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Was ist Führung?

 Eine populäre Perspektive: Führung ist 

– „die Kunst, die Mitarbeiter so schnell über den Tisch zu ziehen, 

– dass sie die dabei entstehende Reibungshitze als Nestwärme empfinden“

(Autor unbekannt)

 Eine wissenschaftliche Perspektive: Führung ist 

– ein Prozess gezielter Einflussnahme

– durch eine Person, die eine formelle Führungsposition haben kann,

– gegenüber einer oder mehreren anderen Personen, die sich beeinflussen 

lassen (können) und 

– die Person des Einflussnehmenden in bestimmter Weise bewerten,

– was Auswirkungen darauf hat, ob zukünftige Einflussversuche               

dieser Person erfolgreich sein werden.
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Felfe (2009); Yukl (2013)
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Der Führungsprozess
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von Rosenstiel (2009); Nerdinger (2014)
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Was sind Führungsstile?

 Führungsstil: Annahme, dass einzelne Führungskräfte eine zeitlich 

überdauernde und situationsunabhängige Art der Gestaltung der 

Einflussnahme haben

 Aufgaben- versus mitarbeiterorientierter Führungsstil: 

– Frage des Inhalts: was wird von der Führungskraft gemacht?

– Schwerpunkte werden entweder auf der sach-rationalen oder sozio-

emotionalen Funktion gesetzt

 Demokratischer (kooperativer) versus direktiver (autoritärer) 

Führungsstil: 

– Frage des Umgangs: wie wird von der Führungskraft gehandelt?

– die Führungsarbeit wird entweder mit oder ohne Einbindung der 

Mitarbeitenden erledigt
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Althoff & Thielepape (2000) ; Yukl (2013)
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Laissez-faire Führung

 Nicht-Führung: 

– sich heraushalten und nur im äußersten Notfall eingreifen

– keine Informationen geben oder einfordern

– keine Entscheidungen treffen, andere Entscheidungen treffen lassen

– für Mitarbeitende nicht erreichbar sein

 Keine geplante Partizipation: Freiheiten statt Freiräume für 

Mitarbeitende
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Bass & Riggio (2006); Einarsen et al. (2010); Schyns & Schilling (2013)
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Ursachen und Wirkungen von Laissez-faire

 Wenig erforscht: mögliche Ursachen

– Rollenverständnis (Fachperson statt Führungskraft)

– Arbeitsbelastung (viele fachliche Resttätigkeiten)

– Angst vor Bestrafung für Fehler (Sündenbock-Kultur)

 Wirkungen:

– Unzufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Führungskraft

– negative Bewertung der Leistung der Führungskraft 

– Rollenstress der Mitarbeitenden 

– (psychische) Belastung der Mitarbeitenden

– Konflikte (Mobbing) im Team
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Judge & Piccolo (2004); Skogstad et al. (2007)
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Despotische Führung (Abusive Supervision)

 Meisterforschte Form destruktiver Führung

 Wahrnehmung der Mitarbeitenden über das Ausmaß, in dem ihre 

Vorgesetzten feindselige verbale und nonverbale Verhaltensweisen

zeigen

 Nicht-physisches Verhalten: z.B. Wutausbrüche, öffentliches 

Bloßstellen, sich mit dem Erfolg der Mitarbeitenden schmücken und 

Mitarbeitende als Sündenböcke missbrauchen

 10-16% aller Mitarbeitenden in den USA sind despotischer Führung 

ausgesetzt, ähnliche Zahlen für Norwegen und die Niederlande
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Schilling & May (2015); Tepper (2000, 2007); Tepper et al. (2006)
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Entstehung despotischer Führung

 Kaskade despotischer Führung:

– wahrgenommene Ungerechtigkeiten (insbesondere eigene Erfahrung 

despotischer Führung) von höherer Stelle bzw. der Organisation allgemein 

– in Form despotischen Führungsverhaltens an den eigenen Mitarbeitenden 

ausgelassen (verschobene Aggression, Lernen am Modell)

 Spirale despotischer Führung: 

– Despotische Führung als Reaktion auf „Low Performer“ oder 

„abweichendes Verhalten“

– Versagen von Selbstkontrolle angesichts dieser „Provokation“ versus 

bewusstes „Heimzahlen“ (Reziprozität, ausgleichende Gerechtigkeit)

– Coping der Mitarbeitenden verstärkt Wahrnehmung als „Abweichler“ und 

löst weitere despotische Führung aus 
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Liang et al. (2016); Mawritz et al. (2016); Schilling & May (2015)
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Entstehung despotischer Führung

 Persönliche Charakteristika, die das Aufkommen despotischen 

Führungsverhaltens begünstigen: 

– Geringe Verträglichkeit 

– Geringe emotionale Stabilität

– Hoher Narzissmus 

– Hohe Aggressivität

– Feindseliger Attributionsstil 

– Geringe Achtsamkeit 

– bottom-line Mentalität
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Mackey et al. (2017); Tepper (2007); Zhang & Bednall (2015) 
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Konsequenzen despotischer Führung

 Niedrigere Arbeitszufriedenheit und Bindung

 Erhöhte Intention, die Organisation zu verlassen 

 Geringeres Extra-Rollenverhalten und geringere Arbeitsleistung

 Aggression gegenüber Führungskraft und Kollegen

 Depression, Angst und geringes Selbstvertrauen

 Physische Gesundheitsbeschwerden

 Kontraproduktives Verhalten (z.B. Beleidigungen, Diebstahl, Sabotage)

 Geringere Lebenszufriedenheit, Problemtrinken und häusliche Konflikte 

der Mitarbeitenden 
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(Mackey et al., 2017; Schyns & Schilling, 2013)
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Inkonsistente Führung

“Eine Führungskraft muss konsistent erscheinen. Das heißt nicht, 
dass sie auch konsistent sein muss.” 

James Callahan (ehem. Britischer Premierminister)

 Inkonsistente Führung als subjektives Phänomen: Zuschreibung durch 
Beobachter (Mitarbeitende)

 Vier Aspekte inkonsistenter Führung

– Erratisch: nicht-intentionales, wechselhaftes Verhalten in Bezug auf die 
Aufgaben und Ziele 

– Inauthentisch: nicht-intentionales, wechselhaftes sozio-emotionales 
Verhalten gegenüber den Mitarbeitern 

– Willkürlich: intentionales, wechselhaftes Verhalten in Bezug auf die 
Aufgaben und Ziele 

– Unehrlich: intentionales, wechselhaftes sozio-emotionales Verhalten 
gegenüber den Mitarbeitern

18.11.2019HIS-HE / 7. Netzwerktreffen Konfliktmanagement und Mediation
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Beispiel: Interviewstudie im Hochschulkontext

Total: 669 Aussagen
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Interventionsmöglichkeiten 

 Entwicklung der Organisationskultur: Fairness, Lernen und 

Empowerment, Vermeidung eines destruktiven Klimas

 Einbindung in Strukturen und Prozesse: Vertrauenspersonen, 

Personalbeurteilungen, regelmäßige Mitarbeiterbefragungen, 

Belohnungssysteme für konstruktives Führungsverhalten 

 Teamentwicklung zur Verbesserung der Führungsinteraktion

 Auswahl von Führungskräften: Resilienz, Persönlichkeit, Integrität 

 Förderung der Gesundheit von Führungskräften

 Weiterbildung von Führungskräften und Mitarbeitenden: Bewusstsein 

für destruktive Führung und Gefahren, ethische Standards, 

Rollenspiele, Selbstmanagement und konstruktives Konfrontieren

 Reflexion und Austausch über Führung

18.11.2019HIS-HE / 7. Netzwerktreffen Konfliktmanagement und Mediation
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Beispiel: Führungsleitbild FU Berlin
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