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Destruktive Fiihrung - wenn der eigene
Vorgesetzte zum Feind wird

Feindselig-hinderliches Fiihrungsverhalten ist sowohl fiir Unternehmen als auch deren
Mitarbeiter schddlich und Untersuchungen zufolge weiter verbreitet als urspriinglich
angenommen. Zeit, etwas dagegen zu unternehmen.

Haben Sie schon einmal dariiber nachgedacht, wegen
Ihres Vorgesetzten zu kiindigen oder es sogar getan?
Dann sind Sie nicht allein. Laut einer Studie des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Soziales [1] verspra-
chen sich 76 % der Befragten von ihrem Arbeits-
platzwechsel einen besseren Vorgesetzten - damit ist
dieser ,Kiindigungsgrund Nummer 1“. Ein moglicher
Grund fiir diese zweifelhafte Auszeichnung kann
feindseliges und/oder hinderliches Fiihrungsverhal-
ten des entsprechenden Vorgesetzten gegeniiber
seinen Mitarbeitern darstellen. In Zeiten zunehmen-
den Fachkraftemangels und Wettbewerbs um qualifi-
zierte Nachwuchskrafte kann sich jedoch kein Unter-
nehmen Fiihrungskréfte leisten, die ihre Mitarbeiter
durch solches, so genanntes destruktives Fiihrungs-
verhalten vergraulen.

Doch wie erkenne ich destruktive Fiihrung in meinem
Unternehmen? Welche Folgen bringt diese mit sich?
Und welche Gegenmafdinahmen sind erfolgsverspre-
chend?

Wie kann destruktive Fiihrung
erkannt werden und wie verbreitet
ist diese?

Das Fiihrungsverhalten einer Person wird dann als
»destruktiv’ bezeichnet, wenn es die folgenden drei
Kriterien erfiillt [2]:

1. Das Verhalten der Fiihrungskraft wird von Mit-
arbeitern als feindselig und/oder hinderlich
wahrgenommen.

2. Es beeinflusst dadurch das Erleben, Handlungen,
und/oder Beziehungen der Mitarbeiter.

3. Es kommt {iber einen langeren Zeitraum wieder-
holt vor.

Ist eine Fiihrungskraft einmal mit dem falschen Fuf3
aufgestanden und lasst ihre Laune dann an ihren
Mitarbeitern aus, so ist dies explizit noch nicht als
destruktive Fithrung zu betrachten. Kommt dies je-
doch ofter vor und nimmt systematischen Charakter
an, stellt sich die Sache anders dar. Nachfolgende
Beispiele illustrieren Hinweise auf destruktives Fiih-
rungsverhalten und helfen beim Erkennen von sol-
chem.
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Beispiele: Destruktive Verhaltensweisen von
Fiihrungskraften [3,4]

=  Unhoflichkeiten und riicksichtslose bzw. takt-
lose Handlungen

= Kritisieren vor anderen

= Offentliche Demiitigungen und Licherlich ma-
chen

= Laute, argerliche (und grundlose) Wutanfille

= Zuriickhalten von notwendigen Informationen

=  Drohungen (z. B. mit Jobverlust)

= Zwang und Notigung

Die Bedeutsamkeit, destruktive Fiihrung in Unter-
nehmen zu erkennen, wird durch die Haufigkeit der-
artigen Verhaltens unterstrichen: Empirische Unter-
suchungen zeigen, dass iiber 10 % aller Mitarbeiter
davon betroffen sind [2], eine hohe Dunkelziffer ist
zu befiirchten.

Welche Folgen hat destruktive
Fithrung?

Destruktives Fiihrungsverhalten geht mit einer Viel-
zahl von Folgen auf verschiedenen Ebenen einher.
Eine aktuelle Metaanalyse [2] zeigt, welche Folgen
zu befiirchten sind, und wie stark die Zusammenhéan-
ge zwischen destruktiver Fiithrung und Variablen, die
von zahlreichen Unternehmen als wiinschenswert
beziehungsweise nicht wiinschenswert erachtet wer-
den, sind. Einen Uberblick iiber die wichtigsten Er-
gebnisse erhalten Sie in der untenstehenden Abbil-
dung.

Es ist wenig liberraschend, dass destruktive Fiihrung
mit zunehmendem Widerstand gegeniiber der Fiih-
rungskraft einhergeht und die Mitarbeiter verstarkt

negative Einstellungen gegeniiber dieser entwickeln.
Doch auch fiir die betroffenen Mitarbeiter bringt
destruktive Fiihrung eine Reihe von negativen Folgen
mit sich. Haufig erleben sie zunehmend negative
Emotionen und Stress und ihr Wohlbefinden wird in
Mitleidenschaft gezogen.

Dies alles bleibt nicht folgenlos fiir die Arbeitszufrie-
denheit der Mitarbeiter. Und letztlich auch nicht fir
deren Leistung: Destruktive Fiihrung geht mit einer
schlechteren Arbeitszufriedenheit und individuellen
Leistung der Mitarbeiter einher. In der wissenschaft-
lichen Literatur gibt es bis heute keine Befunde, die
den Schluss zulassen, dass destruktive Fithrung auch
leistungssteigernd wirken kann [5] - auch wenn dies
vielleicht eine verbreitete Uberzeugung bei entspre-
chenden Fiihrungskraften ist.

All diese Folgen bleiben auch auf Ebene des Unter-
nehmens nicht unbemerkt [2]: Betroffene Mitarbeiter
fithlen sich im Unternehmen ungerecht behandelt
und neigen verstirkt zu kontraproduktivem Ar-
beitsverhalten (z. B. Fernbleiben vom Arbeitsplatz,
Verspatung oder auch Sabotageakte). Ihr Commit-
ment, d. h. ihre Bindung an das Unternehmen, leidet
und sie denken mehr und mehr dariber nach, das
Unternehmen zu verlassen - oder sie kiindigen sogar
tatsachlich aufgrund von destruktiver Fithrung [3].
Alles in allem verursacht destruktive Fiihrung
dadurch hohe Kosten fiir die betroffenen Unterneh-
men (in den USA werden diese beispielsweise auf
23,8 Milliarden Dollar jahrlich geschatzt [2]).

Die gravierenden Folgen destruktiver Fiihrung unter-
streichen nicht nur die Bedeutsamkeit, derartiges
Fithrungsverhalten friihzeitig zu erkennen, sondern
auch die Notwendigkeit, umgehend Gegenmafinah-
men einzuleiten.

Folgen destruktiver Fiithrung [2]

Je mehr destruktives Fiihrungsverhalten,
desto mehr...

e

*= Kontraproduktives Arbeitsverhalten
(++)

*= Negative Emotionen (++)

=  Kiindigungsabsichten (++)

=  Widerstand gegeniiber der
Fiihrungskraft (++)

= Stress (++)

Je mehr destruktives Fithrungsverhalten,
desto weniger / schlechtere...

=  Positive Selbstbewertung (-)

= Leistung (--)

* Commitment (--)

»  Organisationale Gerechtigkeit (--)

*  Arbeitseinstellungen (--)

= Arbeitszufriedenheit (--)

=  Wohlbefinden (--)

=  Einstellungen gegeniiber der Fiih-
rungskraft (z. B. Identifikation mit
der Fiithrungskraft) (---)

+ / - = geringer Zusammenhang, ++ / -- = mittlerer Zusammenhang, +++ / --- = starker Zusammenhang
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Was kann gegen destruktive

Fiihrung getan werden?

Destruktive Fithrung gezielt zu unterbinden, ist Auf-
gabe des Unternehmens und dessen Personalmana-
gements. Dabei gibt es vielfiltige Ansatzpunkte, die
Erfolg versprechen:

Fiithrungskrifteauswahl:

Achten Sie bei lhren Auswahlverfahren fiir Fiih-
rungskrafte darauf, dass Sie Fiihrungskrafte mit Risi-
kofaktoren fiir destruktives Fithrungsverhalten iden-
tifizieren. Bisherige Untersuchungen konnten zeigen,
dass etwa Fithrungskrifte mit niedrig ausgepragter
Gewissenhaftigkeit und mangelnder Selbstkontrolle
zu destruktivem Fiihrungsverhalten neigen. [6, 7]

Fiithrungskrifteentwicklung:

Klaren Sie Ihre Fithrungskrifte systematisch dariiber
auf, welche Folgen destruktive Fithrung hat. Hierzu
gehort zum einen, klar und deutlich zu vermitteln,
wie gravierend und negativ die Folgen sind. Zum
anderen sollten Fiithrungskrafte dariiber informiert
werden, dass die gidngige Uberzeugung, destruktives
Fiihrungsverhalten sei wirkungsvoll, um die Leistung
der Mitarbeiter zu steigern, ein Irrglaube ist. Dies
kann zum Beispiel ein wichtiges Element eines Pro-
gramms zur Fithrungskrafteentwicklung sein.

Beobachten Sie lhre Fiihrungskrifte aufmerksam,
geben Sie ihnen regelmafdig konstruktive Riickmel-
dung zu ihrem Fiihrungsverhalten und bieten Sie
nach Moglichkeit Trainings an, die erwiinschtes
Fiihrungsverhalten unterstiitzen (z. B. zu Selbst-
kontrolle, Emotionaler Intelligenz, dem Umgang mit
Arger, Kritik- und Konfliktfahigkeit). [5, 7]

Organisationskultur:

Implementieren und leben Sie eine Organisationskul-
tur, die erwiinschtes Fiithrungsverhalten bestarkt und
eine ,Nulltoleranz“-Politik gegeniiber destruktiver
Fiihrung verfolgt. Erstellen Sie Fithrungsleitbilder, die
deutlich machen, welches Fiihrungsverhalten Sie sich
von lhren Fithrungskriften wiinschen. Machen Sie
Ihren Fiihrungskréften klar, welche Verhaltenswei-
sen Sie gegeniiber Mitarbeitern nicht dulden und
welche Sanktionen bei destruktivem Fithrungsverhal-
ten drohen. Hierbei ist es wichtig, dass die entspre-
chende Fiihrungskraft tatsachlich negative Konse-
quenzen erfahrt, sollte sie gegen die Grundsitze des
Unternehmens verstofden. [5, 8]

Anreize:

Erhohen Sie die Abhangigkeit des Erfolgs einer Fiih-
rungskraft von deren Mitarbeitern. Kniipfen Sie zum
Beispiel die leistungsabhdngige Vergiitung Ihrer Fiih-

rungskrifte an die Leistung ihrer Mitarbeiter oder an
Indikatoren ihres Fiihrungsverhaltens (z. B. Ergeb-
nisse eines 360°-Feedbacks, Mitarbeiter-
zufriedenheit, Fluktuationsrate). Oder geben Sie Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern gemeinsame Ziele und
Aufgaben. [5]

Unterstiitzung fiir Betroffene:

Zeigen Sie, dass Sie auf der Seite der Betroffenen
stehen. Andernfalls machen die Mitarbeiter das Un-
ternehmen selbst fiir das destruktive Fithrungsver-
halten verantwortlich und rachen sich zum Beispiel
mit kontraproduktivem Arbeitsverhalten wie Dieb-
stahl. Richten Sie beispielweise eine Anlaufstelle fiir
betroffene Mitarbeiter ein (z. B. eine Hotline oder
einen Betriebspsychologen) oder bieten Sie Ihren
Mitarbeitern Trainings an, die ihnen im Umgang mit
destruktiver Fithrung helfen. [9]

Fazit

Destruktive Fiihrung bezeichnet Fiihrungsverhalten,
das von Mitarbeitern als feindselig und hinderlich
wahrgenommen wird.

Es schadet nicht nur der Beziehung zwischen Mitar-
beiter und Fiihrungskraft, sondern auch den be-
troffenen Mitarbeitern selbst, inklusive deren Ar-
beitseinstellungen und -leistung. Bislang gibt es in
der Forschungsliteratur keine Hinweise auf positive
Effekte von destruktivem Fiihrungsverhalten auf die
Leistungen der Mitarbeiter. Letztlich wirkt sich de-
struktive Fithrung auch auf das Unternehmen als
Ganzes negativ aus und fiihrt aufgrund seiner Ver-
breitung und seiner gravierenden Folgen zu hohen
Kosten.

Unternehmen und Personalmanager sollten daher
ihre Verantwortung gegeniiber ihren Mitarbeitern
wahrnehmen und konsequente Gegenmafdnahmen
einleiten. Fithrungskrifteauswahl und -entwicklung
sind hier erfolgsversprechende Ansatzpunkte. Es ist
zudem von Bedeutung, eine Organisationskultur zu
schaffen, die erwiinschtes Fiithrungsverhalten durch
Anreize bestarkt und destruktives sanktioniert und
nicht toleriert. AufSerdem sollten betroffene Mitarbei-
ter Unterstiitzung von Seiten des Unternehmens er-
fahren, sei es durch eine Anlaufstelle oder spezielle
Trainings.

Unternehmen Sie etwas und schiitzen Sie Ihre Mitar-
beiter und damit letztlich auch Ihr Unternehmen vor
den gravierenden Folgen destruktiver Fiihrung!
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Erlduterungen

Glossar

Commitment: Bindung an/Zugehorigkeitsgefiihl zum Unternehmen

Kontraproduktives Arbeitsverhalten: Arbeitsverhalten von Mitarbeitern, das gegen die rechtmafiigen Inte-
ressen des Unternehmens verst6f3t und dem Unternehmen schaden kann (z. B. Fernbleiben vom Ar-
beitsplatz, Verspatung, Sabotageakte und Diebstahl)

Metaanalyse: Methode, die Ergebnisse von vielen Studien zu einem Thema zusammenzufassen und die Grofie
der wahren Effekte zu schitzen
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Die Reihe ,Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie bietet Praktikern wissenschaftlich fundierte Hilfestellungen in

Form von Dossiers zu zahlreichen praktischen Fragestellungen in den Bereichen Personal, Fiihrung und Organisation.

Evidenzbasiert, aktuell und mit hohem Praxisbezug.

Die Dossiers wurden von Studierenden des MSc WOS der LMU Miinchen im Rahmen des Seminars , Evidenzbasierte
Wirtschaftspsychologie“ erstellt. Jedes Manuskript wird von zwei Reviewern des Lehrstuhls begutachtet. Es ist unser
Ziel, die relevante wissenschaftliche Forschung, die es zu vielen praktischen Fragestellungen in den oben genannten
Bereichen gibt, fiir Praktiker verstdindlich aufzubereiten und mit sorgfiltig ausgewdhlten theoretischen und empiri-
schen Quellennachweisen zu unterlegen. Sollten sich Fehler oder zweifelhafte Belege eingeschlichen haben, so bitten
wir um Riickmeldung an die Redaktion (siehe Kontakt). Auch freuen wir uns iiber Ihre Anregungen und Kommentare
zu dieser Reihe.

Kontakt: Prof. Dr. Felix C. Brodbeck
Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
Department Psychologie
Lehrstuhl Wirtschafts- und Organisationspsychologie
Leopoldstrafie 13
80802 Miinchen

brodbeck@psy.Imu.de
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