Destruktive Flihrung

Ein Grofteil der bisherigen Fiihrungsforschung beschaftigt sich mit den Merkmalen optimaler,
erfolgreicher Fiihrung. Zahlreiche Studien, in denen Mitarbeiter befragt wurden, deuten jedoch auch
auf eine andere, destruktive Form von Flhrung hin (Ashforth, 1997; Hoobler u. Brass, 2006; Tepper,
2000). In diesen Studien wird deutlich, dass destruktives Fihrungsverhalten einen groRen Schaden
anrichtet — sowohl emotional bei den betroffenen Geflihrten als auch wirtschaftlich in den
Unternehmen (Krasikova et al., 2013; Schyns u. Schilling, 2013). So wird destruktives
Fihrungsverhalten als ein auslésender Faktor von Anspannung und emotionaler Erschépfung (Harvey
et al., 2007), verminderten Wohlbefinden sowie verringerter Arbeits- und Lebenszufriedenheit von
Mitarbeitern diskutiert (Hoobler u. Brass, 2006; Tepper, 2000; Tepper et al., 2007). Des Weiteren wird
destruktive Fihrung als Ursache erhdhter Fluktuation, Absentismus und verringerter Produktivitat von
Mitarbeitern gesehen (Harris et al., 2007; Tepper, 2007). Der sich daraus ergebende wirtschaftliche
Schaden fir Unternehmen belauft sich groben Schatzungen zu Folge auf Milliardenhdhe (z. B. USA:
23,8 Mrd US $ jahrlich; Tepper et al., 2006).

Aufgrund dieser verheerenden Folgen und der hohen gesellschaftspolitischen Relevanz beschéftigt
sich eine wachsende Zahl an Forschern mit destruktiver Flhrung. Weitgehend Ubereinstimmend
definieren sie destruktive Flihrung als gewolltes, schadliches Verhalten einer Fihrungskraft ihren
Geflihrten gegeniber. Fiihrung impliziert eine Einflussnahme der Fihrungskraft auf ihre Mitarbeiter.
Destruktive Fiihrung bedeutet nun, Mitarbeiter auf eine Weise zu beeinflussen, die als feindlich
und/oder hinderlich wahrgenommen wird (Krasikova et al., 2013; Schyns u. Schilling, 2013). Einige
Autoren erweitern das Konstrukt ,destruktive Filhrung“ um die Perspektive der Organisation und
zahlen auch Fihrungsverhalten dazu, welches Mitarbeiter ermutigt, Ziele zu verfolgen, die den
legitimen Interessen der Organisation widersprechen (Einarsen et al., 2007; Krasikova et al., 2013).
Insbesondere in aktuellen Studien wird destruktive FUhrung jedoch klar abgegrenzt von allgemein
kontraproduktivem Verhalten in Organisationen, z. B. Stehlen, oder ineffektiver Fiihrung, z. B. im
Sinne einer Unfahigkeit Unternehmensziele zu erreichen (Krasikova et al., 2013; Schyns u. Schilling,
2013). Demnach wirde man das Stehlen einer Fuhrungskraft nicht als destruktive Fihrung
bezeichnen, eine Anordnung an die Mitarbeiter etwas zu stehlen, hingegen schon. Trotz
nachweislicher Ineffizienz wiirde ein Laissez-faire-FUhrungsstil ebenso nicht zu ,destruktiver Fihrung’
gezahlt werden, solange er keine absichtsvolle, aktiv herbei gefiihrte Schadigung der Mitarbeiter
impliziert. Destruktive Flihrung ist als Teil des Flihrungsprozesses zu begreifen und bezieht sich
beispielsweise auf feindliche verbale und nonverbale AuRerungen der Fiihrungskraft (Tepper, 2000;
Mitchell u. Ambrose, 2007), auf manipulative Verhaltensweisen sowie auf Herabsetzen und
Tyrannisieren von Mitarbeitern (Ashforth, 1994, 1997).

Eine aktuelle Metaanalyse basierend auf 57 Studien befasst sich mit den Konsequenzen destruktiver
Fihrung (Schyns u. Schilling, 2013). Die Studie zeigt, dass destruktives Fiihrungsverhalten signifikant
negativ korreliert mit dem Wohlbefinden und der Leistung der Geflihrten sowie ihrer Haltung
gegeniber dem Vorgesetzten. Darliber hinaus ist destruktives Fiihrungsverhalten mit unerwiinschtem
Mitarbeiterverhalten verbunden, wie z. B. erhéhtem Widerstand, kontraproduktivem Arbeitsverhalten
(counterproductive work behavior, CWB), sowie der Absicht das Unternehmen zu verlassen. Die
Ergebnisse der Metaanlyse bilden eine gute empirische Basis fiir den Zusammenhang von
destruktiver Flihrung und negativen Effekten fir Mitarbeiter und Organisation. Andererseits gibt es
auch empirische Studien die zeigen, dass destruktive Fiihrung im Sinne der Unternehmensziele
erfolgreich sein kann (Einarsen et al., 2007; Gimein, 2003). Beispielsweise kénnte eine Flhrungskraft
repressive Methoden einsetzen, um Angestellte dazu zu bringen, mehr zu leisten. So kénnten
Unternehmensziele — zumindest kurzfristig — besser erreicht werden. Die schadigende Wirkung eines
solchen Fihrungsverhaltens, z. B. auf das Wohlbefinden und den Gesundheitszustand der
Angestellten sowie ein damit verbundener wirtschaftlicher Schaden wiirden sich erst sehr viel spater
zeigen. Dies zeigt, wie wichtig es ist, sowohl kurzfristige als auch langfristige Konsequenzen von
Flhrungsverhalten zu untersuchen. Darliber hinaus muss besser erforscht werden, welche Faktoren
destruktives FUhrungsverhalten begunstigen.
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Bislang wird angenommen, dass Fuhrungskréafte destruktives Fihrungsverhalten zeigen, wenn es
ihnen nicht gelingt, ihre Ziele mit legitimierten Mitteln zu erreichen (Krasikova et al., 2013). Stellt die
Organisation beispielsweise nicht genligend Ressourcen bereit, damit vorgegebene Ziele erreicht
werden kénnen, kénnte die Fihrungskraft destruktive Praktiken als einzige Alternative wahrnehmen.
Darlber hinaus kann das Fehlen ethischer und moralischer Standards, eine mangelnde Kontrolle zur
Einhaltung dieser Standards sowie das Ausbleiben von entsprechenden Konsequenzen bei einer
Abweichung davon, destruktives FUhrungsverhalten begunstigen. Zudem kann der Einsatz
destruktiver Praktiken davon abhangen, wie schnell eine Fihrungskraft die eigene Zielerreichung als
bedroht wahrnimmt und wie stark sie ihre Mitarbeiter (zu recht oder félschlicherweise) fir den
Misserfolg verantwortlich machen. Auch dispositionelle Faktoren, wie eingeschrankte Impulskontrolle,
extremer Egoismus oder narzisstische Tendenzen werden als beglinstigende Faktoren destruktiver
Fiihrung diskutiert (einen ausfiihrlichen Uberblick zu potentiell begiinstigenden Faktoren destruktiver
Fihrung sowie Moglichkeiten zur Vermeidung bietet Krasikova et al. (2013).

Frage: Wie sollen Unternehmen auf destruktives Fiihrungsverhalten reagieren?

Trotz negativer Konsequenzen, insbesondere fir die Gefiihrten, wird destruktives Flihrungsverhalten
in einigen Unternehmen toleriert, wenn es fiir die Unternehmensziele forderlich ist. Mitunter wird es
sogar explizit gewiinscht, wenn sich das Unternehmen in einer Notlage befindet (Anand et al., 2005;
Ma et al., 2004). Destruktives Flihrungsverhalten kann jedoch massiven Schaden anrichten:
Kurzfristig psychisch und physisch bei den Geflhrten, langfristig jedoch ist auch ein wirtschaftlicher
Schaden fir das Unternehmen zu erwarten. Unternehmen sollten daher MalRnahmen ergreifen, um
destruktives Fiihrungsverhaltens zu vermeiden und konstruktives zu férdern (Krasikova et al., 2013),
z. B.

- sollten sozio-kulturelle MaRnahmen durch die moralische Werte starker propagiert und im
Arbeitsalltag verankert werden,

- daneben sollten Richtlinien guter Flihrung aufgestellt und deren Einhaltung kontrolliert werden,
Auswahl- und Beférderungsprozesse sollten so gestaltet werden, dass potentiell destruktive
Flhrungskréfte identifiziert werden kénnen,

- schlie3lich sollte nicht nur z&hlen, dass Unternehmensziele erreicht werden, sondern auch wie
(Anand et al., 2005). Dementsprechend sollten Belohnungssystem dahingehend angepasst
werden, dass konstruktives Fihrungsverhalten belohnt wird und destruktives Fuhrungsverhalten
klar negative Konsequenzen flr die Fihrungskraft nach sich zieht (Krasikova et al., 2013).
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