Das ist voll unfair!
Oder nicht?

FUHRUNG Wenn Teammitglieder sich unfair behandelt fiihlen, drohen fatale Folgen fiir die Firma. Wie
Chefinnen und Chefs allen gerecht werden und typische Konfliktsituationen |6sen kénnen

Text: Julia Miller
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etzt seien Sie mal nicht naiv!“ — Sdtze
wie diesen hort Ulrich Wiek immer
wieder, wenn er mit Unternehmerinnen
und Unternehmern iiber Fairness im
Arbeitsalltag spricht. Der Fiihrungskréftetrai-
ner und Coach aus Heidelberg erlebt, dass viele
das Thema abtun und sagen: ,,Als Chef immer
fair zu sein, das geht doch gar nicht!“ Schlie3-
lich ist es unmoglich, stets allen Interessen
gerecht zu werden. Fiihrungskrifte miissen
manchmal unpopuldre Entscheidungen treffen.

WER UNFAIRNESS ERLEBT,
ARBEITET WENIGER GUT

Doch Wiek erlebt auch, welche fatalen Folgen
es haben kann, wenn sich Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen unfair behandelt fithlen. Wie bei
einem Team, das er begleitet: Angefangen hat-
te es dort mit der vermeintlich kleinen Frage,
wer in welchem Biiro sitzt. Die Fiihrungskraft
entschied, ein Teammitglied an einen anderen
Platz zu versetzen. ,,Der Mitarbeiter war damit
iiberhaupt nicht einverstanden®, erzahlt Wiek.

Der Konflikt schaukelte sich hoch. Irgend-
wann kam die Frage dazu, warum eine Kolle-
gin nicht an der Teambesprechung teilnehmen
muss, die fiir alle anderen verpflichtend ist.
Auch das wurde als unfair empfunden. ,,Inzwi-
schen reden dort einzelne Teammitglieder gar
nicht mehr miteinander. Sie kdnnen sich vor-
stellen, was das mit der Performance im Team
macht®, sagt der Coach.

BESONDERS
WEIL
wir extrem reagieren, wenn wir
uns unfair behandelt fiihlen

vermeintlich kleine Konflikte im
Team schnell eskalieren kénnen

,Dass wir emotional so stark auf Unfairness

reagieren, hat evolutionédre Griinde“, erklart
Bernhard Streicher, Gastwissenschaftler am
Lehrstuhl Sozialpsychologie der Ludwig-Maxi-
milians-Universitat Miinchen, Autor und Bera-
ter. Schon in der Steinzeit sei klar gewesen:
Wer nicht mit zur Jagd ging, musste sich dar-
auf verlassen konnen, dass er von der Beute

etwas abbekam — und die anderen
nicht irgendwo heimlich ein
Feuer machten und alles
aufallen. Unser soziales Ge-
flige basiere auf Fairness und
dem Sanktionieren von un-
fairem Verhalten.

Wer Unfairness erlebt, fiihlt
sich laut dem Psychologen
minderwertig, ausgeschlossen,
hintergangen. Die langfristi-
gen Auswirkungen in Unterneh-
men sind massiv: Angestellte,
die sich unfair behandelt fiih-
len, gehen in die innere Kiindi-
gung, sie engagieren sich nicht
mehr, denken nicht mehr mit.
Dazu kommt, dass Menschen das
starke Bediirfnis haben, erlebte
Unfairness auszugleichen. Das
fiihre etwa dazu, dass sich Be-
schéftigte haufiger krankmelden
oder ihre Arbeit weniger gut
erledigen. Der US-Professor Jerold
Greenberg konnte 1990 in einer
Studie sogar nachweisen, dass
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Was wir im
Team als fair
empfinden,
miissen wir
immer wieder
aushandeln

ULRICH WIEK Fiihrungskréftetrainer und Coach

KONFLIKT-KLASSIKER

URLAUBSPLANUNG:
»Wieso kriegt der wieder
liber die Feiertage frei?“

Rechtliche Einordnung: Der Arbeitgeber
muss Urlaubswiinsche berticksichtigen

- es sei denn, dringende betriebliche Be-
lange sprechen dagegen oder der Urlaub
kollidiert mit dem eines Kollegen, der
unter sozialen Gesichtspunkten Vorrang
verdient. Etwa weil die Kita seiner Kinder
liber Weihnachten geschlossen ist. In Fir-
men mit Betriebsrat gibt es zur Urlaubs-
planung meist Betriebvereinbarungen.

Losungsansatz: Bitten Sie um friihe Pla-
nung, und erkldren Sie lhre Kriterien. Laut
Anwalt Meyer kann das auch heiRen: ,,Fa-
milie hat Vorrang - aber nicht jedes Jahr.
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die Diebstahlquote in Firmen steigt, wenn Mit-
arbeiter ihren Chef als unfair erleben.

FAIR ZU ENTSCHEIDEN
KOSTET ZEIT

Wie aber gelingt es Unternehmerinnen und
Unternehmern, moglichst fair zu fithren? Wie
lasst es sich vermeiden, dass sich kleine Kon-
flikte hochschaukeln und irgendwann der Vor-
wurf im Raum steht: ,Das ist unfair!“ (Klassi-
sche Konflikte mit Losungsansétzen finden Sie
in den Késten verteilt auf diesen Seiten.)

Zunéchst die schlechte Nachricht: ,Es gibt
kein simples Schema, nach dem man festlegen
kann: Nur diese Regelung ist fair, und nur
die ist unfair®, erklart Fiihrungskraftetrainer
Ulrich Wiek. Bei Fairness gehe es um subjek-
tives Empfinden. ,,Sie miissen das immer wie-
der aushandeln und das Fairnessempfinden
der anderen Beteiligten kennenlernen.“ Das sei
anstrengend und koste Zeit, lohne sich aber.

Die Wissenschaft bietet hierbei eine erste
Orientierung: In der psychologischen Gerech-
tigkeitsforschung werden vier Fairnessprinzi-
pien unterschieden, die als Wegweiser dienen
konnen bei der Frage: Verhalte ich mich
meinem Team gegeniiber fair?

1. ERGEBNISORIENTIERTE
FAIRNESS

Ob Menschen eine Entscheidung als fair oder
unfair einstufen, héngt zum einen davon ab,
was fiir sie am Ende herauskommt. Im Arbeits-
kontext geht es dabei in der Regel um die
Frage, ob Ressourcen fair verteilt wurden, etwa
Gehalt, Urlaubstage, Dienstfahrzeuge, aber
auch zeitliche Zuwendung, zum Beispiel ein
regelmaldiger Austauschtermin mit den Vorge-
setzten, oder eben der begehrte Schreibtisch-
platz am Fenster. Folgende Grundsétze konnen
bei der Verteilung von Ressourcen leiten:

ALLE BEKOMMEN DAS GLEICHE

Das klingt in der Theorie nach der fairsten
Losung, stolst in der Praxis aber schnell an
Grenzen, wenn die Ressourcen endlich sind.



Die wenigsten Unternehmen koénnen allen
Teammitgliedern, von der Vertriebsleiterin bis
zum Azubi, einen Dienstwagen zur Verfligung
stellen. Und nicht fiir alle Schreibtische gibt es
Platz am Fenster.

VERTEILUNG NACH LEISTUNG

Diejenigen, die mehr leisten, bekommen mehr:
etwa in Form von mehr Gehalt, Pramien oder
einem zusétzlichen Urlaubstag. ,,In der Arbeits-
welt wird das von vielen als angemessen emp-
funden®, so der Psychologe Bernhard Streicher.
Aber: Wenn Menschen kooperativ arbeiten und
komplexe Tatigkeiten ausiiben, lasse sich die
individuelle Leistung nicht immer ausreichend
genau messen. Und sollte der Verkaufer mit
den meisten Abschliissen automatisch den
besten Platz im Biiro bekommen?

VERTEILUNG NACH ANRECHT

Dieser Grundsatz greift etwa, wenn Angestellte
nach einer gewissen Betriebszugehorigkeit zu-
sédtzliche Urlaubstage bekommen oder wenn
mit einer bestimmten Position ein Dienstwagen
einhergeht. Schwieriger lésst sich der Grund-
satz auf die Sitzplatzproblematik anwenden.
Coach Ulrich Wiek: ,Wenn jemand schon im-
mer den Fensterplatz hatte, kann das dafiir
sprechen, dass er dort sitzen bleibt. Ebenso
konnte man aber auch argumentieren: Es wére
an der Zeit, dass jemand anderes den Platz
bekommt.“

VERTEILUNG NACH BEDURFTIGKEIT
Wer die Ressourcen am dringendsten benoétigt,
wer am stdrksten belastet ist, wird vorgezogen.
Leidet etwa eine Kollegin besonders darunter,
auf dem Préasentierteller mitten im GrofSraum-
biiro zu sitzen, konnte sie den ruhigeren Platz
am Fenster bekommen. Das setzt allerdings die
Bereitschaft voraus, sich mit den Bediirfnissen
der anderen auseinanderzusetzen und diese
anzuerkennen.

Keiner dieser Grundsétze fithrt automatisch zu
einer fairen Entscheidung. ,Es geht um ein
Austarieren®, sagt Bernhard Streicher. Und das
funktioniert nur, wenn sich Chefin und Chef
mit ihren Teammitgliedern offen dariiber aus-
tauschen. Steht eine strittige Entscheidung an,
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kann man sich gemeinsam fragen: Nach
welchen Kriterien bewerten wir die Situation?
Was empfinden wir als faire Losung?

Dem Team muss klar sein, welche Kriterien
bei Entscheidungen gelten und warum die
Kollegin moglicherweise etwas bekommt, was
einem selbst verwehrt wird. ,Eine Ungleich-
behandlung kann sehr fair sein, wenn sie gut
begriindet ist — und nicht im sozialen Bereich
Diskriminierung, Benachteiligung oder Aus-
grenzung bedeutet”, sagt Jutta Schmidt,
geschiftsfithrende Direktorin der Fairness-
Stiftung mit Sitz in Frankfurt am Main, die
auch Trainings fiir Unternehmen anbietet.

Klar ist: Das Streben nach Fairness ist fiir
Flihrungskréfte harte Arbeit. Doch der Psycho-
loge Bernhard Streicher hat auch eine gute
Nachricht: ,Wenn Menschen sich mit einem
Unternehmen identifizieren und dort eine gute
Kultur herrscht, tritt die Frage nach der Ver-
teilungsgerechtigkeit in den Hintergrund.“ Viel
wichtiger, als wer was bekomme, sei dann die
Art und Weise, wie mit den Kolleginnen und
Kollegen umgegangen werde. Darauf beziehen
sich die drei folgenden Fairnessprinzipien: >
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BESSER FUHREN
Kennen Sie unseren
Newsletter ,Erfolg-
reich fiihren*“? Die

wochentlichen Tipps
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KONFLIKT-KLASSIKER

SCHICHTDIENST: .
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);nit Kind immer Friihdienst?

Rechtliche Einordnung: Der Arbei.tgeber
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2. PROZEDURALE
FAIRNESS

Aus der Forschung wei® man: Ob wir eine
Entscheidung als fair oder unfair empfinden,
héngt auch damit zusammen, wie sie zustande
kam. War der Prozess transparent, wurden alle
relevanten Informationen beriicksichtigt? Be-
sonders wichtig: Hatten die Beteiligten die
Méglichkeit, ihre Meinung kundzutun?

JWenn ich gefragt wurde, mich &duflern
konnte und das Gefiihl hatte, dass mir zuge-
hort wurde, ist meine Bereitschaft, eine fiir
mich nachteilige Entscheidung zu akzeptieren,
sehr viel groller”, erklart Fairness-Experte
Wiek. Das gelte auch im Nachhinein: Konnte
nicht offen diskutiert werden, etwa aufgrund
von Geheimhaltungspflichten, steigert es die
Akzeptanz enorm, wenn Chefinnen und Chefs
im Nachgang fragen: ,Mir ist es wichtig, euch
zu horen. Was denkt ihr dariiber?“

3. INFORMATIONALE
FAIRNESS

,Transparenz statt Willkiir ist fiir Fairness-
Coachin Jutta Schmidt das wichtigste Gebot.
Flihrungskrafte sollten ihre Teammitglieder
rechtzeitig, ausreichend und versténdlich tiber
Entscheidungen informieren, die sie betreffen.
Bernhard Streicher erinnert sich an eine
Fiihrungskraft, die er einmal beraten hat. Sie
habe sich wahnsinnig viele Gedanken iiber die
Urlaubsplanung ihres Teams gemacht und war
verzweifelt, dass die Teammitglieder trotzdem
immer rummaulten. Das Problem dabei: Die
Angestellten konnten ihre Urlaubswiinsche
einreichen, die Fithrungskraft suchte nach
einer moglichst fairen Einteilung und héngte
dann einfach den Urlaubsplan aus — ohne zu
erkliaren, wie dieser zustande kam.

Eine transparente Kommunikation ist laut
Streicher besonders dann wichtig, wenn die
Unsicherheit grof3 ist, etwa bei Verdnderungen
wie einer Fusion oder wenn eine Produktlinie
eingestellt wird. Aber auch im Kleinen wie bei
der Urlaubsplanung gilt: Wer sich ein Bild von
der Situation machen kann und gut informiert
ist, fiihlt sich fair behandelt.
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4. INTERPERSONALE
FAIRNESS

Einen groflen Einfluss auf das allgemeine
Fairnessempfinden hat laut Streicher, ob mit
Mitarbeitenden — unabhingig vom Thema —
wertschédtzend und der Situation angemessen
umgegangen wird. Er erlebe, dass Fiihrungs-
kréfte bei Kritik haufig einen harten Tonfall
anschlagen oder ausfallend werden. ,,Fachlich

kann man immer hart argumentieren, aber es

ist wichtig, Mitarbeiter niemals persoénlich zu
verletzen oder zu krianken®, so der Psychologe.
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UNFAIRES VERHALTEN
ZERSTORT VERTRAUEN

Was passieren kann, wenn auf prozedurale,
informationale und interpersonale Fairness
keinen Wert gelegt wird, konne man aktuell bei
dem US-Unternehmen Twitter beobachten, so
Streicher. Dort wurden viele Angestellte auf
unfaire Weise entlassen. Sie wurden nicht
personlich informiert, hatten keine Mdoglich-
keit, sich zu dullern, wurden nicht auf Augen-
hohe behandelt. ,,Die verbliebenen Mitarbeiter
haben gelernt, dass sie dem Unternehmen
nicht vertrauen kénnen*, erklért Streicher.

Das fithre nicht nur dazu, dass die Identifi-
kation und das Engagement sinken. Der Fokus
liege dann auch wieder mehr auf der Vertei-
lungsgerechtigkeit. ,,Dann will ich den Dienst-
wagen oder die grof3e Pramie®, so der Psycho-
loge. ,,Nach dem Motto: Wenn ich schon fiir so

einen Sauhaufen arbeite, muss es sich wenigs-
tens lohnen.“

WAS FUHRUNGSKRAFTE
NOCH TUN KONNEN
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»2Machen Sie klar: Unfairness ist hier nicht
erwiinscht, das lassen wir nicht durchgehen!*
Wer Fairness als Chefin oder Chef ernst
nehmen will, sollte das Thema laut Wiek im-
mer wieder ansprechen. Etwa: ,Wenn wir die
Sitzordnung jetzt so entscheiden, wie fiihlt sich
das fiir euch an?“ Das mag einem {ibertrieben
vorkommen. Doch Wiek warnt: ,Fragen Sie
nicht nach, brodelt die Unzufriedenheit wo-
moglich im Verborgenen.“ Was schlief8lich da-
zu fithren kann, dass die Stimmung dauerhaft
vergiftet ist. ,Das ist ein Bumerang, der irgend-
wann zuriickkommt“, so Wiek.

Wert auf einen moglichst fairen Umgang
miteinander zu legen zahlt sich laut Psycho-
loge Bernhard Streicher auch langfristig aus.
Aus seiner langjahrigen Forschung weil3 er:
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Wie kann ich als Chef

»Gelungenes Stiick-

Neben dem Bestreben, sich selbst fair zu
verhalten, gibt es fiir Fiihrungskréfte noch eine
weitere entscheidende Stellschraube: Sie miis-
sen aktiv dagegen vorgehen, wenn andere ge-
gen vereinbarte Regeln verstof3en. ,,Wenn Sie
unfaires Verhalten bemerken und es einfach

laufen lassen, kann das zum Vorbild fiir andere
werden®, erklart Fiihrungskréaftetrainer Wiek.

Kreativitit und Innovationsbereitschaft in

Unternehmen steigen, wenn sich Mitarbeiter
fair behandelt fithlen.“

Méglichst faire Lésungen
lassen sich nur im Austausch finden. Das kann
miihsam sein, doch eine offene Kommunikation

Unternehmer erzdhlen,

iber Fairness verhindert schwelende Konflikte.
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FAIRE VERGUTUNG

ein

Gehaltsmodell etablieren,
das Mitarbeiter gerecht
finden? Das erfahren Sie
in der Titelgeschichte

werk®“ in der impulse-
Ausgabe 04/2022. Fiinf
Unternehmerinnen und

wie sie eine Losung fan-
den, die zu ihrem Unter-
nehmen passt. Wie Sie die
App nutzen kénnen, lesen
Sie hier: impulse.defapp
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