohen Auspragung der Personlichkeitseigenschaft
Offenheit flir Erfahrungen auftritt und nicht bei Mitarbeitern mit einer niedrigen Auspragung dieser
Personlichkeitseigenschaft.

Kranabetter & Niessen (2016, S.5) bestatigen in ihren Untersuchungen eine negative Korrelation
zwischen transformationaler Fiihrung und den Burnout-Dimensionen emotionale Erschopfung und
Zynismus. Sie erweitern die Erkenntnisse auf den Aspekt, dass der Einfluss transformationaler Fiihrung
auf die emotionale Erschopfung und den Zynismus bei Mitarbeitern starker ausfallt, wenn die
Fuhrungskrafte ein hohes Gesundheitsbewusstsein aufweisen (Kranabetter & Niessen, 2016, S.8).

Montano et al. (2016, S.36) belegen in ihrer systematischen Literaturrecherche ebenfalls einen
negativen Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und negativen Zustanden
psychischer Gesundheit, wie Burnout und einen positiven Zusammenhang zwischen
transformationaler Flihrung und positiven Zustanden psychischer Gesundheit.

Diebigetal. (2017, S.340) schlieRen sich vorherigen Forschungen an und ergriinden in ihrer Studie, dass
transformationales Fulhrungsverhalten in einem negativen Zusammenhang zu Burnout bei
Mitarbeitern steht. Ferner legen sie, wie bereits Kranabetter & Niessen (2016), einen Fokus auf den
Zusammenhang zwischen der Gesundheit der Fiihrungskrafte und Burnout bei Mitarbeitern. Dabei
stellen sie fest, dass nicht nur die Verhaltensweisen der Fiihrungskrafte sich auf das Burnout-Syndrom
bei Mitarbeitern auswirken, sondern auch die eigene Gesundheit der Fiihrungskrafte (Diebiget al., 2017,
S.340). Ein schlechter Gesundheitszustand wirkt demnach ansteckend auf die Mitarbeiter. Negative
Emotionen der Fiihrungskraft hemmen die Fahigkeit zur transformationalen Fiihrung (Diebig et al.,
2017, S.340). Da der Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Belastungen der
Fuhrungskrafte in der Studie negativ ausfallt, gehen Diebig et al. (2017, S.341) davon aus, dass
Fuhrungskrafte die stark transformationale Verhaltensweisen ausiiben, geringere Belastungen
versplren.

Niessen et al. (2017, S.18) kommen zu der Erkenntnis, dass sich fordernde Aspekte in allen vier
Dimensionen der transformationalen Fiihrung befinden. Jedoch wirken sich nur die Dimensionen
inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulation und individuelle Berticksichtigung, nicht jedoch die
Dimension idealisierter Einfluss, signifikant auf die Burnout Dimension emotionale Erschopfung bei
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Mitarbeitern aus (Niessen et al., 2017, S.18). Als Grund hierfiir wird der erh6hte Energieverbrauch vom
Lernen genannt, der durch das Umsetzen der Verhaltensanderungen bendtigt wird.

Vincent-Hoper et al. (2017, S.172) beleuchten ebenfalls in ihrer Studie den negativen Zusammenhang
zwischen transformationaler Fihrung und beeintrachtigtem Wohlbefinden. Dabei ermitteln sie
gleichermalen eine negative Korrelation zwischen transformationaler Fiihrung und den Burnout
Dimensionen emotionale Erschépfung und Depersonalisation (Vincent-Hoper et al., 2017, S.172). Aber
auch die wahrgenommene Belastung kann unter transformationaler Fiihrung verringert werden. Die
Verringerung von Burnout unter transformationaler Fihrung wird durch die Rollenklarheit,
Planungssicherheit, die angepassten Arbeitsbedingungen, genauen Zielvereinbarungen, klar
definierten Verantwortungsbereichen und der transparenten Kommunikation der Flihrungskrafte iber
Veranderungen und Entscheidungen erklart (Vincent-Hoper et al., 2017, S.175).

Stein et al. (2021, S.252) sind zu der Erkenntnis gekommen, dass die transformationale Fiihrung
zusatzliche Anstrengungen flr die Mitarbeiter verursacht. Dies wiederum hat einen Einfluss auf die
emotionale Erschopfung der Mitarbeiter. Nach Stein et al. (2021, S.252) variiert der Grad der
emotionalen Erschopfung danach, wie gut ein Mitarbeiter von der Arbeit abschalten kann. Mitarbeiter,
welche gut von der Arbeit abschalten konnen, weisen eine geringere emotionale Erschépfung auf.
Mitarbeiter, die nicht die Fahigkeit besitzen richtig von der Arbeit abschalten zu kdnnen, weisen
dagegen eine hohere emotionale Erschopfung auf.

Miilder et al. (2021, S.2) bestatigen ebenfalls, dass die transformationale Fiihrung einen positiven
Zusammenhang zu verschiedenen Aspekten der Gesundheit aufweist. Arbeitsmerkmale, wie
Autonomie, Feedbacks und soziale Unterstiitzung zeigen eine negative Korrelation zur Burnout-
Dimension emotionale Erschopfung (Milder et al., 2021, S.26). Anforderungen, wie kognitive und
emotionale Anforderungen, Zeitdruck und Rollenstressoren stehen wiederrum in einer positiven
Korrelation zur emotionalen Erschopfung, d.h. sie erhhen den Grad der emotionalen Erschopfung. Ein
transformationales Fuhrungsverhalten senkt somit aufgrund der motivationalen Aspekte sowie des
negativen Zusammenhangs mit der Beanspruchung der Mitarbeiter, den Grad der emotionalen
Erschopfung (Miilder et al., 2021, S.27).

INTERPRETATION DER ERGEBNISSE

Mehrere Studien ermitteln, dass die transformationale Fiihrung die Burnout-Dimensionen emotionale
Erschopfung und Depersonalisation senkt (Gregersen et al., 2014, 2016; Kranabetter & Niessen, 2016;
Miilder et al., 2021; Niessen et al., 2017; Rigotti et al., 2014; Vincent-HoOper et al., 2017). Wie bereits in
dem Kapitel ,Definition und Dimensionen von Burnout® definiert, ist die emotionale Erschopfung ein
notwendiges Symptom, um ein Burnout zu charakterisieren und die Burnout-Dimension
Depersonalisation bzw. Zynismus dient zur Abgrenzung eines Burnouts. Da die Burnout-Dimension
verminderte personliche Leistungsfahigkeit ein erganzendes Symptom darstellt, kann geschlussfolgert
werden, dass die Reduzierung der emotionalen Erschopfung und Depersonalisation bzw. Zynismus zu
einer generellen Reduktion des Burnout-Syndroms fiihrt. Miilder et al. (2021, S.27) betonen
gleichermaRen, dass die transformationale Fiihrung in einem negativen Zusammenhang mit der
Beanspruchung von Mitarbeitern steht und gesundheitsforderliche, motivationale Aspekte aufweist.
Montano et al. (2016, S.36) bestatigen ebenfalls eine Reduktion von Burnout durch transformationale
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Fuhrung ohne Bertiicksichtigung der einzelnen Burnout-Dimensionen. Vincent-Hoper et al. (2017, S.175)
begriinden die Verringerung von Burnout durch transformationale Fiihrung aufgrund der gegebenen
Rollenklarheit, Planungssicherheit, der  angepassten  Arbeitsbedingungen, genauen
Zielvereinbarungen, klar definierten Verantwortungsbereichen und der transparenten Kommunikation
der Flihrungskrafte lber Veranderungen und Entscheidungen. Aber auch Faktoren, wie regelmalige
Feedbackgesprache und soziale Unterstiitzung durch die transformationale Fiihrung sind forderlich in
der Burnout-Pravention (Milder et al., 2021, S.2). Ein positives Arbeitsklima, Sinnerleben bei der Arbeit
sowie Autonomie tragen auRerdem zur Reduzierung des Burnout-Risikos bei (Rigotti et al., 2014,
S.18,22,24).

In dem Projekt von Rigotti et al. (2014, S.18,22,24) konnen diese Arbeitsmerkmale in Zusammenhang
mit der transformationalen Fiihrung und der Reduzierung von Burnout gebracht werden. Vincent-
Hoper et al. (2017, S.172) betonen zudem, dass die wahrgenommene Belastung der Mitarbeiter unter
transformationaler Fiihrung geringer ausfallt, wodurch einem Burnout entgegengewirkt werden kann,
denn eine hohe Arbeitsbelastung wiirde wiederrum ein Burnout fordern. Wie bereits in dem Kapitel
»O0rganisationale und individuelle Faktoren von Burnout® erlautert, wird ein Burnout gleichermalien
begilinstigt, sofern die Mitarbeiter zu wenig Eigenverantwortung libertragen bekommen, keine
ausreichende Anerkennung oder regelmaRige Feedbackgesprache erhalten, die soziale Unterstiitzung
und Kommunikation fehlt, keine Rollenklarheit gegeben ist, die Verantwortungsbereiche nicht klar
definiert sind oder ein negatives Arbeitsklima herrscht. Somit lasst sich schlussfolgern, dass durch den
transformationalen Fuhrungsstil gesundheitsforderliche Arbeitsmerkmale im Unternehmen etabliert
werden, die das Risiko eines Burnouts senken konnen. Rigotti et al. (2014, S.219) finden heraus, dass
die gesundheitsférdernde Wirkung der transformationalen Flihrung bei mannlichen Fiihrungskraften
starker ausgepragt ist, als bei weiblichen Flihrungskraften. Dies unterstlitzt nach Rigotti et al. (2014,
S.219) die Annahme, dass mannliche Fuhrungskrafte eine Anerkennung dafiir bekommen, wenn sie
Verhalten zeigen, welches als weibliches Verhalten gewertet wird. Bei weiblichen Fiihrungskraften wird
das gleiche Verhalten als selbstverstandlich angesehen und hat daher weniger Auswirkungen auf die
psychische Gesundheit der Mitarbeiter. Unter weibliches Verhalten werden dabei Werte wie
Lebensqualitat, Kooperation, Intuition und Kompromissbereitschaft verstanden, die durch die
transformationale Flihrung vermittelt werden (Rigotti et al., 2014, S.31).

Hildenbrand et al. (2016, S.20-21) betonen, dass das Wohlbefinden der Mitarbeiter durch die
transformationale Fiihrung gesteigert wird und transformational gefiihrte Mitarbeiter eher bei der
Arbeit ,,aufbliihen®. Des Weiteren stellen sie Unterschiede in der Wirkung transformationaler Fiihrung
auf das Burnout-Syndrom bei Mitarbeitern aufgrund von Personlichkeitseigenschaften fest
(Hildenbrand et al., 2016, S.20-21). Demnach zeigt sich nur eine Verringerung von Burnout bei Personen
mit einer mittleren oder hohen Auspragung der Personlichkeitseigenschaft Offenheit fuir Erfahrungen,
nicht jedoch bei Mitarbeitern mit einer niedrigen Auspragung der Personlichkeitseigenschaft Offenheit
fir Erfahrungen. Die Erkenntnisse unterstreichen die Hypothese, dass ebenso die
Personlichkeitseigenschaften der Mitarbeiter einen Einfluss auf das Burnout-Risiko haben. Kranabetter
& Niessen (2016, S.8) bestatigen ebenfalls eine Verringerung von Burnout unter transformationaler
Fuhrung. AuRerdem konnen sie weitere Erkenntnisse in Bezug auf die Personlichkeit der
Fuhrungskrafte gewinnen. Sie ergriinden, dass das Gesundheitsbewusstsein der Fiihrungskrafte die
Burnout-Dimensionen emotionale Erschopfung und Zynismus senken kann. Daraus lasst sich
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schlieRen, dass die Mitarbeiter sich starker beeinflussen lassen, wenn die Fiihrungskrafte Vorbilder fiir
die Erhaltung der Gesundheit sind (Kranabetter & Niessen, 2016, S.1). Die Dimension idealisierter
Einfluss verdeutlicht, dass die Vorbildfunktion malgeblich fiir ein transformationales
Fuhrungsverhalten ist. Diebig et al. (2017, S.340) belegen ebenfalls einen Zusammenhang zwischen der
Gesundheit der Fiihrungskrafte und deren Mitarbeitern. Demnach kann ein schlechter
Gesundheitszustand der Fiihrungskrafte ansteckend auf die Mitarbeiter wirken. Negative Emotionen
der Fihrungskrafte verringern zudem die Fahigkeit vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen, was
wiederrum fiir ein transformationales Flihrungsverhalten notwendig ist (Diebig et al., 2017, S.340). Aus
diesem Grund ist es fiir die Fiihrungsperson wichtig sich auf positive emotionale Aspekte zu
fokussieren.

Niessen et al. (2017, S.18) kommen zu dem Entschluss, dass alle Dimensionen der transformationalen
Fuhrung, bis auf der idealisierte Einfluss, die Burnout-Dimensionen emotionale Erschopfung und
Depersonalisation verringern. Der idealisierte Einfluss fordert einen erhéhten Energieaufwand, da die
Mitarbeiter von der Fiihrungskraft lernen und angeregt werden ihr Verhalten dementsprechend
anzupassen. Stein et al. (2021, S.252) beleuchten die negativen Facetten der transformationalen
Fuhrung und begriinden, dass die transformationale Fiihrung zusatzliche Anstrengungen fir die
Mitarbeiter verursacht. Jedoch fallt die emotionale Erschopfung bei Mitarbeitern, die gut von der Arbeit
abschalten konnen, geringer aus. Dies umreilt die Bedeutung der individuellen Faktoren auf das
Burnout-Risko, insbesondere in Bezug auf die eigene Stressbewaltigung der Mitarbeiter.

In den Forschungen kénnen somit die Annahmen bestatigt werden, dass die transformationale Fiihrung
zur Verbesserung der Gesundheitsindikatoren bzw. zur Abnahme von Beeintrachtigungen, wie
beispielsweise der Reduzierung der emotionalen Erschopfung und der Depersonalisation, flihrt. Um auf
die Forschungsfrage zurlickzukommen, lasst sich schlussfolgern, dass der transformationale
Flihrungsstil das Burnout-Syndrom bei Mitarbeitern in Deutschland senken kann.

IMPLIKATIONEN FUR DIE PRAXIS

Der Einfluss transformationaler Fiihrung auf das Burnout-Syndrom bei Mitarbeitern ist fiir die Praxis
hochrelevant, insbesondere in Zeiten steigender Arbeitsbelastungen und zunehmender Burnout-Falle,
daher ist es flr Organisationen wichtig gesundheitsforderliche MaRnahmen zu etablieren.
Unternehmen kénnen Schulungen und Entwicklungsprogramme fiir ihre Fiihrungskrafte anbieten, um
die Kompetenzen der transformationalen Flihrung zu stdrken. In diesen Trainings konnen unter
anderem die Empathie-Fahigkeit, Motivations- und Kommunikationstechniken sowie das Durchfiihren
individueller Feedbackgesprache trainiert werden. Denn Fuhrungskrafte, die die Fahigkeit aufweisen
die Mitarbeiter zu motivieren und zu inspirieren, klare Visionen zu vermitteln und individuell auf ihre
Mitarbeiter einzugehen, sind in der Lage das Burnout-Risiko zu reduzieren. Wichtig ist, dass die
Fuhrungskrafte klare, sinnvolle Ziele und Visionen formulieren, die nicht nur auf den wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens, sondern auch auf die psychische Gesundheit der Mitarbeiter ausgelegt sind.
Ebenso konnen Weiterbildungsprogramme fiir die Mitarbeiter gefordert werden, um so die personliche
Zufriedenheit, das Geflihl der Selbstwirksamkeit und die Sinnhaftigkeit der Arbeit zu steigern. Ein
weiterer zentraler Aspekt ist die Implementierung von Burnout-Praventionsprogrammen. Die
transformationale Flihrungskraft kann durch ihre Vorbildfunktion dazu beitragen, dass die Mitarbeiter
bewusst an Stressbewaltigungs- oder Resilienz-Kursen teilnehmen, indem die Relevanz des Themas
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selbst von der Fihrungskraft vorgelebt wird. Durch die Vorbildfunktion der transformationalen
Flihrungskraft kann zudem eine offene und wertschatzende Unternehmenskultur etabliert werden.
Diese kann insbesondere durch das Einbeziehen der Mitarbeiter in Entscheidungen und den Austausch
von Ideen und Feedback gestarkt werden. Dadurch kdnnen die Mitarbeiter ein Zugehorigkeitsgefiihl
entwickeln und Eigenverantwortung tibernehmen, wodurch einem Burnout entgegengewirkt werden
kann. Da die Fiihrungskraft als Vorbild agiert, ist es essenziell, dass die Gesundheit der Fiihrungskrafte
ebenso intakt ist. Ein gutes Vorbild zu sein, bedeutet gleichermalRen ein positives Arbeitsklima zu
schaffen und gesunde Verhaltensweisen vorzuleben, die von den Mitarbeitern ibernommen werden
konnen. Da der transformationale Fiihrungsstil die Autonomie der Mitarbeiter fordert, empfiehlt es
sich, dass die Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern Eigenverantwortung (bertragen und flexible
Arbeitsmodelle anbieten, wie beispielsweise Homeoffice oder Gleitzeit, um damit eine gesunde Work-
Life-Balance zu unterstiitzen und das Burnout-Risiko zu senken.

Ein weiterer wichtiger Hauptbestandteil der transformationalen Fiihrung ist die individuelle Forderung
und Anerkennung der Mitarbeiter. Flihrungskrafte sollten somit durch individuelle Coachings und
regelmalige Feedbackgesprache auf ihre Mitarbeiter eingehen, um so gezielt die Starken und
Potenziale jedes einzelnen Mitarbeiters férdern und anerkennen zu konnen. Des Weiteren sollten die
individuellen Bedirfnisse der Mitarbeiter beachtet werden, so lasst sich effektiv ermitteln, wie das
personliche Stressempfinden des Mitarbeiters ausfallt, um somit aktiv ein Burnout verhindern zu
konnen. GleichermaRen muss beachtet werden, dass die transformationale Fihrung zusatzliche
Anstrengungen fiir die Mitarbeiter hervorrufen kann. Um eine Uberanstrengung oder Erschépfung zu
vermeiden, sollten Fiihrungskrafte darauf achten, dass ihre Mitarbeiter die Pausen wahrnehmen und
die Arbeitsaufgaben fair verteilt werden. Zudem ist es essenziell, dass die Flihrungskrafte Belastungen
rechtzeitig erkennen und diese durch das Bereitstellen von Ressourcen mindern. Dadurch konnen
Fuhrungskrafte aktiv dazu beitragen das Burnout-Risiko zu senken und eine gesunde Arbeitsumgebung
zu schaffen.

LIMITATIONEN

Obwohl das vorliegende Paper einen umfassenden Uberblick tiber die theoretischen und empirischen
Erkenntnisse zum Einfluss transformationaler Fiihrung auf das Burnout-Syndrom bei Mitarbeitern in
Deutschland bietet, weist es einige methodische und inhaltliche Limitationen auf. Diese werden im
Folgenden dargestellt.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde die Methodik der systematischen Literaturiibersicht
angewendet. Eine zentrale Limitation dieses Papers bezieht sich auf die Begrenzung der vorhandenen
Literatur. Systematische Literaturiibersichten sind auf die Verfligbarkeit und Qualitat der publizierten
Forschung angewiesen. Die Untersuchung basiert ausschlieRlich auf bereits publizierte Studien, die
Uber wissenschaftliche Datenbanken zuganglich waren. Moglicherweise konnten wichtige Studien oder
neue Erkenntnisse nicht berlicksichtigt werden, falls diese zum Zeitpunkt der Literaturrecherche noch
nicht veroffentlicht oder aufgrund fehlender Lizenzen nicht zuganglich waren. Daruber hinaus konnte
nur deutsch- und englischsprachige Literatur mit einbezogen werden. Da die Forschungsfrage sich
jedoch auf Mitarbeiter in Deutschland bezieht, kann angenommen werden, dass die relevanten Studien
in Deutsch oder Englisch veroffentlicht wurden. Dennoch kann nicht komplett ausgeschlossen werden,
dass Studien in anderen Sprachen existieren. Ferner konnten nicht alle Berufszweige berlcksichtigt
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werden, da sich die Studien nur auf ausgewahlte Branchen beziehen. Eine weitere Limitation bezieht
sich auf die Subjektivitat bei der Interpretation der Studien. Eine Literaturarbeit unterliegt zwangslaufig
einer subjektiven Auswahl und Interpretation der Literatur. Trotz sorgfaltiger und systematischer
Recherche besteht das Risiko, dass weitere Studien existieren, die fiir die Forschungsfrage von Relevanz
sind. Aulerdem kann nicht ausgeschlossen werden, dass unbewusste Verzerrungen die Interpretation
der Ergebnisse beeinflusst haben. Da dieses Paper keine eigenen empirischen Daten erhebt, sondern
sich auf die Auswertung bereits vorhandener Studien beschrankt, konnen keine neuen Erkenntnisse
erzielt oder Hypothesen getestet werden. Das Paper legt den Fokus ausschlieflich auf die
transformationale Fiihrung. Anzumerken ist, dass weitere Flihrungsstile im Zusammenhang mit dem
Burnout-Syndrom eine hohe Relevanz aufweisen konnten. Dieses Paper untersucht nicht, ob andere
Fuhrungsstile geeigneter sind, um das Burnout-Risiko in Unternehmen zu senken. Somit bleiben
potenzielle relevante Erkenntnisse zu anderen Fuhrungsstilen unberiicksichtigt. Weiterhin ist
anzumerken, dass die ausgewahlten Studien grofitenteils den Einfluss transformationaler Flihrung auf
die Burnout-Dimensionen emotionale Erschopfung und Depersonalisation bzw. Zynismus
untersuchen. Inwieweit sich die transformationale Fiihrung auf die Burnout-Dimension verminderte
personliche Leistungsfahigkeit auswirkt, konnte in dieser Arbeit nicht geklart werden. Gegenwartig
existieren nicht ausreichend Forschungen darliber, welche Dimensionen der transformationalen
Fuhrung besonders forderlich in der Burnout-Pravention bzw. der Burnout-Intervention sind. Eine
weitere Limitation liegt in der fehlenden Beriicksichtigung kultureller Unterschiede. Dieses Paper
konzentriert sich ausschlieBlich auf den Einfluss transformationaler Fiihrung auf das Burnout-Syndrom
bei Mitarbeitern in Deutschland. In Kulturen mit anderen Arbeitsbedingungen, wie beispielsweise in
Asien oder Lateinamerika, kdnnte sich die transformationale Fiihrung in einer unterschiedlichen Weise
auf das Burnout-Syndrom bei Mitarbeitern auswirken.

Fazit und Ausblick

ZUSAMMENFASSUNG

Das vorliegende Paper untersucht den Einfluss transformationaler Fiihrung auf das Burnout-Syndrom
bei Mitarbeitenden in Deutschland. Burnout verursacht schwerwiegende Folgen fir Unternehmen und
Beschaftigte - etwa durch erhéhte Fehlzeiten, Produktivitatsverluste oder langfristige Ausfalle.

Es ist Aufgabe der Flihrungskraft, psychische Belastungen friihzeitig zu erkennen und ein gesundes
Arbeitsumfeld zu schaffen. Das Verhalten von Flihrungskraften hat dabei einen maRgeblichen Einfluss
auf die Entstehung oder Pravention von Burnout. Ein Fiihrungsstil, der mit Burnout-Reduktion in
Verbindung gebracht werden kann, ist daher von besonderer Relevanz.

Das Paper zeigt, dass transformationale Fiihrung eine zentrale Rolle bei der Pravention und Reduktion
von Burnout spielt. Durch visionare, inspirierende und wertschatzende Verhaltensweisen fordern
transformationale Fiihrungskrafte das Potenzial ihrer Mitarbeitenden und schaffen ein unterstiitzendes
sowie motivierendes Arbeitsumfeld.

Im Rahmen des Job-Demands-Resources-Modells (JD-R) zeigt sich, dass transformationale Flihrung
sowohl arbeitsbezogene Anforderungen wie Uberlastung oder Unklarheit reduziert als auch zentrale
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Ressourcen starkt - darunter ein positives Arbeitsklima, transparente Kommunikation, regelmaRige
Zielvereinbarungen, soziale Unterstiitzung, Autonomie und Sinnerleben. Diese Ressourcen fordern das
Arbeitsengagement und wirken Burnout-Symptomen wie emotionaler Erschopfung und
Depersonalisation entgegen.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde eine systematische Literaturlibersicht durchgefiihrt.
Insgesamt wurden elf Studien einbezogen, die den Einfluss transformationaler Fiihrung auf Burnoutim
deutschen Kontext untersuchen. Die Ergebnisse belegen, dass insbesondere die Burnout-Dimensionen
emotionale Erschopfung und Depersonalisation durch transformationale Fiihrung reduziert werden
konnen. Als zentrale Wirkmechanismen wurden dabei motivationale Effekte sowie die Schaffung eines
unterstlitzenden Arbeitsumfelds identifiziert.

Sowohl individuelle Merkmale der Mitarbeitenden - wie Offenheit fiir Erfahrungen oder die Fahigkeit
zur Erholung - als auch das Gesundheitsverhalten der Flihrungskraft beeinflussen das Burnout-Risiko
mafgeblich.

Studien zeigen auferdem, dass auch das Geschlecht der Fiihrungskraft Unterschiede in der
Wirksamkeit transformationaler Fiihrung aufweist. So wurde in einzelnen Untersuchungen eine
starkere gesundheitsforderliche Wirkung bei mannlichen Fihrungskraften festgestellt. Gleichzeitig gilt
es, mogliche Herausforderungen transformationaler Fiihrung zu bertiicksichtigen - insbesondere der
idealisierte Einfluss kann mit hohen Erwartungen und zusatzlichem Energieaufwand fiir Mitarbeitende
verbunden sein.

Gleichzeitig bleibt weiterer Forschungsbedarf, insbesondere in Bezug auf langfristige Effekte, digitale
Arbeitskontexte und individuelle Einflussfaktoren.

AUSBLICK

Zukinftige Forschungen konnten verstarkt eine internationale Perspektive auf den Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und dem Burnout-Syndrom einnehmen. Dabei ist es wichtig,
kulturelle Unterschiede nicht vorschnell zu verallgemeinern, sondern differenziert zu analysieren, wie
sich nationale Kontexte auf die Wahrnehmung und Wirksamkeit von Flihrungsverhalten auswirken. Ein
reflektierter interkultureller Vergleich kann wertvolle Erkenntnisse dariiber liefern, welche kulturellen
Rahmenbedingungen transformationale Fihrung besonders begiinstigen oder behindern. Zudem sind
langfristig angelegte Studien notwendig, um die Nachhaltigkeit der positiven Effekte
transformationaler Fiihrung belastbar zu erfassen. Bisher fehlen belastbare Langzeitdaten, um
Aussagen uber stabile Wirkzusammenhange zu treffen.

Ein weiterer wichtiger Forschungsansatz liegt in der starkeren Berlcksichtigung individueller
Unterschiede.  Aspekte  wie  Resilienz,  Personlichkeitsmerkmale  oder individuelle
Bewadltigungsstrategien konnten differenziert in die Analyse einbezogen werden, um passgenauere
Empfehlungen fir Flihrungskrafte im Rahmen der Burnout-Pravention zu entwickeln. Daruber hinaus
sollte die zunehmende Digitalisierung der Arbeitswelt starker in den Fokus riicken. Gerade in virtuellen
und hybriden Arbeitskontexten stellt sich die Frage, ob transformationale Fiihrung in gleichem Male
wirksam ist wie im Prasenzkontext. Hier konnte auch der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (KI) in der
Fuhrungskommunikation eine neue Perspektive eroffnen - etwa zur Unterstiitzung bei der frihzeitigen
Identifikation psychischer Belastungen oder zur automatisierten Feedbackkultur. AbschlieRend ware
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auch die Untersuchung kombinierter Flihrungsansatze lohnenswert. Es stellt sich die Frage, ob eine
gezielte Kombination von transformationaler mit transaktionaler oder auch Laissez-faire-Fiihrung zu
einer noch effektiveren Pravention von Burnout beitragen kann - abhangig vom Kontext, den
Mitarbeitenden und der jeweiligen Situation.
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