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Editorial
Liebe Leserinnen, liebe Leser,

langsam neigt sich das Sommersemester
2010 seinem Ende zu, und auch unser
aktuelles Seminarprogramm geht in den
Endspurt. Nur noch wenige Platze sind
in den verbleibenden Seminaren ver-
fugbar — in welchen genau, erfahren Sie
am Ende unseres Newsletters. Daneben
fuhren wir mit dieser Ausgabe die Bei-
tragsserie ,Fragen und Antworten” ein,
in welcher wir auf zentrale Fragen unse-
rer Teilnehmerlnnen aus zurlickliegen-
den Kursen eingehen. Wir hoffen, lhnen
auf diesem Wege die eine oder andere
Anregung fur lhren Arbeitsalltag geben
zu konnen! SchlieBlich mochten wir
lhnen noch einen Literaturtipp zum
Thema ethischer Fuhrung ans Herz
legen.

Wir winschen lhnen viel Freude beim
Lesen!

Das Team des LMU Center for
Leadership and People Management

Fragen und Antworten:
Wie lobe ich richtig?

Im Rahmen der Personalentwicklungs-
malnahmen fir Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler an der LMU werden
wir mit zahlreichen Fragen unserer Teil-
nehmerlnnen zu Themen wie Fuhrung,
Kommunikation oder Teamarbeit kon-
frontiert. Da wir uns vorstellen konnen,
dass auch Sie diese Fragen interessieren
und bewegen, mochten wir beginnend
mit diesem Newsletter einige davon fur
Sie beantworten.

Wir wurden gefragt: Wie lobe ich
richtig? Auf den ersten Blick mag diese
Frage trivial erscheinen. Doch wissen
wir aus Studien, dass durch Lob und
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konstruktive Kritik in Kombination nicht
nur die Arbeitsleistung gesteigert wird,
sondern auch die Verbundenheit z.B. mit
dem Lehrstuhl oder der Arbeitsgruppe
steigt. Daruber hinaus nimmt auch die
Bereitschaft zu, zusatzliche Aufgaben
freiwillig zu Ubernehmen. Das ,Wie"”
des Lobens ist damit fiir den Arbeitskon-
text von groRRer Bedeutung.

Generell sind Arbeitsbeziehungen in der
deutschen Kultur eher durch Kritik als
durch Lob gepragt. Das liegt zum einen
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»Wenn ich an lhrem Schreibtisch vorbeigehe, ohne Sie
zu kritisieren, zahlt das als Kompliment!”

an einer stark ausgepragten Sachorien-
tierung, d.h. haufig steht im Vor-
dergrund, dass Absprachen, Entschei-
dungen und Aufgaben zligig, planvoll
und basierend auf logischen Argumen-
ten und Uberlegungen getroffen und
durchgefihrt werden. Werden Ablaufe
gestort oder unterbrochen, so suchen
wir den Fehler, analysieren etwaige
Missverstandnisse und beheben das Pro-
blem. Es wird demnach viel kommuni-
ziert wenn etwas NICHT funktioniert.

Zum anderen gibt es haufig die unbe-
vorherrschende  Uberzeugung,
dass Personliches und Sachliches, Priva-
tes und Berufliches getrennt werden
mussen. Wir kritisieren also den Vor-
schlag unseres Kollegen, nicht ihn als
Mensch. Teilweise wird bei all der Sach-
lichkeit jedoch Ubersehen, dass jede/r
Mitarbeiter/in und jede/r Vorgesetzte
auch ein Bedlrfnis danach hat, als
Mensch wertgeschatzt zu werden. Die

wusst

Teilnehmerlnnen in unseren Seminaren
sagen, dass sie es schon als wichtige
Wertschatzung und Lob empfanden,
wenn ofter einmal Danke gesagt wiirde.

Lob kann dabei auf ganz unterschied-
lichen Ebenen formuliert sein: So kann
man generelles Lob (,Ich finde, Sie
machen lhre Arbeit sehr professionell”)
und spezifisches oder situationsbezoge-
nes Lob (,lhre Ideen zu dieser Untersu-
chung finde ich sehr gut!”) unterschei-
den. AuRerdem unterscheiden sich Men-
schen darin, wie umfangreich sie ein
Lob formulieren. Manche bringen gera-
de mal ein Wort lber die Lippen, wah-
rend andere dies deutlich mehr ausfor-
mulieren. Versuchen Sie, lhren personli-
chen Stil zu finden. Lob sollte immer
authentisch sein, also in Formulierung
und Gestaltung auch zu lhnen passen.

Wer soll wen loben? Lob sollte nicht auf
das Verhaltnis zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern beschrankt sein. Auch
Kolleglnnen auf gleicher Ebene und
naturlich auch der/die Vorgesetzte selbst
(Loben von unten nach oben) sollte ge-
lobt werden. Haufig reagieren gelobte
Personen erfreut oder sogar sprachlos.
Lassen Sie die Aussagen einfach so
stehen, denn es ist haufig leichter zu
schenken, als ein Geschenk entgegenzu-
nehmen.

Zu welchen Anlassen soll gelobt
werden? Naturlich ist es ein groRer
Erfolg, wenn z.B. ein wissenschaftlicher
Artikel veroffentlicht wird oder Dritt-
mittel eingeworben werden. Hier ist es
durchaus angebracht, dem/der Mitarbei-
ter/in oder aber auch dem ganzen Team
seine Anerkennung auszusprechen. Lob
ist aber auch und vor allem im Alltag
angebracht, z. B. wenn eine Prasentation
gut war oder Losungsvorschlage fur ein
Problem erbracht wurden. Dann reicht
schon ein ,Sehr gut, vielen Dank”,
oder ,,Prima, hervorragend”.
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Kann Lob auch kontraproduktiv sein?
Ein Lob macht nur dann Sinn, wenn
Mitarbeiterlnnen wirklich gute Leistun-
gen erbracht haben. AuBerdem sollte
Lob nicht manipulativ eingesetzt werden
und immer getrennt sein von Antrieb zu
mehr Arbeit. Es ist somit nicht ange-
bracht zu sagen, ,Toll, wie Sie die die
Anfragen der Studenten immer bearbei-
ten. Dann konnen Sie ja meine auch
noch Ubernehmen.”

Bedenken Sie auch, dass es kulturelle
Unterschiede im Lobverhalten gibt. So
Jloben” z.B. US-Amerikaner in unseren
Ohren viel haufiger als wir das erwarten
wilrden. Mit ,Great!” oder I really
appreciate your comment!” wird zwar
eine personliche Wertschatzung zum
Ausdruck gebracht, aber das schlief3t
nicht aus, dass an der einen oder ande-
ren Stelle noch nachgebessert werden
muss.

Fakt ist: Die Arbeit an einer Universitat
bzw. in der Forschung bringt es mit sich,
dass man die eigene Leistung regelma-
Big hinterfragen und nach Verbesse-
rungsmoglichkeiten suchen muss. Wenn
Studien nicht den erwarteten Erfolg
haben, Veroffentlichungen abgelehnt
werden oder sich Studierende Uber den
Lehrstoff beschweren, wird man automa-
tisch mit seinen Schwachen konfrontiert.
So wissen MitarbeiterInnen an Universi-
taten in der Regel ganz gut, wo sie sich
verbessern konnen. Weniger haufig wird
einem selbst klar, welche Starken man
als Person hat. Gerade in einem solchen
Kontext ist positive Verstarkung durch
Lob von besonderer Bedeutung. Achten
Sie doch mal darauf, wie haufig Sie lhre
MitarbeiterInnen, Kolleglnnen oder auch
Vorgesetze/n loben!

Literaturtipp:
Fiihrung.Macht.Sinn

Die Krisen in unserer Zeit zeigen es:
Ohne ethische Grundlagen und MaR-
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stabe macht Fihrung keinen Sinn. Im
kurzlich  erschienenen  Sammelband
,Flhrung.Macht.Sinn” der Herausgeber
Uto Meier und Bernhard Sill widmen
sich Personlichkeiten wie Horst Kohler,
Kardinal Karl Lehmann, Anette Schavan
oder auch Claus Hipp der Frage, in wel-
chem Verhaltnis Fuhrung, Macht und
Sinn stehen miussen, damit Ethos und
Ethik das offentlich-wirtschaftliche
Leben bestimmen konnen. Das Team un-
seres Centers hat sich in seinem Beitrag
damit beschaftigt, welche Richtlinien
und Orientierungshilfen aus sozial- und
organisationspsychologischen Erkennt-
nissen hierflir abgeleitet werden konnen.

Den Ausgangs-
punkt fur unsere

ernhard Sill |Hg.]

X Fiihrung.
U.berleg.ungen Macht.
bildet die Tat- Sinn.
sache, dass sich A
Fuhrungskrafte

den Erwartungen
und Sehnslichten
vieler verschie-
dener Interes-
sengruppen
(Management,
Mitbeiter, Kunden, Lieferanten, Gesell-
schaft, u. a.) gegenlber sehen. Da diese
Sehnstchte haufig untereinander kolli-
dieren, muss eine Fuhrungskraft bei
Entscheidungen meist mindestens eine
dieser Gruppen enttauschen. Ethikorien-
tierte Mitarbeiter- und Unternehmens-
fuhrung kann hier als theoretisches
Rahmenmodell verstanden werden, das
aufzeigt, wie Entscheidungen getroffen
und umgesetzt werden konnen, damit
sie maoglichst von allen Beteiligten mit-
getragen und als fair im Sinne von
Lethisch” empfunden werden. Prinzipien
wie Transparenz durch Information und
Kommunikation oder optimale Stimula-
tion durch Zielvereinbarung seien hier
stellvertretend fur zehn weitere genannt.
Zum Abschluss wird diskutiert, unter
welchen Bedingungen sich ethikorien-
tierte Unternehmens- und Mitarbeiter-

fuhrung erfolgreich in der Gesellschaft
und Wirtschaft implementieren Iasst.

Wir mochten Sie auf diesem Wege auf
diesen interessanten Beitrag aufmerk-
sam machen und freuen uns auch uber
lhre Anregungen! Gerne senden wir
lhnen den Beitrag auch per E-Mail zu.
Bitte wenden Sie sich dazu an
peoplemanagement@psy.Imu.de.

Referenz: Frey, D., Nikitopoulos, A.,
Peus, C., Weisweiler, S. & Kastenmduiller,
A. (2010). Unternehmenserfolg durch
ethikorientierte  Unternehmens-  und
Mitarbeiterfuhrung. In: U. Meier & B. Sill
(Hrsg.). Fihrung.Macht.Sinn. 637-656.
Regensburg: Friedrich Pustet.

Kommende Veranstaltung

Gerne mochten wir Sie zum Abschluss
noch auf eine kommende Veranstaltung
aus unserem Seminarprogramm auf-
merksam zu machen:

Professorinnen, Habilitandlnnen &
PostDocs:

22.07.10: Diskussions-Workshop
,Exzellenz — Hinderliche und
forderliche Faktoren®

Fur diese Veranstaltung steht nur noch
eine begrenzte Anzahl von Platzen zur
Verfligung! Bitte melden Sie sich daher
bei Interesse rasch an. Nahere Informa-
tionen zu unseren Seminaren und unse-
re Online-Anmeldung finden Sie unter
www.peoplemanagement.Imu.de.

Wir freuen uns auf Ihr Kommen!

Impressum

Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen

LMU Center for Leadership and People Management
Geschwister-Scholl-Platz 1, 80539 Miinchen

Tel 089/21809773, Fax 089/218016528
www.peoplemanagement.Imu.de
peoplemanagement@psy.lmu.de.

Wir freuen uns tber Fragen, Anregungen und Kritik. Wenn
Sie unseren Newsletter kiinftig nicht mehr erhalten méchten,
senden Sie uns bitte eine E-Mail mit dem Betreff "Abmel-
dung" an peoplemanagement@psy.Imu.de.
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