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DR. ROLAND LEROUX, ULA-PRASIDENT

Fuhrung in Zeiten
der Pandemie

COVID-19 hat die Weltgemeinschaft aufgeriittelt und die Politik hellwach gemacht. Es
ist deutlich geworden, dass auch die wirtschaftlichen Konsequenzen langfristig und
massiv sein werden. Noch ist nicht absehbar, wie tiefgreifend diese Folgen sind. Denn
beinahe téglich miissen wir neue Einschédtzungen verar-
beiten. Wird nach Corona nichts mehr so sein wie zuvor?
Das liest man haufig. Doch ist die Annahme, dass nach
dem Ende der Pandemie alles anders werde, eher Ver-
mutung als gesicherte Erkenntnis. Die ganze Bandbreite
menschlichen Verhaltens wird sich ja nicht andern. Wir
erleben téglich, dass Unternehmen gezwungen sind, auf
Sicht zu fahren. Meetings und Versammlungen werden
abgesagt oder online durchgefiihrt, Zeiten im Homeof-
fice verldngert und Dienstreisen finden praktisch nicht
mehr statt. Die Coronakrise verdndert das Arbeits- und
Sozialverhalten. Die Unsicherheit in den Zeiten, die wir
schon vorher als volatil erfahren haben, ist nochmals ge-
wachsen. Die ,,VUCA-Welt“ hat ein Gesicht bekommen.

Foto: ULA

Wir Fithrungskréfte sind nun gefordert, unseren Mitar-
beitern Orientierung, Halt und mehr Sicherheit zu geben.
Das wird in Zeiten des ,,Social Distancing™ vor allem
tiber den elektronischen Weg erfolgen. Der kostet Zeit, die wir aber brauchen, um ge-
meinsam neue Routinen zu entwickeln. Wichtigste Voraussetzung ist dabei das Erhal-
ten von Vertrauen. Das fordert man am besten, wenn die Fiihrungskrifte das Zusam-
mengehorigkeitsgefiihl des Teams, aber auch die individuellen Fahigkeiten der Team-
mitglieder starken und mit gutem Beispiel vorangehen. Das Ziel, ein Team eigenstin-
dig agierender Mitarbeiter zu fithren, war immer schon zentrales Anliegen von ,,Lea-
dership®. Nun wird dieses Ziel noch wichtiger und unerldsslich. Fithrungskréfte, die
sich schon in der Vergangenheit im operativen Geschift auf ,,Fiihrung zur Eigenstén-
digkeit* und damit auf ihr Team verlassen konnten, ernten nun die Friichte.

Die realen Bedrohungen sorgen verstiandlicherweise bei vielen Mitarbeitern fiir Angst-
und Unsicherheitszusténde. Verstirkt werden diese durch die Maflnahmen zur Begren-
zung der Virusausbreitung. Das gewohnte berufliche Leben dndert sich und das ge-
sellschaftliche Leben kommt praktisch zum Erliegen. Die Zeit zum Nachdenken wéchst.
Sollte im Ergebnis die Empathie steigen und der Mensch zunehmend in den Mittel-
punkt gestellt werden, konnen davon alle profitieren. Ein grof3es Lob sei den Kollegin-
nen und Kollegen in den medizinischen Diensten fiir ihren unermiidlichen Einsatz ge-
zollt. Sie zeigen téglich, dass auch die digitale Technik natiirliche Grenzen hat.

Jhn
olanol  Foroux

Dr. Roland Leroux

ULA-VERANSTALTUNGEN

Absage wegen
Coronavirus

Zum ihrem Bedauern musste die Verei-
nigung der deutschen Fithrungskrifte
ULA durch die Entwicklungen rund um
die COVID-19-Pandemie ihre fiir den 24.
Mirz 2020 vorgesehene Mixed-Leader-
ship-Konferenz — veranstaltet von der
ULA und von Bayer — sowie den fiir den
13. und 14. Mai 2020 vorgesehenen ULA-
Sprecherausschusstag und das traditio-
nelle ULA-Friihlingsfest in der italieni-
schen Botschaft in Berlin aufgrund der
aktuellen Situation absagen.

Die Empfehlungen des Robert-Koch-In-
stituts sowie der Bundesregierung fiir
den Umgang mit dem neuartigen Coro-
navirus und groferen Veranstaltungen
haben die Fiihrungskréftevereinigung zu
diesem Schritt veranlasst. Der Gesund-
heitsschutz der Gaste und Mitwirkenden
hat fiir die ULA oberste Prioritét.

Die bereits tiber 170 Anmeldungen haben
die ULA darin bestédrkt, dass Mixed Lea-
dership in Bezug auf Kiinstliche Intelli-
genz als Thema nicht an Attraktivitét
verliert. Alle Mitwirkenden freuen sich
auf einen neuen Veranstaltungstermin,
der gemeinsam mit Bayer geplant wird.

Die Fithrungskréftevereinigung ULA be-
dankt sich herzlich bei allen Menschen,
die an der Vorbereitung dieser Veranstal-
tung sowie der Konzeption der weiteren
Konferenzen mitgewirkt haben. Der
nidchste Sprecherausschusstag und das
Frithlingsfest werden voraussichtlich am
19. und 20. Mai 2021 ausgerichtet. ll
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ERSTES GEMEINSAMES POSITIONSPAPIER VON BDA UND ULA

Erfolg darf keine Frage
des Geschlechts sein

Die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA) und der Vereinigung der deutschen
Fiihrungskrifteverbinde ULA haben den Equal Pay Day am 17. Miirz 2020 zum Anlass genommen, ihr erstes gemeinsames
Positionspapier zu veroffentlichen. Beide Verbéinde sprechen sich gegeniiber dem Handelsblatt dafiir aus, dass
Chancengleichheit auf dem gesamten Karriereweg Teil der Unternehmenskultur werden muss, etwa durch flexible
Arbeitszeitgestaltung oder Jobsharing. ,,Qualifikation und Leistung sollten die bestimmenden Faktoren fiir
Fiihrungspositionen bleiben®, erklirt Arbeitgeberprisident Ingo Kramer. ULA-Priisident Dr. Roland Leroux betont, dass
traditionelle Rollenbilder immer noch tief in den Kopfen verankert seien. Zu einem Umdenken kénnen Gesellschaft und
Politik, aber auch Unternehmen beitragen. Gerade Fiihrungskriifte sollen hier eine Vorbildfunktion einnehmen. Die
Fiihrungskriftevereinigung ULA arbeitet kontinuierlich an den Themen Chancengleichheit und Diversity gemeinsam mit
den Mitgliedsverbiinden in ihrer ULA-Arbeitsgruppe Diversity.

Foto: Gutzemberg — iStock
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BDA und ULA wollen dazu beitragen, dass
Miénner und Frauen aufihren Karrierewegen
dieselben Voraussetzungen haben, indem die
Rahmenbedingungen von der Berufswahl
bis zur Fiihrungsposition geschlechtsneutral
und familienfreundlicher gestaltet und damit
alle Potenziale gleichermaflen genutzt wer-
den. Hier ein Auszug aus dem Papier:

In der Gesellschaft ist die traditionelle
Aufteilung von Beruf und Familie immer
noch vorherrschend, wenn auch nicht
mehr dogmatisch: Ménner sind iiberwie-
gend in Vollzeitbeschiftigung tétig, Frau-
en setzen oftmals nach der Geburt eines
Kindes aufgrund von Elternzeit ldnger
aus. Viele Frauen arbeiten in der Eltern-
zeit hochstens in Teilzeit und nehmen an-
schlieend hdufig keine Vollzeitbeschaf-
tigung mehr auf. Eine nachhaltige Erho-
hung des Anteils von Frauen in Fiihrungs-
positionen wird nur dann gelingen, wenn
sich diese Rollenmuster dndern.

Eine Herausforderung fiir die durchgén-
gige Erwerbstdtigkeit von Frauen bleibt
der Bereich der Fiirsorgearbeit. Die Be-
treuung von Kindern und Pflege von An-
gehorigen wird trotz mancher Verdnde-
rungen weiter vornehmlich von Frauen
wahrgenommen. Die nach wie vor beste-
henden Kapazititsengpidsse in der Kin-
derbetreuung und bei der Pflege wirken
daher als gravierendes Beschéftigungs-
und Karrierehindernis fiir Frauen.

Die Kommunen miissen fiir den Ausbau
der Betreuungskapazitdten in der Kinder-
betreuung und mehr qualitativ hochwer-
tige Ganztagsschulen sorgen. Es miissen
vor allem vor dem Hintergrund eines
enormen Fachkriftemangels auf dem Ge-
biet der Kinderbetreuung Losungen ent-
wickelt werden, wie mehr Erzieher fiir
diese Arbeit begeistert und potenzielle
Bewerber fiir diesen Beruf interessiert
werden konnen. In der konzertierten Ak-
tion Pflege wurde mit Unterstiitzung der
Arbeitgeber eine Vielzahl von konkreten
MafBnahmen vereinbart, wie Fachkrifte
in der Fiirsorge und Betreuung von Pfle-
gebediirftigen bessergestellt werden kon-
nen. Diese gilt es nun umzusetzen.

Politik und Unternehmen miissen Rah-
menbedingungen bieten, um die Verein-

barkeit von Familie und Beruf zu ermog-
lichen. Davon profitieren Arbeitgeber
und Arbeitnehmer gleichermaflen. Mit
einer familienfreundlichen Unterneh-
menskultur steigen Motivation, Leis-
tungsbereitschaft und die Zufriedenheit
aller Arbeitnehmer und Arbeitnehmerin-
nen. Hierzu gibt es zahlreiche Best-
Practice-Beispiele von Unternehmen, die
genau das bereits umgesetzt haben. Alle
gesellschaftlichen Akteure sollten dazu
beitragen, dass Frauen sich stdrker im
Berufsleben einbringen kénnen und da-
durch auch die Méglichkeit eines Auf-
stiegs in eine Fiihrungsposition haben.

Was befordert den Wandel?

Trotz vieler positiver Entwicklungen ist
die Chancengleichheit von Frauen kein
Selbstldufer. Um Frauen gleiche Chancen
und Teilhabe zu ermdglichen, braucht es
nach Ansicht von ULA und BDA mehr
Engagement aller Akteure. Nicht hilf-
reich sind dabei vermeintliche Gegensit-
ze wie Staat versus Wirtschaft oder Ar-
beit versus Familie.

Arbeitgeber und Fithrungskrifte wollen
ein gesellschaftliches Klima, in dem Rol-
lenbilder die Berufswahl und die Lebens-
laufe nicht vorherbestimmen oder veren-
gen, in dem Fiirsorgearbeit nicht vorran-
gig zulasten von Frauen geht —und Méd-
chen und Frauen selbstbewusst Leistung
erbringen und Teilhabe einfordern. Ziel
muss es sein, die Kinderbetreuungsinf-
rastruktur und die partnerschaftliche
Aufteilung von Erwerbs- und Fiirsorge-
arbeit so zu gestalten, dass es allen Men-
schen, die dies wiinschen, moglich ist,
einer Vollzeit- oder vollzeitnahen Er-
werbstétigkeit bei gleichen Karrieremdg-
lichkeiten nachzugehen.

Vielfiltige Rollenbilder miissen in der Of-
fentlichkeit sichtbar sein. Es ist Aufgabe
von allen — Unternehmen, Politik, Schule,
Medien und Familie —, Klischees und Rol-
len zu hinterfragen, um alle bendtigten
Potenziale fiir die Gestaltung der Zukunft
zu aktivieren.

Das Positionspapier von BDA und ULA
im vollen Wortlaut ist auf der ULA-Web-
site unter www.ula.de einzusehen. H

Chancengleichheit braucht ein gesellschaftliches Klima, in dem Frauen selbstbewusst
Leistung erbringen und Teilhabe einfordern. Foto: FluxFactory — iStock
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Luftfahrt am Scheideweg

Die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie stellt Deutschland und die deutsche Wirtschaft vor eine beispiellose
Herausforderung in Friedenszeiten. Zu den Branchen, die am stiirksten von den Verwerfungen betroffen ist, zihlt die
Luftfahrtindustrie. Die ULA Nachrichten haben den Prisidenten des ULA-Mitgliedsverbands Vereinigung Cockpit
Markus Wahl gefragt, wie die rund 10.000 VC-Mitglieder die Krise bestmoglich bewiltigen konnen.

Die Luftfahrt steht weit-
gehend still. Wie sieht heute [hr Alltag aus?

Wahl: Aktuell fithren unsere Kolleginnen
und Kollegen Hunderte von Riickholfliigen
fiir gestrandete Urlauber aus aller Welt

durch. Dies stellt allerdings nur einen
Bruchteil des iiblicherweise abgewickelten
touristischen Verkehrs dar. Der Grofiteil der
Passagierflotten ist momentan am Boden.
Nur noch ein rudimentédrer Restflugplan mit
eher kleinen Maschinen wird abgearbeitet.

lufthansa.com
FERdEARBERNRRRRARERAREE

Anders sieht es bei der Luftfracht aus: Im
Bereich medizinischer Versorgungsgiiter
und anderer wichtiger Produkte besteht ge-
rade jetzt der Bedarf nach schneller Logis-
tik und einem funktionierenden Luftver-
kehr. Die Kolleginnen und Kollegen arbei-
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ten hier an der Belastungsgrenze. Ver-
schirft wird die Situation zusétzlich durch
restriktivere Einreisebestimmungen fiir die
Crews und die gesundheitlichen Gefahren
in vielen Zielldndern.

Unsere Arbeit als Berufsverband und Ge-
werkschaft findet momentan iiber digitali-
sierte Arbeitsprozesse aus dem Homeoffice
statt. Natiirlich sind die notwendigen Ver-
handlungen mit den Arbeitgebern, zum
Beispiel zum Kurzarbeitergeld, per Video-
konferenz deutlich schwieriger als in einer
Face-to-face-Situation. Gerade jetzt, wo der
wirtschaftliche Druck auf die Unternehmen
Kompromisse ungleich schwerer macht.

Auf das Fliegen konnen
wir doch verzichten — oder etwa nicht?

Wahl: Die Luftfahrt ist ein riesiger Arbeit-
geber in Deutschland. Direkt und indirekt
finden hier tiber 800.000 Menschen ihren
Job. Allein lokal sind mit einem Kurzstre-
ckenflugzeug 40 Arbeitsplitze und mit ei-
nem Langstreckenflugzeug 120 Arbeits-
plitze verbunden. Welche Auswirkungen
die Krise mittel- und langfristig haben
wird, konnen wir heute natiirlich nicht ge-
nau abschitzen. Klar ist aber, dass gerade
fiir eine Exportnation wie Deutschland der
Luftverkehr ein essenzieller Bestandteil
unserer wirtschaftlichen Stellung im In-
und Ausland ist.

Was bedeutet das Groun-
ding fiir die Piloten konkret?

Wahl: In der kompletten Branche und bei
allen Airlines steht nun fiir mindestens ei-
nige Wochen Kurzarbeit an. Bei den aktu-
ellen Regelungen zum Kurzarbeitergeld in
Deutschland bedeutet dies harte Einschnit-
te flir die Mitarbeiter. Hinzu kommt bei un-
serem Berufsstand die Notwendigkeit, die
eigene Lizenz zu erhalten. Dies geht nur
iiber den Nachweis ausreichender Flugstun-
den und Landungen, Simulatortrainings
und medizinischer Uberpriifungen. Dies al-
les ist zurzeit nicht oder nur sehr einge-
schriankt moglich. Fiir das Hochfahren des
Luftverkehrs nach dem Grounding wird
dies eine besondere Herausforderung dar-
stellen. Insbesondere deshalb, weil Lizen-
zen weltweit giiltig sind und anerkannt wer-
den miissen.

Welche Anforderungen
stellt die neue Situation an Fithrungskrifte?

Wahl: Die Kapiténe eines Flugs sind fiir
ihre Crews verantwortlich. Der Kontakt
gerade im Cockpit 1dsst sich nicht auf
zwei Meter erhohen und die Ausstattung
mit geeigneter Schutzausriistung stoBt
auch bei uns an ihre Grenzen. Trotz sol-
cher Rahmenbedingungen und der damit
verbundenen psychischen Belastung miis-
sen wir einen kiithlen Kopf bewahren, um
genauso sicher zu fliegen wie sonst auch.

Fiir uns als Verband ist die momentane
Arbeitsbelastung eine besondere Heraus-
forderung. Mit allen Fluggesellschaften,
die Mitarbeiter in Deutschland beschéfti-
gen, miissen gleichzeitig Tarifverhand-
lungen zum Kurzarbeitergeld gefiihrt
werden — eine noch nie da gewesene Situ-
ation. Interne Abstimmungsprozesse kos-
ten Zeit, miissen aber gerade jetzt schnell
gehen. Hier dennoch den richtigen Weg
zwischen Geschwindigkeit und Genauig-
keit zu finden, ist nicht immer einfach.

Was ist ihre Forderung
an die Politik?

Wahl: Wir brauchen kurzfristige Mal3-
nahmen und Hilfen, die entsprechend
hoch ausfallen. Ein Kurzarbeitergeld von
60 beziehungsweise 67 Prozent reicht
nicht aus, wenn wir iiber mehrere Mona-
te sprechen. Hier erwarten wir dringend
von der Politik eine Nachbesserung, dhn-
lich wie in Osterreich oder den Nieder-
landen. Eine entsprechende Aufstockung
ist nicht nur fiir die Sicherung vieler
Existenzen unerldsslich, sondern auch
schlichtweg notwendig, um am Ende der
Krise genug motiviertes Personal zu ha-
ben, mit dem der Luftverkehr wieder
hochgefahren werden kann.

Die Luftfahrt ist im Personenverkehr un-
ersetzlich und nicht nur im Warenver-
kehr systemrelevant. Luftfahrtunterneh-
men im eigenen Land tragen einen ent-
scheidenden Anteil dazu bei, Unabhén-
gigkeit und Autonomie der eigenen Wirt-
schaft zu sichern. Ldnder ohne eigene
Airlines sind von auslidndischen Verkeh-
ren abhdngig und konnen leicht unter
Druck gesetzt werden.

Es muss daher ureigenes Interesse der Po-
litik sein, die deutschen Luftverkehrsun-
ternehmen mit ihren unterschiedlich auf-
gestellten Flugbetrieben zu sichern. Die
aktuell geltenden Mafinahmen zur Ein-
ddmmung der Pandemie treffen den Luft-
verkehr in besonders harter Weise. Uns
ist klar, dass diese Maflnahmen so lange
gelten miissen, wie sie zur Eindimmung
der Pandemie zwingend notwendig sind.
Hier muss in kurzen Zeitabstinden von
einer bis zwei Wochen das Lagebild ge-
nau analysiert werden. Es ist wichtig, jede
einzelne Einschrinkung mit einem Ab-
lauf- oder Priiffdatum zu versehen, sonst
wird es extrem schwierig, eine Entschei-
dung fiir die Wiederaufnahme des Luft-
verkehrs zu finden.

Fiir den Zeitraum nach der Krise miissen
die Steuern und Gebiihren und insbeson-
dere ihre Systematik der Berechnung auf
den Priifstand. Nach den aktuellen Rege-
lungen miissten zum Beispiel die diesjah-
rigen Verluste bei der Flugsicherung durch
hohere Gebiihren im néchsten Jahr ausge-
glichen werden. Bei einer Verdopplung
oder gar Vervierfachung der Start- und
Landeentgelte wire einer Wiederaufnah-
me des Luftverkehrs fast unmoglich. Dass
eine Erh6hung der Luftverkehrssteuer in
der jetzigen Situation wirtschaftlich unver-
antwortbar ist, muss, glaube ich, im Detail
gar nicht mehr erldutert werden.

Der Politik muss klar sein: Es geht nicht
nur um einzelne Unternehmen im Luft-
verkehr. Es geht um eine ganze systemre-
levante Branche. Wir hoffen das Beste
und tun unser Moglichstes. l

-

Markus Wahl
Vereinigung Cockpit

Markus Wahl ist aktiver Pilot und Pra-
sident des ULA-Mitgliedsverbandes
Vereinigung Cockpit.

Foto: Vereinigung Cockpit
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FUHRUNGSKRAFTE-RADAR

chlechte Bedingungen
lassen (ver-)zweifeln

Von Prof. Guido Méllering

Ein Drittel der Fiihrungskrifte in Deutschland sind verunsichert. Es gilt, Unklarheit, Biirokratie und Frust abzubauen, um
engagierte Fiithrung wieder zu erméglichen.

Eine reprisentative Befragung unter knapp
1.000 Fithrungskraften in Deutschland durch
die Bertelsmann Stiftung in Kooperation mit
dem Reinhard-Mohn-Institut fiir Unterneh-
mensfithrung an der Universitidt Witten/Her-
decke hat ergeben, dass 30 Prozent der Be-
fragten in hohem Mafle Fiihrungszweifel
aufweisen (siche Grafik). 21,4 Prozent glau-
ben, den eigenen Anspriichen an eine Fiih-
rungskraft nicht gerecht zu werden, und 25,6
Prozent stimmen der Aussage zu, mehr zu
einer Gruppe beizutragen, wenn sie von je-
mand anderem gefiihrt werden, anstatt selbst
zu fiihren. So sind sich 23,4 Prozent nicht si-
cher, ob ihnen Fiihrung liegt, und 25,6 Pro-
zent empfinden ihre Fiihrungsverantwortung
als Belastung.

Warum sind Fihrungszweifel
ein Problem?

Die Studie bestétigt dabei auch, dass Fiih-
rungskréfte viel dazu beitragen kdnnen, ob
ein Team, eine Abteilung oder ganze Be-
triebe erfolgreich sind. Zweifeln sie, ob sie

SKALA, ITEMS UND RELATIVE HAUFIGKEITEN ZUM FUHRUNGSZWEIFEL

Skala Flihrungszweifel

W% ’
9%

Aussagen zum Flihrungszweifel

iiberhaupt fithren kdnnen und wollen, dann
sind sie weniger engagiert und erreichen
weniger positive Wirkungen. Das wieder-
um wiére ein gravierendes Problem fiir Un-
ternehmen, weil es dann weniger Verbes-
serungen in der Produktivitit, Kreativitét
und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gibt. Positive Flihrungs-
wirkungen sind nicht allein von persénli-
chen Eigenschaften oder Kompetenzen der
Fiihrungskréfte, sondern vor allem von
giinstigen Bedingungen in deren Arbeits-
umfeld abhéngig.

Was lasst Flihrungskrafte
(ver-)zweifeln?

Fithrungszweifel gibt es auf alle Ebenen,
Erfahrungsstufen, bei Ménnern wie Frauen
und in allen Branchen. Sie sind bei Jiingeren
(Generation Y, geboren nach 1980) starker
als bei Alteren (vor allem den Baby Boo-
mern, geboren zwischen 1946 und 1964).
Insgesamt besteht ein stark signifikanter
Zusammenhang zwischen Fithrungszwei-
feln und schlechten Bedingungen
wie Unklarheit und Biirokratie
,,von oben“ sowie einer negati-
ven Wahrnehmung der eigenen
Mitarbeiter ,,unten®. Frustrati-
onsspiralen, in denen sich Fiih-
rende und Gefiithrte immer wei-
ter demotivieren, verstarken die

. “*”" “-“" ’“*’ Zweifel. Da Fiihrungskrifte ja
auch selbst noch jemanden ,,iiber
e s Tesn s sich* haben, erleben sie die Frus-

_Imm:cdc ml:lnen kh_hmmwau k!\bh in einer _Imcnw\nne . . . .
S e trationsdynamik womdoglich

ot nicht gerecht wenn ich gefihrt b Fisheung mir iegt meistens als . .
et ansat dass e ) Baiasturg gleich doppelt. So fragen sich

sefiost flhre
o [l wiomine viele: Will ich iiberhaupt noch
sl Fiby " -~ | BartolmanaStittung
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Fithrungskraft sein?

-

Prof. Guido Mollering
Universitat Witten/Herdecke

Prof. Guido Mdllering ist Direktor und
Lehrstuhlinhaber am Reinhard-Mohn-
Institut fir Unternehmensfiihrung der
Universitat Witten/Herdecke. Unter
https://tinyurl.com/fk-radar2019
stehen weitere Ergebnisse des Fih-

rungskréafte-Radars
2019 kostenlos zur

Verfligung.

Foto: Kay Gropp

)

Wie kann man Flihrungskrafte
wieder (be-)starken?

Die Studie warnt davor, zweifelnde Fiih-
rungskréfte einfach als ungeeignet einzustu-
fen und sie entsprechend ersetzen zu wollen.
Vielmehr muss durch Reflexionsgespréche,
Coachings und Weiterbildung direkt an den
Ursachen der Frustration gearbeitet werden.
Ubergreifend gilt es, die allgemeine Fiih-
rungskultur im Unternehmen zu hinterfra-
gen, allzu heroische Vorstellungen von Lea-
dership abzulegen und die Fithrungsverant-
wortung mehr zu teilen, was insbesondere
den Bediirfnissen jiingerer Fiihrungskrifte
entsprechen wiirde. Die aktuelle Coronakri-
se bietet unerwartet Raum, Fiihrungsbedin-
gungen zu reflektieren und beim ,,Neustart*
die Gelegenheit zu nutzen, Fiihrung anders
zu gestalten, damit Engagement und Moti-
vation bei allen zuriickkehren. Il
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FUHRUNG

Bad Leadership —
ein Grundproblem der Zeit

Von Prof. Jirgen Weibler

»Bad Leadership* ist Alltag. Studien diagnostizieren Vorgesetzte direkt (zum Beispiel Druck) oder indirekt (zum Beispiel
Betriebsklima) immer wieder als ,,Kiindigungsgrund Nummer eins“. Ebenso zeigen sie aber auch: Viele Chefs hadern mit
ihrer Rolle und leiden regelrecht aufgrund ihrer Funktion. Bad Leadership ist somit nicht weniger als ein Grundproblem in
nahezu allen Organisationen, das zu negieren sich aus ethischen, aber auch aus 6konomischen Griinden verbietet.

Bad Leadership — was ist darunter zu ver-
stehen? Wir unterscheiden zwei bedeutsa-
me Spielarten eines Bad Leadership. Einer-
seits diejenige, die intuitiv iiblicherweise
hiermit verbunden wird: feindselig-aggres-
sive Verhaltensweisen von Fiihrungskraf-
ten gegeniiber ihren Mitarbeitern — und
zwar nicht nur hin und wieder, sozusagen
an schlechten Tagen, sondern gewohn-
heitsméBig und andauernd. Die Fachlitera-
tur spricht mit Blick auf diese relativ offen-
sichtliche Ausprdagung schlechter Fiihrung
von ,,Abusive Supervision®.

Bad Leadership vollzieht sich anderer-
seits aber auch weniger offensichtlich
und kann eine gewisse Zeit durchaus als
gute Fiihrung erscheinen. Sprich: Sie
kann absolut freundlich, h6flich und
wertschdtzend daherkommen — und den-
noch ist sie schlecht, wenn sie kaum
mehr als geschickte Verfithrung ist, die
den Mitarbeiter {iber die Zeit zugunsten
der Fihrungskraft iibervorteilt. Neben
destruktiven Fiithrungsmitteln gibt es so-
mit auch destruktive Fiihrungsziele, die
dann vorliegen, wenn Fiithrung systema-
tisch Gewinner und Verlierer produziert.
Der Begriff der ,,Ausbeuterischen Fiih-
rung® bringt diese ,,Win-lose-Problema-
tik* gut auf den Punkt.

Wie ist"das Phanomen
zu erklaren?

Bad Leadership ist im ersten Zugriff
selbstredend auf einen ,,Bad Leader* zu-

riickzufiihren. Uberaus populir ist zur
ndheren Bestimmung eines negativen
Fihrungscharakters die sogenannte
Dunkle Triade der Personlichkeit, beste-
hend aus Narzissten, Machiavellisten
und Psychopathen.

Bad Leadership erklért sich aber auch
anders. So kann beispielsweise ein
,»Good Leader* aufgrund duflerer Ein-
fliisse zunehmend ,,bad*“ werden (zum
Beispiel befeuert durch Anreiz- und Ver-
giitungssysteme).

Dies bedeutet dann aber auch: Zum Ver-
stindnis der Bad-Leadership-Problema-
tik ist es erforderlich, von der Person des
Bad Leaders abzusehen und die Bedeu-
tung der Fithrungssituation (zum Bei-
spiel enormer Leistungs- und Erfolgs-
druck, unrealistische Zielvorgaben, eine
Kultur der Profitmaximierung um jeden
Preis) anzuerkennen.

Last but not least gilt es schlieBlich, die
verschiedenen Beitrdge der Gefiihrten
zur Entstehung sowie zum Fortbestand
einer schlechten Fiihrung nicht zu iiber-
schen.

Wie kann dem Problem
begegnet werden?

Die personenbezogene Strategie lautet hier
salopp gesprochen: ,,Die Schlechten raus
und die Guten rein.” Diese Strategie ist al-
lerdings nur begrenzt zielfithrend, wenn

parallel nicht auch die situationsbedingten
Ursachen einer schlechten Fithrung aner-
kannt und angegangen werden.

Insofern gilt: Wer dem Bad-Leadership-
Phénomen effektiv begegnen will, der
sollte nicht nur unethische Fiihrungs-
kréfte konsequent sanktionieren und ver-
antwortungsbewusste Fliihrungsperson-
lichkeiten (be-)fordern, sondern auch die
bestehenden Strukturen und Kulturen
problembezogen reflektieren — und wo
notig modifizieren. M

/
Prof. Jiirgen Weibler

Fernuniversitat Hagen

@ juergen.weibler@fernuni-hagen.de
@ +49 2331 987-4908

Prof. Jirgen Weibler ist ordentlicher
Professor fur Betriebswirtschaftsleh-
re an der FernUniversitat in Hagen.
Er gilt als einer ,,der renommiertes-
ten deutschen Experten in Sachen
Mitarbeiterfiihrung” (WirtschaftsWo-
che Online) und ist Mitglied des Wis-
senschaftlichen Beirats der ULA. Un-
ter www.leadership-
insiders.de gibt es
weitere Informati-
onen.

Foto: Kenzo Volgmann
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AKTUELLE SEMINARE

Karriereschub
fur den Sommer

Aufgrund der Mafinahmen zur Eindiimmung der COVID-19-Pandemie werden an
dieser Stelle Seminare des Fiihrungskriifte Instituts (FKI) ab Juni 2020 angekiindigt.
Aktuelle Informationen zu Terminverschiebungen gibt es auf www.fki-online.de.

Souveran prasentieren, Wirkung erhohen

Wie lésst sich die eigene Kommunikation effizienter gestalten? In diesem Training mit
Rollenspielen und Videofeedbacks vermittelt Top-Speaker und Autor Peter A. Worel den
Teilnehmern das Riistzeug, um souveréner, iiberzeugender und stimmiger aufzutreten.
Wann? Am 4. Juni 2020.

Wo? In der FKI-Geschiéftsstelle in Kdln (Mohrenstralie 11 — 17, 50670 Kdln).

Resilienz starken, Krisen bewaltigen

Wie konnen Flihrungskrafte unter Stressbedingungen mental stark und gesund bleiben?
In diesem Seminar erldutert die Referentin Dr. med. Ulrike Gotthardt, Strategischer
Business Coach sowie Arztin fiir Psychiatrie und Hypnotherapie, das Resilienzkonzept.
Wann? Am 16. Juni 2020.

Wo? In der FKI-Geschiéftsstelle in Kdln (Mohrenstralle 11 — 17, 50670 Kdln).

Arbeitsrecht flr Vorgesetzte

Fiihrungskrifte miissen sowohl sozial kompetent als auch juristisch korrekt agieren — gerade
in schwierigen Situationen. Die Fachanwilte fiir Arbeitsrecht Gerhard Kronisch und Chris-
tian Lange vermitteln das arbeitsrechtliche Know-how fiir eine gute Mitarbeiterfiihrung.
Wann? Am 24. Juni 2020.

Wo? In der FKI-Geschéftsstelle in Koln (Mohrenstralle 11 — 17, 50670 Kdln).
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Bewerbungsphase fur
neues EU-Projekt gestartet

Der Dachverband der européischen Fiih-
rungskréafteverbande CEC European Ma-
nagers veranstaltet vom 2. bis 4. Septem-
ber 2020 ein Pilotseminar zur Integration
von Nachhaltigkeit in die Fihrung. Von
den 20 Teilnehmerslots stehen der ULA
acht Platze zur Verfiigung. Die Vergabe
der Platze erfolgt nach bestimmten Krite-
rien. Ideale Kandidaten sind FUhrungs-
nachwuchskréfte aus unterschiedlichen
Branchen, die sich fir die Frage interes-
sieren, wie das Thema nachhaltige Fih-
rung besser in den Unternehmensalltag
integriert werden kann und wie sich da-
durch die Anforderungen an Fuhrung ver-
andern. Die Bewerbung insbesondere
von Frauen wird begriit. Weitere Teilneh-
mer kommen aus Deutschland, Frank-
reich und anderen EU-Mitgliedstaaten.
Die Seminarsprache ist Englisch. Die Teil-
nahme ist kostenlos und die Reisekosten
werden erstattet. Bewerbungen bitte
formlos und auf Englisch mit einer kurzen
Angabe zur Motivation per E-Mail an die
Adresse ramme@cec-managers.org
senden. Ob eine Bewerbung erfolgreich
war, erfahren die Kandidaten spéatestens
bis zum 1. Juli. Der Rechtsweg ist ausge-
schlossen. Nach Bewerbungsschluss
wird auch der Standort fir das Seminar
in Deutschland bekanntgegeben. Das
provisorische Seminarprogramm findet

J

sich unter www.cec-managers.org. ll



www.ula.de
mailto:ramme%40cec-managers.org?subject=Bewerbung%20EU-Projekt
https://www.cec-managers.org
https://www.fki-online.de
https://www.fki-online.de/seminare-fuer-ihre-karriere/seminare-veranstaltungen/seminare-in-koeln/details/kursdetail/souveraen-praesentieren-wirkung-erhoehen.html
https://www.fki-online.de/seminare-fuer-ihre-karriere/seminare-veranstaltungen/seminare-in-koeln/details/kursdetail/resilienz-staerken-besondere-belastungen-schwierige-lebenssituationen-und-krisen-bewaeltigen.html
https://www.fki-online.de/seminare-fuer-ihre-karriere/seminare-veranstaltungen/seminare-in-koeln/details/kursdetail/arbeitsrecht-fuer-vorgesetzte-1.html

COVID-19-PANDEMIE

Home — Office:
Fuhrung mit Elektronen

Von Dr. Roland Leroux

Jetzt ist er da, der Worst Case. Viele Kolleginnen und Kollegen erleben das Thema Homeoffice gezwungenermafien erstmals
hautnah und umfassend am eigenen Leibe. Insbesondere in der Industrie, die ja traditionell ohne Prisenz nichts produzieren
kann, wurde das Thema zuvor eher stiefmiitterlich behandelt. Und fiir so manchen Kontrollfreak bricht gerade eine Welt
zusammen: Fiir ihn ist die quasi iiber Nacht real gewordene neue Arbeitswelt der blanke Horror.

Aber vielleicht ist diese Entwicklung auch
gut so. In vielen Unternehmen in Deutsch-
land fand bereits ein Kulturwandel in
Richtung Gemeinsamkeit und Nachhaltig-
keit statt. Dann traf es sie nicht ganz un-
vorbereitet — und vielleicht finden jetzt
auch bisherige Skeptiker Gefallen daran.

,Remote” zu fithren, ist moglich und gut,
wenn man gewisse Randbedingungen ein-
halt. Man merkt schnell, dass die Effizienz
steigt: Frither waren einzelne Homeoffice-
Tage oft fruchtbarer als so mancher Prasenz-
tag. Es kann aber auf keinen Fall auf Dauer
Prisenzveranstaltungen komplett ablosen.

Zu den Randbedingungen zdhlen verschie-
dene Aspekte: mehr Kommunikation, diffe-
renziertes Fiihren (Eltern mit Kindern haben
andere Kernzeiten), Zuriickhaltung bei un-
wichtigeren Themen, Umsichtigkeit, mehr
Zeit fiir Fiihrungsthemen, mehr erlaubte Fle-
xibilitdt und nicht zuletzt mehr Offenheit.

Fiir Homeoffice-Anfan-
ger (Chefs wie Mitarbei-
ter) miissen Einarbei-
tungszeiten vorsehen
werden, insbesondere
wenn ein gewisses Mall
an Selbstorganisation bis-
her nicht vorhanden war.

Daher kann ich allen
Kolleginnen und Kolle-
gen raten, sich mit dem
Thema intensiv zu be-
schiftigen. Es kann auch
viele Vorteile bergen und
ein ,,Zuriick auf null®
wird es nach Corona si-
cherlich nicht geben —
wenn denn endlich auch
die Technik stimmt. Der
beste Ratgeber ist auch
hier der gesunde Men-
schenverstand.

Was gilt arbeitsrechtlich im Zusammenhang mit COVID-19?
Durfen Arbeitnehmer aus Angst vor einer Ansteckung zu
Hause bleiben? Wer zahlt, wenn behoérdenseitig Quaranta-
nemaBnahmen angeordnet werden? Haben Arbeitnehmer
ein Recht auf Homeoffice? Was gilt bei SchlieBung der Kita,
der Schule oder des Kinderhorts? Kdnnen Mitarbeiter trotz
des Coronavirus auf Dienstreise geschickt werden?

Antworten gibt es auf der Website des ULA-Mitgliedsverban-

des VAA unter www.vaa.de.
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Verband Fach- und
Fiihrungskrafte
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Exklusive Leistungen e Wirksame Interessenvertretung ® Kontakte

Sie sind Fach- oder Flhrungskraft und auf der Suche nach einem starken, zuverldssigen Partner auf

Ihrem Karriereweg? Als VFF-Mitglied profitieren Sie dank unseres deutschlandweiten Netzwerks vom
geblndelten Know-how von tiber 70.000 Fach- und Flhrungskraften.

Umfassender Juristischer Service. Hochqualifizierte, arbeitsrechtliche Beratung und Vertretung

durch erfahrene Juristen — schon im Vorfeld und zur Vermeidung gerichtlicher Auseinandersetzun-
gen (im Mitgliedsbeitrag enthalten).

e Einschlagige Informationen aus Wirtschaft und Politik.

Erfahrungs- und Informationsaustausch im bundesweiten Netzwerk. Exzellente, iiberregionale Vor-
trags- und Diskussionsveranstaltungen, Podiumsdiskussionen und Seminare.

Politisches Sprachrohr aller Fuhrungskrafte. Wirksame Interessenvertretung durch unseren Dachver-
band United Leaders Association (ULA) in Berlin und die CEC-European Managers in Briissel.

Interesse? Dann freuen wir uns tber lhren Anruf unter +49 221 1600180 oder Ihren Besuch auf
vif-online.de.



