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Wie begegnet man als Fiihrungskraft den eigenen Mitarbeitern? Erreicht mehr, wer auf Augenhéhe
kommuniziert und sich wertschatzend verhalt? Welcher Fiihrungsstil eignet sich fiir welchen Mit-
arbeiter? Und was zeichnet eine gelungene Unternehmenskultur aus? Was Generation Z sich in der
Berufs- und Arbeitswelt wiinscht und wie die Life-Work-Balance gelingt zeigt diese Einheit.
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Flhrungsstile analysieren und vergleichen, Experimente (iberpru-
fen im Hinblick auf ihre Validitat

Prakonzept, Textarbeit, Internetrecherche, Arbeit mit Video-Clips,
Selbsttest, Rollenspiel, Einzel- und Partnerarbeit

Bedeutung von Arbeit; Maslows Bedurfnispyramide; Fihrungs-
stile; Merkmale von Fiihrungspersonlichkeiten; Arbeitsorganisa-
tion; Teamarbeit; Filhrungsstil und Unternehmenskultur; Johari
Fenster; Feedback; Generation Z und die Berufswelt
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Arbeit ist das halbe Leben? — Eine Einfiihrung in die
Arbeits- und Organisationspsychologie

Fiihrungsstile dndern sich — Corona und die Folgen

Die Corona-Pandemie hat die Arbeitswelt nachhaltig verandert. Die Krise stellt die traditionellen
Flihrungsprinzipien infrage. Neue Formen der Kommunikation und Kollaboration sind erforderlich.
Vertrauen wird zu einem Schlusselbegriff. Organisationen und Vorgesetzte, die in einer hierarchi-
schen Fiihrungskultur auf Kontrolle setzen, haben Schwierigkeiten, mit der neuen Situation umzu-
gehen. Auffdllig ist, dass in dieser Ausnahmesituation Uberwiegend weibliche Fiihrungskrafte an
Prestige gewinnen: Die neuseeldndische Regierungschefin Jacinda Ardern, Taiwans Prdsidentin Tsai
Ingern und Kanzlerin Angela Merkel.

Gute Fiihrung als Erfolgsfaktor — Modelle, Mitarbeiter zu beteiligen

Bereits 1939 untersuchte Kurt Lewin den Einfluss von Fiihrungsstilen auf das Verhalten von Kinder-
gruppen. Das von ihm entwickelte Kontinuum ,autoritar-laissez-faire” wurde spater vielfach vari-
iert. Heute wird das alte autoritdr ausgerichtete Fiihrungsmodell in der Arbeitswelt zunehmend in
Frage gestellt durch Entwicklungen wie der globalen Digitalisierung, die Entwicklung hin zur Dienst-
leistungsgesellschaft und das unterschiedliche Verstandnis von Zusammenarbeit seitens der jungen
Generation.

Gute Fiihrung ist ein entscheidender Erfolgsfaktor in allen Bereichen. Oft flihren destruktive Per-
sonlichkeitseigenschaften wie Narzissmus oder ein Ubersteigertes Selbstbewusstsein Menschen
in hochste Positionen. Schlechte Chefs sind laut. Sie demitigen und schikanieren ihre Mitarbei-
ter. Dann steigen der Krankenstand und die Unzufriedenheit der Mitarbeiter, die Leistung sinkt.
Seit Jahrzehnten belegen Studien, dass viele Menschen in zahlreichen Unternehmen nur Dienst
nach Vorschrift machen. Deshalb stehen nicht wenige Manager vor einem Dilemma. Wie gelingt es,
Unternehmen umzustrukturieren, Kommunikationswege neu zu gestalten und Mitarbeiter an Ent-
scheidungen zu beteiligen? Kann man ,demokratisch” agieren und gleichzeitig die Kontrolle iber
die eigene Organisation behalten?

Erfolgreich im Team arbeiten — Wenn Vorgesetzte auf das ,Wir Gefiihl” setzen

Eine internationale Langzeitstudie belegt, dass Mitarbeiter weniger Stress empfinden, wenn Vor-
gesetzte in ihrem Team auf ein Wir-Geflihl setzen. Die engagiertesten Mitarbeiter finden sich For-
schungen zufolge in gut funktionierenden Teams. Bewdhrt haben sich in diesem Kontext Vieraugen-
gesprache, die im Feedback die Betonung auf die Starken und nicht die Beseitigung von Schwdchen
richten.

Arbeitspsychologie und Fiihrungspsychologie — Ein Teilgebiet der Wirtschaftspsychologie

Die Arbeitspsychologie befasst sich mit der Anwendung psychologischer Theorien und Methoden
auf die Arbeitswelt. Flihrungspsychologie ist ein Teilgebiet der Wirtschaftspsychologie, in welches
Erkenntnisse der Organisations-, Personlichkeits-, und Sozialpsychologie einflieen. Fiihrung findet
sich aber nicht nur in Wirtschaft und Politik, sondern auch in Sport, Kultur oder Bildung.

47 RAAbits Pddagogik/Psychologie August 2021

© RAABE 2021



© RAABE 2021

M Psychologische und padagogische Handlungsfelder Beitrag 12 Arbeitspsychologie

5von 58

Didaktisch-methodisches Konzept

Wie bettet sich das Thema in den Lehrplan ein?

Die vorliegende Einheit bettet sich ein in Inhaltsfeld 6 des Bildungsplanes Erziehungswissenschaf-
ten flr die Sekundarstufe Il in Nordrhein-Westfalen. Untersucht werden hier Bedingungen und Vo-
raussetzungen professionellen padagogischen Handelns im organisatorischen Rahmen. Im Fokus
stehen dabei der soziale und kulturelle Wandel, dem padagogisches Handeln unterliegt, wie auch
der Wandel padagogischer Berufsfelder selbst, und ebenso die Frage, unter welchen Bedingun-
gen padagogisches Handeln in Unternehmen und Institutionen stattfindet. Reflektiert werden diese
Fragen im Hinblick auf unterschiedliche Fiihrungsstile in Unternehmen und innerhalb der Schule
sowie mit Blick auf deren Folgen in Bezug auf Motivation und Arbeitsergebnis. Die Schiilerinnen
und Schiiler befassen sich mit Kommunikationsprozessen, Wahrnehmungsvorgangen und Abldufen
innerhalb von Gruppen. Dabei erfahren Sie, dass menschliches Verhalten auch im beruflichen Teil
des Lebens von Disposition und Situation abhangt.

Warum ist das Thema fiir die Lernenden relevant?

Alle Menschen begegnen dem Thema Arbeits- und Organisationsformen: als Kinder und Jugend-
liche in der Schule, spater in der Ausbildung und im Berufsleben. Wissen Uber Fiihrung und Or-
ganisationsformen ist immer von Relevanz, sobald mehrere Personen zur Verfolgung eines Ziels
zusammenkommen. Fiihrungskompetenz ist deshalb eine Fahigkeit, die mdglichst friih im Leben
erlernt und geschult werden sollte. Gleiches gilt fiir das Wissen Uber psychologische Faktoren in
der Arbeitswelt. Vertiefend erganzt werden kdnnen im weiteren Verlauf des Unterrichts die Themen
Stress/Burn-out und Unterschiede zwischen Mdnnern und Frauen in der Arbeitswelt.

Wie ist die Reihe aufgebaut?

Zum Einstieg sammeln die Schiilerinnen und Schiiler erste Uberlegungen zu Beweggriinden und
Motiven des Menschen, zu arbeiten. Warum gehen wir einer geregelten Arbeit nach? Wann sind
Menschen mit ihrer Arbeit zufrieden? Wann und warum fiihlen sie sich unwoh(? Welche Fiihrungs-
stile werden unterschieden? Wie ist Arbeit heute organisiert? Alle Aspekte, die hier im Einstieg
aufgegriffen werden, gliedern zugleich den Aufbau der nachfolgenden Einheit insgesamt. Mit der
BedUrfnispyramide nach Maslow erarbeiten sich die Lernenden anschlieBend eine Antwort auf die
Frage, warum manche Menschen in ihrer Arbeit ,voller Eifer aufgehen” wahrend andere nur ,Dienst
nach Vorschrift” machen. Sie erkennen im zweiten Schritt, wie mithilfe der Bedirfnishierarchie Mit-
arbeiter motiviert werden kénnen.

Im zweiten Teil der Einheit liegt der Fokus auf der Untersuchung unterschiedlicher Fiihrungsstile
und der Frage nach deren Auswirkungen auf Motivation, Engagement und Arbeitsklima in einem
Unternehmen. Die klassischen Flihrungsstile nach Kurt Lewin werden anhand eines Videoclips tber
ein Experiment mit Kindern erarbeitet. Trotz des Alters der Teilnehmerinnen und Teilnehmer ist das
Beispiel nahe genug an der Lebenswelt der Schilerinnen und Schiiler und darum auf die Schule
leicht Ubertragbar.

Der dritte Teil der Einheit legt den Schwerpunkt auf die Fragen nach der Organisation von Arbeit.
Untersucht werden dabei Themen, die sowohl in der Berufs- und Arbeitswelt als auch in der Schule
bzw. fiir die Schiilerinnen und Schiiler von Relevanz sind. Dass die Arbeit in Gruppen den Einzelnen
dazu bringen kann, hinter seinen eigenen Leistungen zuriickzubleiben und sich auf die anderen zu
verlassen, kennen die Lernenden aus ihrem Schulalltag. Mit dem theoretischen Hintergrund zu die-
sem Phanomen befassen sie sich in der Einheit. Auch ,Feedback” ist heute kein Fremdwort mehr.
Die Schiilerinnen und Schiler erkennen, welchen theoretischen Nutzen Feedback hat, und welche
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Chancen und Risiken damit verbunden sind. Als Angehdrige der Generation Z befassen sie sich ab-
schlieBend mit der Frage nach ihren eigenen Vorstellungen von Arbeit und Fiihrung am Arbeitsplatz.
Welchen Einfluss auf die Organisation in Unternehmen Arbeitnehmer haben sollten und wie sich
Generation Z integriert, dariiber informiert abschliefend ein Sachtext. Die Klausur fordert abschlie-
Rend die Anwendung des zuvor erworbenen Wissens tber Fiihrungsstile anhand einer Analyseauf-
gabe zu einem exemplarisch ausgewdhlten Fallbeispiel.

Wie geht die Einheit methodisch vor?

Ziel der Reihe ist es, die erworbenen Erkenntnisse immer wieder auf die Lebenswelt der Schiile-
rinnen und Schiiler zu (ibertragen. Sie erhalten beispielsweise den Arbeitsauftrag, den Fiihrungs-
stil ihrer Lehrerinnen und Lehrer zu analysieren oder zu erdrtern, ob eine Schule, die nach dem
Laissez-Faire Fiihrungsstil geleitet wird, flr sie eine wiinschenswerte Alternative darstellt. Im Sinne
der Handlungsorientierung werden die unterschiedlichen Fiihrungsstile in Rollenspielen vertiefend
verdeutlicht. Zur Erarbeitung des Konzepts der charismatischen Fiihrung macht sich die Einheit
Personlichkeiten aus Film und Politik zunutze, die den Lernenden bekannt sein diirften und moti-
vierend wirken. Gearbeitet wird immer wieder auch mit Fallbeispielen beispielsweise zum Thema
LNarzissmus”.

Welche Kompetenzen werden im Rahmen der Einheit gefordert?

Sachkompetenz: Die Schilerinnen und Schiiler kénnen:

unterschiedliche Fiihrungsstile charakterisieren, voneinander abgrenzen und beurteilen.

— die den unterschiedlichen Fihrungsstilen zugrundeliegenden Menschenbilder darlegen.

die Bedirfnispyramide nach Maslow auf dem Wege der Mitarbeitermotivation anwenden.

- die Bedeutung von Narzissmus in der Arbeitswelt erldutern.

Urteilskompetenz: Die Schilerinnen und Schiiler kénnen:

— die praktische Relevanz der Maslow-Pyramide erdrtern und beurteilen.

- begrlindet zur Effektivitat von Gruppenarbeit im schulischen Kontext Stellung nehmen.

— die Validitat von Forschungsergebnissen beurteilen.

- sich begriindet zur Charakterisierung der Generation Z und deren Vorstellungen von der Berufs-
welt positionieren.

- die Bedeutung von Charisma fiir den Fiihrungserfolg bewerten.

Methodenkompetenz: Die Schilerinnen und Schiiler kdnnen:

— aus Lernvideos entnommene Informationen zusammenfassen, prasentieren und anwenden.

- Umfragen gestalten und auswerten.

— ein Rollenspiel zu einem Feedbackgesprach gestalten

Handlungskompetenz: Die Schiilerinnen und Schiiler kdnnen:

- Erkenntnisse aus der Forschung zur Effektivitat von Gruppenarbeit sinnvoll auf Gruppenarbeit
im schulischen Kontext anwenden.

— Erkenntnisse iber konstruktive Feedbackformen reflektieren und im Alltag anwenden.
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Hinweise zu den Materialien

Die Materialien in M 1 konfrontieren die Lernenden mit unterschiedlichen Aussagen zum Themen-
feld ,Fiihrung, Fiihrungsstile und Arbeitsorganisation”. Sie sind zunachst aufgefordert, sich zu posi-
tionieren. Im zweiten Schritt tauschen sie sich untereinander aus.

Die Materialien in M 2 gehen der Frage nach, warum manche Menschen in ihrer Arbeit ,voller Eifer
aufgehen” wahrend andere nur ,Dienst nach Vorschrift” machen. Hilfreich dabei ist ein Blick auf die
Bediirfnis-Pyramide von Abraham Maslow. AbschlieBend erdrtert wird in diesem Zusammenhang,
wie dieses Wissen zur Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Unternehmen und von
Schiilerinnen und Schiilern im Schulalltag sinnvoll genutzt werden kann.

Im Fokus der Materialien in M 3 steht die Arbeitsform Gruppenarbeit. Die Schiilerinnen und Schiiler
erarbeiten in einem ersten Schritt, was Gruppen sind und inwiefern sie sich von einem Team unter-
scheiden (M 3a). Im zweiten Schritt erkennen sie den Zusammenhang zwischen der GroRe von
Gruppen und ihrer Arbeitsleistung, der in Experimenten (Ringelmann Experiment, M 3b) nachge-
wiesen wurde. Im dritten Schritt befassen sie sich mit dem Hawthorne- und dem Pygmalion-Effekt
(M 3c), welche die Validitat von Experimenten im Allgemeinen gefahrden konnen. AbschlieBend
diskutieren sie materialgesttzt (M 3d), wie sinnvoll Gruppenarbeiten in der Schule ist.

Im vierten Teil der Einheit werden unterschiedliche Managementmodelle bzw. Fihrungsphiloso-
phien untersucht (M 4a). Deutlich wird, dass diesen Modellen jeweils unterschiedliche Menschen-
bilder zugrunde liegen. In M 4b lernen sie auf der Grundlage eines Videoclips die Flihrungsstile ken-
nen, welche der Sozialpsychologe Kurt Lewin unterschied. Sie erdrtern Vor- und Nachteile der Stile.
AbschlieBend wird diskutiert, ob eine Schule, die im Laissez-Faire-Stil gefiihrt wird, winschenswert
ist. Im dritten Teil beschdftigen sich die Lernenden mit modernen Fiihrungsstilen nach Daniel Gole-
man und der Frage, welche Vor- und Nachteile diese haben und damit auch, welcher Fiihrungsstil in
welcher Situation am effektivsten ist (M 4c).

Im Fokus der Materialien in M 5 steht das Merkmal, das vielen bekannten und erfolgreichen Per-
sonlichkeiten gemeinsam ist: das Charisma. M 5a prasentiert den Schiilerinnen und Schilern ver-
schiedene Personlichkeiten, die als charismatisch gelten. Die Jugendlichen untersuchen vertiefend,
worauf dieses beruht. M 5b verdeutlicht, welche Bedeutung Charisma fiir den Fiihrungserfolg hat
und leitet zur Frage (iber, ob Charisma angeboren oder erlernbar ist.

M 6 untersucht ,die dunkle Seite der Macht”. Ein Fallbeispiel verdeutlicht den Lernenden, welche
negativen Auswirkungen narzisstische Vorgesetzte bzw. Kollegen haben (M 6a). Dennoch befinden
sich Narzissten in Fihrungspositionen. Warum das so ist, zeigt M 6b. AbschlieBend erdrtern die
Lernenden, inwiefern gerade Social Media ein Nahrboden fiir Narzissmus ist.

Seit 2013 wahlen die Mitarbeiter des Schweizer Talentmanagement-Software Anbieters Haufe-
umantis ihre Vorgesetzten (M 7). M 7a beschreibt den Wahlvorgang. Im Interview (M 7b) erldutert
CEO Marc Stoffel die positive Wirkung der Wahl der Vorgesetzten. Die Stunde endet mit der Frage,
welche Voraussetzungen in einem Unternehmen gegeben sein mussen, damit die demokratische
Wahl des Fiihrungspersonals erfolgreich sein kann. AbschlieBend sind die Lernenden gebeten ein
Urteil abzugeben, ob Flihrungskrafte gewdhlt werden sollten.

Im Fokus der Materialien in M 8 steht die Frage, ob Menschen in Gruppen bessere Arbeitsergebnisse
erzielen als allein. Zundchst wird der Begriff ,Gruppe” definiert und vom ,Team” abgegrenzt (M 8a).
Sind Menschen, die in Gruppen arbeiten, wirklich effektiver oder nicht doch fauler, weil sie sich auf
andere verlassen? Wie Arbeit im Team zu gestalten ist, damit die Leistung gegenlber Einzelarbeit
sich verbessert, erldutert M 8b. Dass die Beobachtung von Menschen im Falle eines Experiments
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M9

M 10

M11

die Forschungsergebnisse beeinflusst, legt M 8c dar. M 8d nimmt abschlieend Vor- und Nachteile
von Gruppenarbeit in den Blick.

Ist Feedback das Allheilmittel fur eine hohe Zufriedenheit der Mitarbeitenden? In M 9 reflektieren
die Lernenden die Chancen und Grenzen von Feedback. Das Johari-Fenster (M 9a) bietet ein Modell
zum Abgleich der Eigen- und Fremdwahrnehmung. Es findet im Feedback Anwendung. Die Frage,
nach welchen Regeln ein konstruktives Feedback gestaltet werden sollte, steht im Zentrum des
Materials M 9b. Im Rollenspiel simulieren die Lernenden ein Feedbackgesprach. M 9c befasst sich
schlieBlich mit der These, dass Feedback schddlich sei, da es zu sinkenden Leistungen flhre.

Seit einigen Jahren ist die Generation Z (in den Jahren 1995 bis 2005 Geborene) in der Arbeitswelt
angekommen. Sie hat ihre ganz eigenen Vorstellungen, wie Fiihrung und die Organisation von Arbeit
gestaltet sein sollten (M 10). Einen ersten Eindruck davon, dass hier unterschiedliche Welten auf-
einanderprallen kdnnen, gibt Karikatur M 10a. Diese entschlisseln die Lernenden mithilfe eines
Videoclips und eines Textes (M 10b). AbschlieRend gehen sie der Frage nach, mit welchen Ideen
bzw. Konzepten Fiihrungskrafte dieser neuen Generation begegnen kénnen.

Die Unterrichtseinheit endet mit einem Klausurvorschlag (M 11). Die Lernenden wenden ihr zuvor
erworbenes Wissen aus der Einheit auf ein Fallbeispiel an, analysieren unterschiedliche Fiihrungs-
stile und die Bedeutung von Fiihrung.

Ergdnzende Materialien

» Blessin, Bernd; Wick, Alexander: Fiihren und fiihren lassen. Ansdtze, Ergebnisse und Kritik der
Fiihrungsforschung. Verlag utb, Konstanz/Miinchen 2017.
Nicht positives Denken ist der Schliissel zum Erfolg, sondern Disziplin. Sie entscheidet (iber
Glick und Zufriedenheit, ber Karriere, Gesundheit und finanzielle Sicherheit. Gliicklicherweise
beruht Disziplin auf dem Willen und l3sst sich trainieren.

» Chamorri-Premuzic, Thomas: Warum so viele inkompetente Mdnner in Fiihrungspositionen
sind (und was man dagegen tun kann). Haffmans & Tolkemitt, Wien 2019.
Im Fokus dieses Buches stehen zwei Fragen: Warum ist es flr inkompetente Manner so leicht,
Chef zu werden? Und warum ist es besonders flir kompetente Frauen so schwer, aufzusteigen?
Warum noch immer zahlreiche Unternehmen destruktive Personlichkeitseigenschaften wie Nar-
zissmus und ein Uberzogenes Selbstbewusstsein mit Fihrungspotenzial verwechseln, erldutert
dieses Buch. Es zeigt, was eine gute Fihrungskraft ausmacht und wie es besser geht.

» Nerdinger, Friedemann W; Blickle, Gerhard; Schaper, Niclas (Hrsg.): Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie. Springer Verlag, Heidelberg 2019.
Dieses Lehrbuch bietet eine systematische und fundierte Einfihrung in die Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie. Wann ist jemand zufrieden mit seiner Arbeit? Welche Prozesse finden bei
Fusionen und Unternehmensiibernahmen statt? Wie gelingt Personalentwicklung? Was ist mit
organisationaler Sozialisation gemeint? Das und mehr wird hier verstandlich beantwortet.
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