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»Es gibt zwei Arten, Hirte zu sein: Der eine lauft hinter der Herde her, treibt sie, wirft mit
Steinen, brillt und driickt. Der gute Hirte macht das ganz anders: Er lduft vornweg, singt,
ist frohlich, und die Schafe folgen ihm.”

(Unbekannt)

Sehr geehrte Damen und Herren,

zu Beginn unseres Newsletters mochten wir Sie zunachst auf zwei aktuell laufende
Studien hinweisen. Eine Studie untersucht, wie sich personliche Ressourcen im
Arbeitsleben auf das Wohlbefinden und Arbeitsverhalten von Fihrungskraften und
Beschaftigen auswirken. Weitere Informationen finden Sie als Fiihrungskraft hier oder als
Mitarbeitende*r hier. Eine weitere Studie befasst sich mit den Zusammenhangen
zwischen Personlichkeit, Situation und Verhalten am Arbeitsplatz. Bei Interesse finden Sie
hier weitere Informationen.

Uber viele Jahre hinweg konzentrierten sich Forscher*innen darauf, was ,gute” Fiihrung
ausmacht, dahingegen wurde der ,, dunklen Seite” von Fihrung erst in den letzten Jahren
zunehmend Beachtung geschenkt (Furtner et al., 2017; Kurtulmus, 2019). Im heutigen
Newsletter wollen wir uns mit dem Thema dark leadership befassen und dabei folgende
Aspekte genauer betrachten:

» Was ist dark leadership?
Die dunkle Triade der Personlichkeit
Problematische Zusammenhange von dark leadership

Mogliche Ansatzpunkte fiir HR-Praktiken
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OPEN vhb-Kurs ,Emotionale Kompetenz - Theorie und Praxis: Emotionen
verstehen, wahrnehmen und regulieren”

Das KAP auf LinkedIn

> Abschied von Frau Theresa Fehn


https://www.uni-bamberg.de/fileadmin/uni/fakultaeten/ppp_lehrstuehle/psychologie_4/dokumente/Flyer_Entwurf_Fu__hrungskra__fte_gea__ndert.pdf
https://www.uni-bamberg.de/fileadmin/uni/fakultaeten/ppp_lehrstuehle/psychologie_4/dokumente/Flyer_Entwurf_Mitarbeitende_gea__ndert.pdf
https://www.uni-bamberg.de/fileadmin/uni/fakultaeten/ppp_lehrstuehle/psychologie_4/dokumente/Infoblatt_DCM_Homepage.pdf

Zunachst widmen wir uns der Frage, was dark leadership ist. Dark leadership liegt dann
vor, wenn eine Fiihrungskraft sich wiederholt so verhalt, dass Organisationsinteressen
verletzt werden, indem beispielsweise Ziele der Organisation oder das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden missachtet werden (Einarsen et al., 2007). Haufig werden Adjektive wie
tyrannisch, destruktiv, toxisch oder dysfunktional verwendet, um ein solches
Fihrungsverhalten zu beschreiben (Kurtulmus, 2019).

Zur Erklarung des Phanomens dark leadership wird haufig die sogenannte ,,dunkle Triade
der Personlichkeit“ herangezogen, welche die drei Eigenschaften Narzissmus,
Machiavellismus und Psychopathie umfasst (Furtner et al., 2017; Paulhus & Williams,
2002). Dabei handelt es sich um drei unterscheidbare Dimensionen, die einen
gemeinsamen antisozialen Kern haben: Sie vereint manipulatives Verhalten, ein Mangel
an Empathie sowie schwach ausgepragte Moral und Vertraglichkeit, was sich
beispielsweise in geringerer Toleranz und Kooperationsbereitschaft zeigt (Externbrink &
Keil, 2018; Schiemann & Jonas, 2020).

Personen mit narzisstischen Personlichkeitsziigen streben nach Macht, Status und
Bewunderung durch andere, stellen sich gerne selbst dar und zeigen egoistisches
Verhalten (Furtner et al., 2017; Externbrink & Keil, 2018). Sie haben ein (ibersteigertes,
grandioses Selbstbild und fiihlen sich ihren Mitmenschen Uberlegen. Auf Zurickweisung
und Kritik reagieren sie haufig feindselig (Externbrink & Keil, 2018, LeBreton et al., 2018;
Schiemann & Jonas, 2020). In Fdhrungspositionen treten sie als selbstbewusste,
erfolgreiche und charismatische Visiondre auf — aber ihr irrationales, unflexibles und
unmoralisches Handeln sowie die mangelnde Unterstiitzung ihrer Mitarbeitenden erweist
sich haufig als problematisch (Fehn & Schiitz, 2020; Furtner et al., 2017).

Menschen mit machiavellistischen Personlichkeitsziigen gelten als ausgesprochen
manipulativ, taktisch und zynisch (Furtner et al., 2017). Sie streben nach Geld, Macht und
Status und verfolgen ihre personlichen Ziele oftmals auf Kosten anderer — ohne Riicksicht
auf Verluste (Furtner et al., 2017; LeBreton et al., 2018). Als Fiihrungskraft zeichnen sie
sich durch strategisches Denken, hohe Flexibilitdt in sozialen Situationen und taktisches
Verhandlungsgeschick aus (Furtner et al., 2017).

Personen mit psychopathischen Personlichkeitsziigen gelten als gefiihlskalt, manipulativ,
furchtlos und impulsiv und missachten soziale Normen (Externbrink & Keil, 2018; Furtner
et al., 2017). In ihrem Handeln sind sie haufig uniiberlegt und kurzfristig orientiert. lhr
Flihrungsverhalten wird einerseits als irrational und unberechenbar, andererseits als
charismatisch und durch herausragende Kommunikationsfahigkeiten gekennzeichnet
beschrieben (Furtner et al., 2017).

Zwar konnen einzelne der oben genannten Strategien einer destruktiven Fihrungskraft fur
die Organisation von Vorteil sein, insgesamt zeigen sich aber (iberwiegend problematische
Zusammenhdnge von dark leadership sowohl fiir die Organisation als auch ihre
Beschaftigten (Schyns et al., 2018). So etablieren Fiihrungskrafte der dunklen Triade unter



Umstanden Praktiken, die der Organisationskultur schaden (Kurtulmus, 2019). Scheitern
sie, so halten sie oft hartnackig an ihrem Vorgehen fest, ohne ihr Verhalten zu reflektieren
und bisherige Strategien zu verandern (Kurtulmus, 2019). So gefdhrden sie unter
Umstanden das Ansehen und die Performance der Organisation und verursachen
moglicherweise kostspielige Rechtsstreitigkeiten (Schyns et al., 2018). Motivation,
Leistung, Kreativitat, Zufriedenheit und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden leiden
haufig unter solchen Fliihrungskraften (Kurtulmus, 2019).

Diese Vielzahl negativer Auswirkungen destruktiver Fihrung verdeutlicht, dass es
lohnenswert ist, sich genauer mit dem Phdnomen auseinanderzusetzen. Dabei stellt sich
die Frage, was Organisationen tun kdnnen, um die genannten Probleme zu adressieren.
Neben Einstellungsverfahren und Befdorderungen kdnnen auch Disziplinarmalinahmen
sowie Leistungsbeurteilungs- und Feedbacksysteme mogliche Ansatzpunkte im Rahmen
von HR-Praktiken darstellen (Schyns et al., 2022). Wenn Sie der wirkungsvolle Umgang mit
FUhrungskraften mit hoher Auspragung in der dunklen Triade ndher interessiert,
empfehlen wir lhnen unser kirzlich erschienenes Buchkapitel ,How to Mitigate
Destructive Leadership-Human Resources-Practices that Mitigate Dark Triad Leaders'
Destructive Tendencies” (Schyns et al., 2022)

Destruktive Flihrung zeigt sich auch darin, dass das Befinden von Mitarbeitenden wenig
bericksichtigt wird. Differenzierte Wahrnehmung der Emotionen ist aber eine wichtige
Voraussetzung fir gute Fiihrung. Diese und weitere Aspekte emotionaler Kompetenz sind
Bestandteil von Assessments und Trainings die am Lehrstuhl entwickelt wurden. Neueste
Entwicklung ist der in Kooperation mit der Technischen Hochschule Niirnberg entstandene
OPEN vhb-Kurs ,Emotionale Kompetenz - Theorie und Praxis: Emotionen verstehen,
wahrnehmen und regulieren”. Im Kurs lernen die Teilnehmenden, wie sie ihre emotionale
Kompetenz nachhaltig verbessern kdnnen. Nach Registrierung auf der OPEN vhb-Plattform
(https://open.vhb.org/) steht der Online-Kurs allen interessierten Personen kostenlos zur

Verfligung.

Sie finden das KAP ab sofort auch auf LinkedIn! Auch auf diesem Weg informieren wir
gern Uber personalpsychologische Themen und Aktuelles. Folgen Sie uns hier.
AbschlieBend mdchten wir uns an dieser Stelle von unserer langjahrigen Mitarbeiterin,
Frau Theresa Fehn, verabschieden, die seit Februar neue Aufgaben in der freien
Wirtschaft wahrnimmt. Wir danken Frau Fehn herzlich fir die herausragende
Unterstitzung in den letzten Jahren und wiinschen ihr fir die Zukunft nur das Beste.


https://open.vhb.org/
https://www.linkedin.com/company/kap-bamberg/
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Mochten Sie diesen Newsletter nicht mehr bekommen oder haben sich Ihre Daten
gedndert, dann klicken Sie bitte auf diesen Link.

Sind Sie der Meinung, auch andere sollten den Newsletter per E-Mail bekommen? Geben
Sie gern den Link zur Website weiter.

Wir freuen uns, wenn wir dadurch mit noch mehr spannenden Menschen Begegnungen
haben.

Die Inhalte unseres Newsletters wurden mit groBter Sorgfalt erstellt. Fir die Richtigkeit,

Vollstandigkeit und Aktualitat der Inhalte kdnnen wir jedoch keine Gewahr tibernehmen.
Sollten uns Rechtsverletzungen bezlglich der Inhalte bekannt werden, werden wir diese
Inhalte unverziiglich entfernen. Das ausfiihrliche Impressum kénnen Sie hier einsehen.


mailto:kap@uni-bamberg.de
http://www.uni-bamberg.de/kap
http://www.uni-bamberg.de/kap/newsletter/
https://www.uni-bamberg.de/perspsych/kontaktnavigation/impressum/
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