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Wissenschaftliche Definition von Fuhrung

“Der Prozess in dem ein
Individuum Gruppenmitglieder
beeinflusst, so dass sie
Inspiriert sind, ein Ziel zu
verfolgen, das die
FUhrungsperson als wichtig
identifiziert hat” (Haslam, 2004)
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Historischer Abriss der Fuhrungsforschung

Great Man Theory

Situative Ansatze

Person x Situation Ansatze (Fiedler)
Transformationale vs. Transaktionale Fuhrung

Charismatische vs. Aufgabenbezogene vs. Soziale
Flhrung

0 Social Identity Ansatz
0 Authentische FUhrung
0 Humanistische Fuhrung

o O O O O
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Was ist humanistische Fuhrung?

Der Mensch steht tiber der Okonomie
Die Menschenwdurde ist unantastbar
Verankerung von Fuhrungswerten in den Menschenrechten

©O O O O

Berucksichtigung der Gesetze der wissenschaftlichen
Psychologie
Fuhrungskraft hat Grundwissen: Wie funktioniert der Mensch

0o Annahme: Menschlichkeit fordert Wirtschaftlichkeit (und nicht
umgekenhrt)
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Was ist humanistische Fihrung?

Absoluter Grundsatz: Die Wirde des Menschen ist
unantastbar (.... auch in der Arbeit)

o 3Vs: Vorbild, Verpflichtung, Verantwortung
0 4Ms: Man muss Menschen mogen
0 3Ks: Kommunikation, Kooperation, Kompetenz

Frey (2010)
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Was ist humanistische Fihrung?

0 Keine Ehrfurcht vor Hierarchie, sondern Respekt vor
Menschen

o Fuhrungskraft (FK) ist Kapitan und Coach zugleich
(Zielvorgabe und Zielbegleiter)

0 Aktive Fragekultur: Fihren durch Fragen und keine Frage ist
tabu

0 Menschen haben unterschiedliche Funktionen, aber es gibt
kein Zweiklassendenken

Prof. Dr. Peter Fischer
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Humanistisches Fuhrungsverhalten

Eigene Fehler und Schwachen

Zuhoren kdénnen )y
zugeben kdnnen

Fragen stellen kbnnen Nicht den starken Max spielen

Positive und negative Geflhle

Andere grol3 werden lassen kdnnen : g
zeigen kbnnen

Sich als Mentor fihlen Mitarbeiter an der langen Leine lassen
Sich selbst zuriickstellen kbnnen Sich auch fur Privates interessieren
Nicht immer Recht haben zu missen EQ = emotionale Qualitaten
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Warum humanistische Fuhrung?

0 Eindeutiger Zusammenhang zwischen humanistischer
Fuhrung (,Soft Facts®) und harten Daten (,Hard Facts") (siehe
Frey, 2010)

OKAY, SIE SIND DIE FUHRUNGSKRAFT,
UND ICH BIN ES NICHT. HAB'S KAPIERT.
ICH HAB'S KAPIERT!!
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Effekt: Soft Facts - Hard Facts

- Umsatz

- Gewinn -~ Umsate
- Marktanteil T
- Externe Kundenbewertungen

- Krankheitstage

- Anzahl der Verbesserungsvorschlage

- Umgesetzte Vorschlage

- Anzahl der Beschwerden

- Teillnahmequote an Mitarbeiterumfragen

- Zielerreichungsquote

- Fehler
- Fluktuation (Frey, 2010)

Prof. Dr. Peter Fischer



D

Prof. Dr. Peter Fischer

Lehrstuhl fir Sozial-, Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Universitat Regensburg Fakultat Psychologie, Padagogik und Sportwissenschaft

Warum wirken Soft Facts auf Hard Facts?

Psychologische Prozesse induziert durch humanistische

Flhrung:

0
0

o O O O

Organisationales Commitment

Soziale Identitat - Identifikation mit Arbeitsgruppe und
Unternehmen

Psychisches und physisches Wohlbefinden
Vertrauen (Trust)

Sinn

Personliches Wachstum
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Die Erwartungen und das Menschenbild der
Fuhrungskrafte sind entscheidend fur die
Umsetzung humanistischer Fuhrung!
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Erwartungseffekte

0 Rosenthaleffekt
0 Studie: ,Der neue Chef*
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Zusammenfassung: Voraussetzungen fur
humanistische Fuhrung

Selbstreflexion
Sich selbst fuhren kénnen
Wissen: Wie funktioniert der Mensch

,Das grol3e Ganze sehen”

0
0

0

0 Empathie
0

0 Altruismus/prosoziale Personlichkeit
0

Reflexion von Macht
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Die begrenzte Sichtweise
(Frey, 1986)

Jeder ist sich selbst der Blindeste.

Selbsteinschatzung ist nicht identisch mit Fremdeinschatzung.
Jeder sieht die Welt aus seiner Perspektive.

Jeder filtert die Informationen nach seinen Erwartungen,
Hypothesen, Stimmungen.

©O O OO

Folge:

Feedback geben
und Feedback
holen. Keine
fachliche und
personliche

Weiterentwicklung
Ist das, was wir sehen, die ohne Feedback.

ganze Realitat oder sind
Wir nur zu egozentrisch?
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Veranderbare und nicht veranderbare Welten
(Frey, 2005)

zwei bis drei Losungs-
schritte generieren

Love I,
Veranderbare Change I,
Welten Leave it

un-

verander-
bare

Welten

Challenge it

10 Aktions-
schritte

|dealwelt
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Modell der Positivfokussierung von Frey (2005)

Negativfokussierung Positivfokussierung

Schwachen, )
Defizite Starken
Nicht- Veranderbare
veranderbare Welten
Welten Chancen,
Risiken / \ Loésungen
Angste& Hoffnung
Sorgen Stolz

Scham Herausfor-
Probleme Love it, derungen
Bedenken, change it, Harjdlungsori
Jammern, leave it entierung
Gribeln

Lageorien-

tierung
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Selbstmana%ement_: Bericksichtigung von
Werten und Sehnsuchten

Trotz der Komplexitat von

Fiihrung kann man sich an Feinadjustierung
einem einfachen Prinzip Flexibilitat
orientieren: de

Mitarbeiter Werte und
Sehnsiichte nach:

Unternehmenskultur und
Fihrungskultur:

e Sinn
« Selbstverwirklichung
 Fairness und Vertrauen

* Wertschatzung

e Transparenz und Klarheit
« Mitgestaltungsmaglichkeit
en (Autonomie und

Orientierung geben
Handlungsspielrdume
geben

nehmen
Werte:

a) Erfullbare Innovation Partizipation)
.. it3 * Togetherness
Sehnsiichte der Qua_lltat_ _ . iy
o Profitabilitat . (LC;EE‘?”SChaﬂsgef“h')
Mitarbeiter Markterfolg : Sicherhgeit

* Berechenbarkeit

b) Nichterfullbare
Sehnslichte
der

Mitarbeiter

Werte kdénnen nicht
verordnet werden, Werte

Wertschdpfung durch Wertschatzung kann man aber aktivieren,
Werte und wertorientierte im Diskurs klaren und auf
Personalpolitik ihnen aufbauen.

© Prof. Peter Fischer
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Das Prinzipienmodell der Fiihrung von Frey (2010)

.

Ziel: mindiger Mitarbeiter als Unternehmer im Unternehmen

Prinzip der...
1. Sinn- und -
Visionsvermittlung /. Faimess
Z. Passung und Eignung 8. sozialen Einbindung& sozialen
(Aufgabe/Team ) Unterstltzung
3. Transparenz 9. des personlichen Wachstums
4. Autonomie & Partizipation 10. situativen Fihrung
5. Zielvereinbarung & 11. des guten Vorbildes
Prioritatenfestsetzung / Klarheit der Flhrungsperson
6. konstruktiven Rickmeldung : . .
(Lob und Korrektur) 12. fairen materiellen Vergitung

Alle Prinzipien sind eine Bring- wie eine Holschuld.
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Kulturen fur ein Center of Excellence (Frey, 2005)

8. Implementierungskultur
7.  Kulturen des Kritischen
Rationalismus 9. Systemkultur
Kundenorientierungskultur
a) Problemlésekultur 10. Disziplin- und
Professionalitatskultur
Konkurrenzorientierungs- / b) Reflexionskultur Gber - .
Benchmarkkultur Standards, Ziele, Prozesse 1. %glfﬁliﬁtﬁrnd Synergiekultur/
c) Konstruktive Fehler- und 12. Zukunftskultur/
Eigentiimerorientierungs-kultur Lernkultur Kosmopolitische Kultur
d) Konstruktive Streit- und 13. Komfortzonenkultur (Passung
Konfliktkultur und Eignung)

Mitarbeiterorientierungs-kultur .

g e) Frage- und Neugierkultur 14. Zivilcouragekultur
Unternehmer- und f)  Phantasie- und 15. Rekreationskultur
Verantwortungskultur Kreativitatskultur

g) Wertschopfungskultur 16. Adaptationskultur
Leistungsethos- und
Ergebnisorientierungskultur h) Improvisations- und 17. Ethikkultur
Experimentierkultur

Prof. Dr. Peter Fischer
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Fuhrung von Gruppen: Chancen und Risiken!

Prof. Dr. Peter Fischer
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Grafik 9.4: Wenn Menschen sich in Gruppen befinden, teilen sie dann auch die Infor-



Vorlaufer des Gruppendenkens

Die Gruppe ist hoch-kohasiv:
Die Gruppe wird wertgeschatzt
und ist attraktiv und die Menschen
mochten gerne Mitglied sein.

Gruppenisolation: Die Gruppe ist
isoliert und geschiitzt davor,
alternative Standpunkte zu horen.

Ein direktiver Leiter: Der Leiter
kontrolliert die Diskussion und tut
seine Wiinsche auch kund.

Hohes Stresslevel: Die Mitglieder
haben den Eindruck, die Gruppe
wiirde bedroht.

Schlechter Entscheidungsfin-
dungsprozess: kein Standard-
verfahren, wie alternative Stand-
punkte in Betracht gezogen wer-
den kénnen.

Gruppendenken
Symptome des Gruppendenkens

lllusion der Unverwundbarkeit: Die Gruppe fiihlt sich
unverwundbar und kann gar nichts verkehrt machen.

Glaube an die korrekte Moral der Gruppe: "Gott ist
auf unserer Seite."

Stereotypisierte Sicht auf Fremd-Gruppe:
Entgegengesetzte Seiten werden auf eine vereinfachte,
stereotype Art und Weise gesehen.

Selbstzensur: Die Mitglieder selbst entscheiden, keine
entgegengesetzten Meinungen zu auBern, um nicht
"am Karren zu ritteln".

Direkter Druck auf Andersdenkende, damit sie
konform gehen: Wenn Mitglieder tatsachlich ent-
gegengesetzte Meinungen auBern, werden sie von den
Anderen unter Druck gesetzt, mit der Mehrheit konform
zu gehen.

lllusion der Einmiitigkeit: Die lllusion der Einmiitig-
keit wird geschaffen, indem beispielsweise verkiindet
wird, dass auch die zu Wort kommen, die anderer
Meinung sind.

"Mindguards": Gruppenmitglieder schirmen den
Leiter ab, so dass er keine entgegengesetzten Stand-
punkte zu héren bekommt.

fehlerhafte Entscheidungsfindung

Unvollstandiger Uberblick iiber
mdgliche Alternativen

Risiken der bevorzugten Alter-
native werden nicht untersucht

Suche nach Informationen unzu-
reichend

Alternativplane werden nicht ent-
wickelt

Grafik 9.5: Gruppendenken: Vorrausetzungen Symptome und Konsequenzen. Unter manchen Umstanden
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0 Was hilft gegen Gruppendenken?

LeiterIn sollte sich zurtickhalten

Externe Meinungen einholen
Expertenmeinungen hdren

Gruppenmitglied Ubernimmt explizit Rolle eines
,<Advocatus diaboli*

Gruppe in Untergruppen aufteilen

Meinungen anonym aufschreiben lassen

©c O O O O O O o

geheim abstimmen
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Das 2-6-2-Phanomen

20%: Multiplikatoren, Schnellboote, Menschen, die f  achlich kompetent und
menschlich integer sind.

60%: Indifferente, die schauen wo die Reise hingeht , Neutrale.

20%: Bedenkentrager, Geht-nicht-Haltung, Blockierer , Negativinfizierer.

= Das Fuhrungsverhalten wird gegentiber jeder der Grup pen anders
sein.

= Wer die Multiplikatoren verliert, hat verloren.

= Man muss die Multiplikatoren kennen und férdern.

= Mit einem Teil der Blockierer muss man leben, man m  uss sie aber
moglichst neutralisieren, dass sie andere nicht inf izieren.

= Nicht bei jedem Blockierer handelt es sich um nicht -veranderbare
Welten.

= Ziel ist den Mittelbereich zu gewinnen.

= Man muss die Multiplikatoren immer einbinden, sodas S es eine
gemeinsame Sache ist, den Rest zu gewinnen.

Iirffessional Development
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Aufgabenorientierung und Mitarbelterorientierung

Issue / Thema
tough soft

tough

Person

soft

Tough on the issue — soft on the person
Hart in der Sache — human in der Umsetzung

Prof. Dr. Peter Fischer
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Woher weild ich wie gut ich fihre?

» Harte Daten mit 6konomischem Erfolgsbarometer
» 360 Grad Analyse :
- Kollegen, Kunden, Mitarbeiter, Vorgesetzte bewerten einen.
= \orgesetztenbewertung
- Achtung: Autoritare Fihrungspersonen erhalten relativ gute Werte, weil negative Bewertungen zu
gefahrlich sind
» Beobachtung : Korrigieren und kritisieren mich die Mitarbeiter und sprechen sie mich an?
» Fehlerquoten
» Lachen und Stimmung ; was sagen die Gesichter?
» Hilfe und Unterstitzung - sind die Mitarbeiter aktiv?
» Wie ist die Bewerberlage? Ist die Abteilung attraktiv sich hier zu bewerben?
» Anzahl Verbesserungsvorschlage

= Erwartungen der Mitarbeiter durch Fragen ermitteln , aber unabhéangig davon: Was kann und will ich
erfullen?
» Was finden Sie an der Fuhrungskraft gut oder suboptimal?
= Wenn Sie in meiner Position waren, was wurden Sie gleich machen, was anders?
» Welche Erwartungen haben Sie an Ihre Fihrungsperson?
» Was ist ideale FUhrung? Was ist nicht-ideale Flihrung?
» Wie mdchten Sie gefiihrt werden?
» Was motiviert Sie? Was demotiviert Sie?
» Was war in der Vergangenheit an Fihrung positiv, was war negativ?
» Was lauft gut in der Zusammenarbeit, Kommunikation und Fuhrung? Was lauft nicht gut?

Iiré)fessional Development




R Prof. Dr. Peter Fischer
. . Lehrstuhl fir Sozial-, Arbeits-, Organisations- & Wirtschaftspsychologie
Kurzvﬁraervte nng“*FGf Dr Peter F|SCher Fakultat Psychologie, Padagogik und Sportwissenschaft

¢ 1993 Bankkaufmann (IHK); Kreis- und Stadtsparkasse D  achau

e Abitur 1997 Berufsoberschule Scheyern

e Studium der Psychologie an der LMU Miinchen (Diplomp  sychologe)

*  Promotion 2001 Uber Entscheidungsprozesse und Infor mationsverarbeitung in Organisationen
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¢ Von 2007-2009 Senior Lecturer an der University of Ex  eter (Social, Economic and Organizational Psychology)
* Von 2008-2009 Visiting Professor an der Universitat ~ zu Kdln
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* Juror und Dozent an der Bayerischen Eliteakademie

«  Wissenschatftlicher Beirat an der University of Appli ed Sciences in Géttingen

*  2009-2011 Associate Editor der wissenschaftlichen Ze itschrift Social Psychology
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«  Autor von zahlreichen wissenschaftlichen Artikeln, Buchbeitragen, Sammelwerken

*  Wissenschaftlicher Leiter der Consensus GmbH

*  Dozent an der European School of Management & Techno  logy, Berlin
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