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Der Fall Sandra

Ich arbeite seit 20 Jahren als Sekretarin und hatte mit Chefs noch nie
Probleme. Seit Uber vier Jahren bin ich in einem kleinen Bliro beschaftigt -
nur der Chef (mittlerweile 72 Jahre alt) und ich.

Es war von Anfang an nicht gut. Er war ein Choleriker, hat einen absoluten
Kontrollzwang und macht Fehler ohne Ende. Die ersten paar Monate habe
ich standig im Buro geheult und ich habe wirklich nicht nah am Wasser
gebaut.

Danach habe ich begonnen mich zu wehren. Da mein Chef im Grunde ein
Feigling ist, hatten sich dann nach 1 1/2 Jahren die Schreiausbriiche
erledigt. All das hat mich wahnsinnig viel Kraft gekostet. Es ist nach wie vor
_-kein normales Arbeiten maéglich. (...)

M S B Fneiee e https://www.med1.de/forum/psychologie/chef—macht—mich—nervlich-fertig—6511336/



Destruktive Fuhrung (repper, 2000)

= Uberdauernd feindseliges (non-) verbales
Verhalten (ohne korperliche Gewalt) einer
Fuhrungskraft, z.B. ...

= Mitarbeiter auslachen oder anschreien

= Mitarbeitern sagen, dass lhre Gedanken
und Gefuhle dumm sind.

= Mitarbeiter beschuldigen, um sich selbst
Peinlichkeiten zu ersparen.



Ausbeuten statt Ausrasten? (schmid et al., 2019)

Ausbeutende Fiihrung

Egoistisches Verhalten
Druck ausliben
Hilfsaufgaben geben
Manipulieren

—

Um eigene Ziele besser
erreichen zu konnen
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Destruktive Fihrung hat Folgen!!!

Destruktive Mackey et al. (2017)
Filhrung Schyns & Schilling (2013)

/\
Beziehung zur FK
Arbeitszufriedenheit

Commitment
Selbstwert

Kontraproduktivitat
Konflikte
Kindigungsabsicht
Familien-Konflikte
Wohlbefinden
Stress
Leistung / \
. Depression
Extra-Leistungen < >
i . .. Emotlonale Erschopfun
:* | Beziehung Organisation j’
MSB il




Aber Steve Jobs hat doch auch so gefihrt...

= Steve Jobs: Verbindung von Visionen mit
starkem Druck und personlichen
Angriffen, wenn Leistung nicht stimmt

= Jeff Bezos: Gnadenlos und fiese Spruche...

= Argument: Mitarbeiter werden so zu
hoheren Leistungen angespornt

= Aber: Funktioniert nur unter spezifischen
Bedingungen (Fiset et al., in press)
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Systemtheoretisches Rahmenmodell
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Das Henne-Ei-Problem Lian et al. (2014)
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Was pasSiert in
dieser Situation?
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Destruktive Fuhrung als Interaktionssystem

Initiale
Ungerechtigkeit
durch FK

Mitarbeiter fihlt
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Destruktive Fihrung als Reaktion auf Stress

Burton et al. (2012), Eissa & Lester (2016), Mawritz et al. (2014)
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Stress(folgen) und destruktive Fiihrung

= Leistungsdruck (Mawritz et al., 2014)

Frustration und Uberforderung (Eissa & Lester, 2017)

Emotionsarbeit in Kundengesprachen (vam etal., 2016)

Konflikte zwischen Arbeit und Familie (Courtright et al., 2016)

Stressempfinden (Burton et al, 2012; Pundt & Schwarzbeck, 2018)
= Verbrauchte Ressourcen (Byrne et al., 2014)

= Mangel an Schlafqualitat (Barnes et al., 2015)
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Selbstkontrolle als Puffer (Pundt & Schwarzbeck, 2018)

= Kapazitat, eigene Reaktionen gemal’

Normen und Erwartungen zu andern
(Baumeister et al., 2007)

= Ermoglicht, Impulse zu kontrollieren
(DeWall et al., 2007)

= Relevanz fur Aggression
(Stucke & Baumeister, 2006)

= Hilft auch gegen destruktive Fihrung?
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Selbstkontrolle als Puffer (Pundt & Schwarzbeck, 2018)
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Weitere Puffer gegen Stress

Mindfulness — Achtsamkeit Korperliche Aktivitat

(Liang et al., 2016) (Burton et al., 2012)
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Monitoring als Puffer (pundt & schwarzbeck, 2018)

= Ausmals, in dem Fuhrungsgeschehen
,uberwacht” und kontrolliert wird

= Obere Fihrungskrafte gehen z.B.
unangekindigt durch Abteilungen

= oder Fihrungsverhalten ist Thema in
Mitarbeiterbefragungen

= Destruktives Verhalten wird gesehen und
ggf. sanktioniert
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Monitoring als Puffer (pundt & schwarzbeck, 2018)
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Destruktive Fihrung als Kaskade

= Fihrungskrafte in ,,Sandwich“-Position werden
selbst feindselig und aggressiv behandelt

@ 5 = Weitergabe erlebter feindseliger Handlungen an
die nachste Hierarchiestufe

_h‘l‘ ﬂl Kaskad ti Ausbreit destrukti
. KadsSKadenartige AuUuspreitung von destruKktiver
Y T & 5

Fihrung (=, Trickle Down Effekt”)

= Auch uber Grenzen der Organisation hinaus
(= ,Kicking The Dog Effekt”)

u
"= mw
L]
M S B Medical School Berli in
vvvvvvvvvvvvvvv
GGGGGGGG it und Medizin 24



Fuhrungsverstandnis

/Wenn du in deinem Job in erster )
Linie beliebt sein willst, damit
sich alle immer freuen, wenn sie
/ dich sehen, dann musst du
itz Clown werden, aber nicht Chef. -

AUS

Bernd Stromberg GEKUSCHELT

UNBEQUEIIE WAHRHEITEN
FUR DEN CHEF

,Die hartesten Hunde haben

I(l

L die starksten Rudel.
; Medical School Berll in -
M S B e e o N




Trickle Down Effekte (Liy, Liao, & Loi, 2012)
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Hilft ein Training in unterstiutzender Flihrung?

(Gonzales-Morales et al., 2018)

Wohlwollen
Lob und Anerkennung
Fehlertoleranz
Hilfestellung
Mitarbeiter schitzen

Fairness
Entscheidungen erklaren
Mitsprache einraumen
GleichmalRige Behandlung

Korrekturmoglichkeit

Aufrichtigkeit
Versprechen einhalten
Ehrliche, zeitnahe Info

Respektvolle Behandlung
Konstruktives Feedback

Achtsamkeit
Alle Informationen aufnehmen
Uber Setting entscheiden
Aktives Zuhoren
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Ergebnisse Trainingsstudie
(Gonzales-Morales et al., 2018)
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Zusammenfassung der Erkenntnisse

= Destruktive Flihrung ist ein zirkulares Interaktionsphanomen
und sollte daher systemisch verstanden werden

= Forderung und Erhaltung destruktiver Interaktionen durch
= Personale Faktoren von Fihrungskraft und Mitarbeiter
= Organisationale Rahmenbedingungen

= Pravention muss daher auf verschiedenen Ebenen ansetzen
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Was tun gegen destruktive Fihrung?

= Stresstrainings bzw. Pravention auch fur Fihrungskrafte

= Belastungen der Fihrungskrafte erkennen und abbauen

= Selbstkontrolle, Achtsamkeit, korperliche Aktivitat fordern
= Fihrungskrafteentwicklung

= Trainings, Coaching und ,Supervision”

= Vorbereitung auf schwierige Situationen

= OE: Problembewusstsein durch Leitbild, Monitoring, Sanktionen
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Vielen Dank fur lhre
Aufmerksamkeit.

Kontakt:

alexander.pundt@medicalschool-berlin.de
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