Schwieriger Balanceakt

fiir beide Seiten

Sozialverhalten von Fiihrungskraften immer wieder ein heikles Thema

Oberndorf. Der Personalbera-
ter und Managercoach Stefan
Miiller arbeitet gern mit Fiih-
rungskriften zusammen: Da
geht es um spannende Fragen,
zum Beispiel Personalfiih-
rung. Diese kann schnell zum
Balanceakt werden zwischen
sachlich konstruktiver Kritik
und einem riiden »Basta-Stil«
einerseits oder einer Fithrung,
die keine ist und bei der die
Mitarbeiter dem Chef auf der
Mase herumtanzen. Schidlich
sind beide fiir ein Unterneh-
men - die Variante mit dem
brilllenden Choleriker kann
zudem krank machen.

Herr Miiller, das Thema
»Umgang mit Mitarbei-
tern« beschiftigt Sie seit
vielen Jahren. Ist schon mal
ein »fieser« Chef zu lhnen

ekommen, weil er sich sel-

er nicht mehr ausstehen
konnte?

So etwas gibt es - wenn auch
selten. Aber fiir den Betroffe-
nen ist es dann wie eine
Selbstbefreiung. Verhaltens-
strukturen und Persdnlich-
keitsmuster spielen immer
eine Rolle, wenn wir mit Fiih-
rungskriften arbeiten. Wenn
ein Handwerker den Auszu-
bildenden sachlich zurecht-
weist, weil er den Hammer
falsch hilt, dann ist das ja
fachliche Kritik. Aber wenn
dazu ein Mangel an Wert-
schitzung fir den Mitarbeiter
kommt, dann wird es schnell
viel problematischer. Ein Vor-
geseizter, der mit dem Mit-
arbeiter in der Ich-Form iiber
seine  ‘Wahrnehmung des
Gegeniibers spricht, sagt et-
was anderes aus, als einer der
mit den Worten »du bist« ein-
steigt. Das fordert dann zur
Rechtfertigung heraus, weil es
ein Angriff und ein Urteil ist.
Sicher, manchmal hingt Kom-
munikation von der Tages-
form ab. Im Coaching geht es
aber auf einer tieferen Ebene
darum, die eigene Fithrungs-
rolle wahrzunehmen, sie qua-
si zu spiegeln.

Dazu ﬁehﬁren sicher Be-
reitschaft und Fahigkeit des
Klienten, sein eigenes Ver-
halten zu reflektieren oder
gar zu dndern, oder?

Generell 15t eine Verdnderung
des Wesens im Erwachsenen-
alter nur =ehr marcinal mbe-

lich. Geprigt werden wir
durch unsere Gene, Erzie-
hung und Umwelt und be-
stimmte Einzelereignisse in
unserem Leben. Ich muss im
Coaching das Verirauen mei-
nes Klienten gewinnen und so
viel wie miglich von thm ver-
stehen wollen. Erst dann kann
ich die richtigen Fragen stel-
len: Was kann am Verhalten
verdndert werden? Wie kann
sich zum Beispiel die Eigen-
wahrnehmung des Klienten
so verbessern, dass er sich bes-
ser reflektieren und weiterent-
wickeln kann? Wie sieht es
mit der Erkenntnis aus, dass
ich mit mir selbst so umgehe,
wie ich mit anderen umgehe?
Ich habe einmal gesagt, dass
jemand, der andere hinter-
riicks demontiert, in aller Re-

el ein Problem mit sich selbst

at. Und dass derjenige, der
sich demontieren ldsst, auch
einen Grund dazu hat. Fiihren

IM GESPRACH MIT

ist eine anspruchsvolle Aufga-
be, es geht um die Balance
zwischen Strenge und »langer
Leines - und selbst wer die
findet, wird es nicht allen
recht machen. Der »Softies
auf dem Chefsessel, der alles
durchgehen ldsst, weil er ge-
liebt werden will, wird vom
Ergebnis sehr enttduscht sein.

Dennoch, es gibt diesen
Typ Chef, der brilllt, belei-
digt, unter Druck setzt und
am Ende - wenn er meint,
sich zu entschuldigen - le-
diglich rechtfertigt, dass er
50 ist, wie er ist.

Das sind die problematischs-
ten Fille. So jemanden errei-
chen sie in der Regel nicht. Er
wertet andere ab, um seine
Position zu sichern. Vielleicht
tut er das aus ﬁngst. vielleicht
aus Frust, vielleicht auch als
Methode zum Machterhalt.
Ich wundere mich, wie viele
Vorgesetzte sich halten kdn-
rnan enlanee ihre »Zahlen«

nur halbwegs stimmen, auch
wenn ihr Umgang und ihre
Fiihrungsqualititen katastro-
phal sind. Umgekehrt staune
ich auch fiber die Leidensf3-
higkeit vieler Mitarbeiter. Die
Angst, ein gewohntes Umfeld
zu verlassen, hat viel damit zu
tun. Es gibt dann einen »ge-
fiihltens« Mangel an Alternati-
ven. Dazu kommt die Angst
vor Repressalien, wenn einer
aufmuckt. Es ist mit viel Unsi-
cherheit verbunden, bei Kolle-
gen oder anderen Vorgesetz-
ten mit solchen Problemen
aufzuschlagen, da man nie si-
cher sein kann, wie die Macht-
verhilinisse und Netzwerke
im Betrieb wirklich sind. An-
ders sieht es aus, wenn ein
ganzes Team zusammensteht
und mit der Parole »Er oder
wir« gegen einen piesacken-
den Vorgesetzten vorgeht.

Das klingt recht hoffnungs-
los fiir die Einzelperson, die
kein funktionierendes Team
fiir eine ordentliche Meute-
rei »im Boot« hat.

Auch der Chef arbeitet biswei-
len unter vielen »Zwingena
und verdient es, zu Vorwiirfen
konstruktiv Stellung nehmen
zu kénnen. Wenn ein 45-Jih-
riger mir etwas von seinem
fiesen Chef vorjammert und
dann sagt, dass er das noch bis
zur Rente aussitzen will, dann
frage ich mich, warum das sei-
ne einzige Perspektive ist. An-
ders ist es, wenn ich weil,
dass der ungeliebte Vorgesetz-
te bald in Rente geht. Die
weitaus bessere Alternative
aber ist, sich in eigener Sache
unabhingig zu machen, ein
Bewusstsein fiir Alternativen
zu entwickeln, am Ende viel-
leicht innerhalb eines grofien
Unternehmens die Position
zu wechseln oder gar den Be-
trieb zu verlassen. Die Frage
ist, obes eine Alternative gibt,
bei der die Selbstachtung er-
halten bleibt. Wenn es mir ge-
lingt, innere und dufiere Frei-
heit zu erlangen, kann ich
zum Vorgesetzten gehen und
ihm auf Augenhihe sagen,
dass ich mich nicht mehr so
behandeln lasse. Nach meiner
Erfahrung passiert dann oft
Verbliiffendes: Ein erstarktes
Gegeniiber bekommt den Res-
pekt des Chefs.

» Die Fragen stellte Ralf De-
ckert



