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FUhrungs-Mythen

(vgl. Zaleznik, 1977, Kotter, 1990; Conger & Kanungo, 1987; Bass,1985; Luthans & Avolio,2003; George et al.,2007)

1. FUhrende sind Hero’s — Batman’s!
2. Fuhrung hat viele und beeindruckende positive Auswirkungen!

3. FUhrung hat etwas Romantisches und regt dazu an mehr als "blofse"
Manager zu sein!

4. FUhrungskrafte sind v. a. charismatisch, transformational und/oder
authentisch!
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Ba d m a n ! (vgl. Aasland et al., 2010)

33,5 % - 61 % hatten in den
vorangegangenen sechs
Monaten eine Art von
bestandigem und haufigem

Nur 40 % der Befragten gaben
an, keinem derartigen

Flihrungsverhalten ausgesetzt
gewesen zu sein.

destruktiven
Fliihrungsverhalten erlebt

N =2.539
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L Principe” —
Niccolo Machiavelli

(1469-1527)

* Fdhrungserfolg ist nicht notwendigerweise
von Fuhrungsethik abhangig.

e Fdhrungserfolg im Sinne der Erreichung
personlicher Ziele kann vollig befreit sein
von ethischen Betrachtungen und
Bedenken. ,Ein verniinftiger Einsatz von
Hdérte und Grausamkeit sei legitim”.

e Esgeht nicht um die Frage nach guter oder
schlechter Fihrung, sondern schlichtweg
darum, was starke von schwacher Fihrung
unterscheidet.
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,Some leaders (...) are very bad, others are
| e S S b a d II(VgI. Kellerman, 2004, S. 38)

* Schlechte FUhrung kann an schlechten Eigenschaften —insb. Gier — und
einem schlechten Charakter —insb. Narzissmus — fest gemacht werden:
Hitler's Ghost!



/wei grundlegende Dimensionen

Ineffektive Flihrung Unethische Fihrung

Fliihrenden kénnen nicht
richtig zwischen (moralisch)
guten und schlechten Zielen

unterscheiden, was zur
Uberhdhung eigener
personlicher Ziele auf Kosten
der Ziele der Gefiuhrten und
der Gemeinschaft fuhrt.

Wegen fehlender
Eigenschaften und
Qualifikationen kdnnen die
angestrebten Flihrungsziele
nicht erreicht werden!

Merke: Die von Kellerman beschriebenen Dimensionen lassen unterschiedliche Kombinationsmdglichkeiten zu.
So kann Flhrung z. B. hochst effektiv (i. S. der Zielerreichung) und gleichzeitig hochst unethisch sein.
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Dimensionen und Typen eines Bad Leadership

(vgl. Weibler, 2016; Rusch, 2021)

[ Effektive Filhrung ]

'y
+  peflihlskalt
Unethische Fihrung ) kmmp.'t . Ethische Filhrung
*  engstimig
*  bbse
inkompetent
rigide
unbeherrscht

!

[ Ineffektive Flihrung ]
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Bad Leadership als Ausdruck eines destruktiven
FUhrungsverhaltens - Destruktive Fihrung

(vgl. Padilla, Hogan und Kaiser, 2007)

* Ausdruck einer rein selbstbezogenen Verfolgung von Interessen.

* Interessen der Gefuhrten und Organisationsinteressen werden systematisch
aulSer Acht gelassen.

* Das Fuhrungsverhalten setzt auf Zwang und Manipulation und nicht auf
Uberzeugung und Verpflichtung. Schaden fur die Gefuhrten und die
Organisation werden einkalkuliert.



Destructive Leadership Behavior

,Destruktives FUhrungsverhalten kann definiert werden als das systematische
und wiederholte Verhalten einer Fihrungskraft, das das berechtigte Interesse
der Organisation verletzt, indem es die Ziele, Aufgaben, Ressourcen und
Wirksamkeiten der Organisation und/oder die Motivation, das Wohlbefinden
und/oder die Arbeitszufriedenheit der GefUhrten untergrabt und/oder
sabotiert”

(vgl. Einarsen et al., 2007; Rusch, 2021)



Was ist damit gemeint?

* Beispiel: FUhrungskrafte lassen Mitarbeiter*innen in einem gesundheitsgefahrdenden
Arbeitsumfeld wirken (passive-physical-indirect behavior) oder versaumen es, ihre
GeflUhrten mit Informationen zu versorgen (passive-verbal-indirect behavior).

* Ein solches Verhalten muss systematisch sein und sich wiederholen, denn ein einziger
Wutausbruch beendet nicht gleichsam eine sonst gute Fihrung.

e Es muss nicht mit Wissen und Wollen und gezielt, sondern es kann auch aufgrund
fehlender oder mangelnder sozialer Kompetenzen —v. a. Mangel an Empathie — oder
vOllig gedankenlos erfolgen.

e Schlechte FUhrung hat unter diesem Gesichtspunkt v. a. mit den konkreten Wirkungen des
Fihrungshandelns zu tun.



Modell zur Analyse eines destruktiven wie
konstruktiven Fihrungshandels

(vgl. Aasland et al., 2010; Rusch, 2021)

Zu Gunsten der

Gefluhrten

Unterstitzend- Konstruktives

disloyales Fiihrungsverhalten
Flihrungsverhalten

Laissez-faire

Gegen die Fihrungs- Zu Gunsten der
Organisation verhalten Organisation
Aus den Fugen Tyrannisches
geratenes FUhrungsverhalten
Flihrungsverhalten

Gegen die

Geflihrten
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Destruktives Fuhrungsverhalten und
Situationen des Fuhrungshandelns

* Destruktive FUhrungi. S. eines Bad Leadership ist nicht nur von Fihrenden
und Gefuhrten, sondern auch von der Situation abhangig, in der Fihrung

stattfindet.

e Situationen des FUhrungshandelns konnen dabei sehr unterschiedlich
ausgestaltet sein: Stress, Rollen-Diffusionen und das Problem der
Zielesetzungen fur FUhrungskrafte spielen dabei ebenso eine Rolle, wie
Prozesse, die auf die Unternehmenskultur, das Betriebsklima oder die
finanzielle Situation des Unternehmens zurtckzufihren sind.




Toxische Triangel der FUhrung

(vgl. Padilla et al., 2007; Weibler, 2016; Rusch, 2021)

Destruktive Fiihrer

* Charisma
+ Eigenniitzige Machtausiibung
* Narzissmus
+ Negativ besetzte Themenwabhl
* Verbreitung von Hetze

Begilinstigende Umwelten

Empfangliche Gefiihrte

Anpasser Konspirierende e Instabilitat
* Unbefriedigte * Ehrgeiz

* Wahrgenommene Bedrohung
* Kulturelle Werte
* Mangel an/Fehlen von sich
gegenseitig kontrollierenden
Machtzentren, verbunden mit
ineffektiven Institutionen

Bediirfnisse » Ahnliche
* Niedrige Weltsicht
Selbstbewertung <+ Schlechte Werte
* Geringe Reife
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Die zunehmende Bedeutung schlechter
-0hrung

e [die] zunehmende Bedeutung schlechter Fiihrung [ist] unmittelbar aus dem
situativen Realphdnomen eines kontinuierlich steigenden Leistungs- und
Erfolgsdrucks, einer Verbreitung von leistungsorientierten

Vergltungssystemen sowie — als Resultate dessen —einem immer starkeren
Leistungsstress der Flihrenden geschuldet” (v weibier, 2016,5. 46).

 American Management Association (2006): 70 % der Manager und
sonstigen FUhrungskrafte gaben an, dass ,,...der Druck zur Erreichung
unrealistischer Zielvorgaben als wichtigste Ursache flr unethische
Verhaltensweisen in Organisationen anzusehen sei” we.awa, 200).



The dark side of goal setting

(vgl. Desmet et al., 2015)

e Ein wettbewerbsintensives Umfeld befeuert eine eher instrumentelle, mehr
unethische, statt eine ethische Orientierung, bei der die
Verfehlungsbereitschaft bei noch starkerer Identifikation mit den
Organisationszielen noch weitaus hdoher ausfallen konnte.

 Um diesem Problem Herr zu werden, fordern sie eine grofSere Beachtung
der ,dark side of goal setting” ein, damit im Rahmen von Zielvorgaben nicht
nur die maximale Leistung (Performance), sondern auch die Gefahr der
destruktiven FUhrung und das Ausbrennen der Geflhrten berUcksichtigt
wird.



The dark side of success

* V. a. Medien aber auch Selbstinszenierungen sind fur die Wandlung von sog.
,CEOQO” (Chief Executive Officer) hin zu sog. ,,Celebrity (berihmt) EO“

verantwortlich, was bei den Betroffenen nicht selten zu einer ,CEO hubris”
fuhrt.

e Edzard Reuter als ehemaliger Vorstandsvorsitzender (1987 bis 1995) der
Daimler-Benz AG bemangelt insb. die mehr und mehr entgrenzte Vergltung
mehr oder weniger erfolgreicher Fihrungskrafte.

(Reuter, E. (2010): ,Die Stunde der Heuchler — Wie Manager und Politiker uns zum Narren halten®)



Und weiter ...

* Price : ,wenn wir den Ftihrungskréften diese Privilegien gewdhren, schaffen
wir Situationen, in denen sie leicht glauben kénnen, dass sie tber die
Grenzen der Moral hinausgehen kbnnen, nach denen der Rest der

Gesellsch Gft /ebt” (vgl. Price, 2003; Rusch, 2021).

* Bowie: die Wahrscheinlichkeit eines charakterlich negativen Wandels nimmt
zu, sobald Macht und Erfolg zunehmen . sowie, 2005; fusch, 2021).
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Der Bezugsrahmen fUr ein Bad Leadership

(vgl. Weibler, 2016)

1. Bad Leadership ist v. a. auf die Persdnlichkeit der FGihrenden zurlckzufthren.

2. Schlechte Fihrung kann jedoch nur entstehen und fortbestehen, wenn Geflhrte
i. S. eines ,,Bad Followership® ein Bad Leadership annehmen, es tolerieren oder
durch ihr Verhalten befeuern.

3. Zudem bestimmt die Situation durch v. a. beglinstigende Umwelten ein Bad
Leadership, z. B. dann, wenn es an Kontrolle der Fihrenden fehlt.

4. Neben den Einflussfaktoren Fihrende, GefUhrte und Situation i. S. der ,toxischen
Triangel” nach Padilla et al. braucht es flr ein Bad Leadership Dimensionen
schlechter FUhrung, die sich einerseits durch schlechtes, ethisch
problematisches Handeln oder Nichthandeln sowie durch ethisch
problematische Fihrungsziele manifestieren konnen.



Und weiter ...

5. Schlechtes FUhrungshandeln druckt sich typischerweise durch destruktive
Fihrungi. S. eines ,Tyrannical Leadership Behaviour” und/oder ,Derailed
Leadership Behaviour” und/oder ,Lassez-faire Leadership Behaviour” aus,
bei denen insb. Schikane, Bossing, Demutigungen, Bestrafungen,
Drohungen oder Einschichterungen gegen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bzw. Verweigerung oder Verschiebung von
FUhrungsentscheidungen eine Rolle spielen.



Und weiter ...

6. Ein Bad Leadershipi. S. schlechter Fihrungsziele ist dann gegeben, ,wenn
Flihrung eine Vermittlung zwischen den Zielen des Fiihrenden, den Zielen
der Geftihrten sowie ,libergeordneten’Zielen der Organisation |[...]
systematisch verfehlt, spezifische Ziele (z. B. des Fiihrers und/oder der
Organisation) unter Aufserachtlassung oder gar ,auf Kosten” anderer Ziele
(z. B. der Mitarbeiter und/oder Gemeinschaft) verfolgt und verwirklicht
werden” (vgl. Weibler, 2016, S. 641).

7. Man kann in diesem Kontext also von , bad means”i. S. eines moralisch
schlechten Fihrungshandelns und/oder ,bad ends”i. S.
interessenpolitischer unausgewogener Zielperspektiven bzw.
-realisierungen sprechen.



Der Bezugsrahmen

Dimensionen des
Bad Leadership

Determinanten des Bad Leadership
(,,toxisches Dreieck”)

,Bad Barrels” ,Bad Apples”

Schlechte
Mittel der
Fihrung

Schlechte
Fahrer

Schlechte
Situation

--------- Bossin
(,Good Apples” -

werden zu
»Bad Apples”)

Schlechte
Ziele der
Flhrung

Schlechte
Geflihrte
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Folgen fUr die Betroffenen

(vgl. Rusch, 2014; 2021)

1. Ehebliche korperliche, psychische, soziale und wirtschaftliche Folgen!
(multidimensional, u. a. Selbstzweifel, Angst, Leistungs-/Denkblockaden, Herz-

Kreislauf-Problematiken, PTBS, Suizidalitat).

2. Geringe Arbeitszufriedenheit, Absentismus!



Folgen fUr die Bystanders

(vgl. Rusch, 2014; 2021)

1. Negative gesundheitliche Auswirkungen.

2. Angstsymptome.

3. Absentismus, geringe Arbeitszufriedenheit, erhohte Absicht zu kiindigen.



Folgen fur die Organisation

(vgl. Rusch, 2014; 2021)

1. Verringertes Engagement und Commitment.

2. Geringe Arbeitsmotivation, Verschlechterung der Arbeitsqualitat, mangelnde
Produktivitat.

3. Schlechtes Betriebsklima, erhohte Fluktuation!

4. Mehrkosten fur Produktionsstorungen, Neueinstellungen, Einarbeitungen,
Rekruiting-Malinahmen.



Gesellschaftliche Folgen

(vgl. Rusch, 2014; 2021)

1. Ehebliche volkswirtschaftliche Schaden (mehr Krankschreibungen,
Arztbehandlungen, allgemein grolRerer Bedarf an sozialer Unterstutzung,
Psychotherapien, Klinikaufenthalten, Rehabilitationsmalinahmen, vorzeitige

Berentungen, (Langzeit)Arbeitslosigkeit, Arbeitsgerichts-Kosten).

2. Geschatzt: 20% der ca. 11.200 Suizide und ca. 25.000 von etwa 180.000
jahrlichen Fruhverrentungen sind auf Bad Leadership zurtckzufthren.
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What's to do? Pravention |

1. Sensibilisierung und Schaffung eines Problembewusstseins (v. a.
FUhrungskrafte sind fur ein vergiftetes Betriebsklima verantwortlich!).

2. Eingriffe aus Makro-, Meso- und Mikroebene

a) Makroebene: z. B. Anti-Bossing-Gesetz (s. bspw. USA, Australien); strategische Kampagnen
der offentl. Gesundheit zur Achtung von Bad Leadership.

b) Mesoebene: z. B. Schaffung einer Anti-Bossing-Sprache, Bildung u. Organisationstraining,
Status Quo uber das Wissen der mit Bossing befassten Organisationsmitglieder erheben,
Schaffung der notwendigen Kommunikations- und Konfliktmanagementkompetenz, Aufbau
positiver Organisationskulturen.

c) Mikroebene: Das blofle Bennen von Bossing und das Nennen der Betroffenen als wichtiger
Schritt zur Offenlegung des Problems. Aufstehen und ,,NEIN“ sagen!



What's to do? Pravention Il

3. Anti-Bossing-Policy i. S. einer Null-Toleranz-Politik des Unternehmens.
4. Professionelle Begleitung von Veranderungsprozessen (Change).

5. FUhrungskrafteauswahl und -entwicklung (Professionelle Arbeit des
Personalmanagements bzgl. Fihrungskrafteauswahl und -entwicklung =
grolster Nutzen fur die Organisation. Mangelnde Professionalitat =
maximaler Schaden (v. a. fur die Gefuhrten).

6. Ethical Leadership

a. Moralische Personen (Integritat, Ehrlichkeit, Glaubwdirdigkeit, die richtigen Dinge
tun, moralisch agieren, objektiv u. fair).

b. Moralische Manager (Rollenmodell durch sichtbares Handeln, Kommunikation UGber
Ethik und Werte).



What's to do? Intervention

1. Analyse des Bossing-Geschehens (z. B. mit Inventory of Workplace

Bullying — Fragebogen zum personlichen Erleben von Angriffen am
Arbeitsplatz von Rusch (2021)).

2. Konfliktmanagement (Achtung: Moderation kommt bei Vorliegen von
Bossing nicht mehr in Betracht!).

3. Flankierende Malinahmen (Coaching, Organisationsentwicklung,

psychosoziale UnterstlUtzung Peer-to-Peer, ggfls. psychotherapeutische
Begleitung).



Stephan Rusch

Bad Leadership
und Bossing

Machtmissbrauch im Unternehmen
erkennen und unterbinden
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