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Der Chef macht das Klima

Oft sind es nur Kleinigkeiten, mit denen ein ungeschickter Chef die Stimmung
im Betrieb so nachhaltig verdirbt, dass die ganze Firma krank wird: Richtig
zuhoren, so die Managementtrainer von Voss+Partner, sei der erste Schritt zur
Klimaverbesserung.
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In groBen schwarzen Lettern
schreibtder Trainer vom Institut
Voss+Partnerin Hamburg eine
schlichte Frage auf das Flip-
chart: Wie lerne ich, aktiv zuzu-
héren, um Gesprache zu ver-
sachlichen? Die neun Teilneh-
mer des Seminars “Effektive
Menschenfihrung” im Konfe-
renzraum des Frankfurter Ara-
bella-Hotels blicken etwas rat-
los in die Runde. Aktiv zuhd-
ren? Das kann doch so schwie-
rig nicht sein, und auBBerdem:
Wem soll es nutzen?

Was sich zunachst eher ba-
nal anhort, ist die Basis flir eine
Methodik, die jeder Flhrungs-
kraft im Umgang mit Mitarbei-
tern weiterhelfen kann. “Wenn
Sie flr sich entschieden haben,
dass das Problem nicht bei Ih-
nen selbst, sondern beim ande-
ren liegt”, erlautert der Psycho-
loge, “kénnen Sie durch aktives
Zuhoren lhren Gesprachspart-
ner schnell von der Geflhls-
ebene herunterbringen und da-
mit ein konstruktives Gesprach
ermdglichen.”

Erst beim Rollenspiel wird
es deutlich. Die Situation: Der
Personalchef eines groBen
Unternehmens hat beobachtet,
dass einer der Abteilungsleiter
in letzter Zeiteinen deprimierten
Eindruck macht und sich ge-
genuber den Mitarbeitern oft
verargert und aufgebracht zeigt.
Den Abteilungsleiter bedriickt
die hohe Personalfluktuation, die
sich auf die Effektivitat der Ab-
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Zwei Teilnehmer sollen den
Dialog fuhren. Jeder der beiden
erhdltvom Trainer spezielle An-

weisungen. Der Personalchef soll
aktives Zuhéren anwenden und
alles vermeiden, was das Ge-
sprach blockieren kénnte. Die
Aufgabe des Abteilungsleiters: Er
soll von den oberflachlichen Pro-
blemen zu seinen tieferen Anlie-
gen erst kommen, wenn sich der
Chefihm gegenliberannehmend,
offen und ehrlich zeigt. Nachdem
beide Teilnehmer vom Trainer in
ihre Rollen eingewiesen worden
sind, lauft derfolgende Dialog ab:
Personalchef: “Herr X, Sie wir-
ken bedrlickt ...”
Abteilungsleiter:“Ich verliere bald
die Nerven bei der hohen Fluktu-
ation, die wir haben, und weif3
allméahlich selbst keinen Rat
mehr.”
Personalchef:“Sie sind beunruhigt
Uber den Personalwechsel ...”
Abteilungsleiter: “Ich verliere im-
mer mehr Zeit mit den standigen
Neueinstellungen und komme zu
nichts anderem mehr.”
Personalchef: “Sie beflirchten,
dass lhre Arbeit darunter leidet.”
Abteilungsleiter: “Da bin ich si-
cher, manchmal denke ich so-
gar, obich eine andere Téatigkeit,
etwa im Verkauf, anstreben soll-
te, dann hatte ich mit den Mitar-
beitern weniger zu tun.”

Jetzt hat das Gesprach ein
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sachliches Niveau erreicht. Der
Personalchef hat eine Zeitlang
geduldig zugehért. Er hat die emo-
tionalen Entgegnungen des Ab-
teilungsleiters nur mit eigenen
Wortenwiederholtund nicht etwa
gleich mit seiner Meinung dage-
gengehalten. So fihlt sich der
Mitarbeiter von seinem Personal-
chefangenommen und kann erst
einmal seine Geflihle loswerden.
Das aktive Zuhoéren des Perso-
nalchefs hat ihm geholfen, seine
Probleme so weit zu artikulieren,
wie er selbst es wollte. Danach
war er zur Klarung des Sachpro-
blems fahig.

Der Trainer: “Wichtig ist es,
dass der andere die Schwierig-
keiten hat und sie auch beim ihm
bleiben. Machen Sie sich nie die
Probleme anderer zu eigen, dann
sind Sie selbst gefiihlsmaBig so
gefangen, dass Sie sachlich
nichts klaren kénnen. Auch kann
es leicht passieren, dass dann
das Problem auf Sie abgewalzt
wird.”

Wer erfolgreich zuhéren will,
sollte zudem auf drei Vorausset-
zungen achten: Der Gesprachs-
partner muss sein Gegenlber,
das das Problem hat, akzeptie-
ren. Er muss sich in die Situation
des anderen hineinversetzen wol-
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len. Er muss echte Geflihle aus-
drlcken.

Wirkungslos bleibt aktives
Zuhoren auch, wenn durch vor-
schnelles Urteilen (“Das sehen
Siefalsch”), Tadeln, Analysieren,
Bagatellisieren (“Das schaffen
Sie schon") oderdurch Ironie und
Sarkasmus der Gesprachs-
verlauf blockiert wird.

Es gibt auch Situationen, in
denen der Vorgesetzte seinem
Arger oder seiner Enttauschung
Luft machen will und Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern veran-
dern muss. “Das Selbstwertge-
fuhl des Mitarbeiters darf dabei
nicht angetastet werden,” heif3t
das oberste Gebot flr eine Fiih-
rungskraft. Die Konfrontation soll-
te sich an beobachtbaren Fakten
orientieren und vorwurfsfrei ge-
auBert werden.

Mit den Geflihlen soll und darf
nach Auffassung des Psycholo-
gen nicht hinter den Berg gehal-
ten werden. Wenig effektvoll sei
es allerdings, ihnen unmotiviert
Luft zu machen. “Damit blockie-
ren Sie den Willen zur Zusam-
menarbeit vollig.”

Einkleines Rollenspiel verhilft
auch hier zu mehr Klarheit. Die
Teilnehmer sollen sich in die Rol-
le eines Chefs versetzen, der sich
zum wiederholten Mal Uber das
Zuspatkommen seiner Sekreta-
rin argert. Er weil3, dass er mit
unkontrolliertem Tadel und dem
Androhen mdglicher Sanktionen
nichts erreicht. Wie kénnte der
Vorgesetzte seine Se-
kretarin auf ihr Fehlverhalten
hinweisen, ohne das Klima zu
verderben?

Der Trainer: “Sagen Sie ihr
sachlich, was passiert ist. Erkla-
ren Sie ihr die Folgen ihres Ver-
haltens, und teilen Sie Ihr Gefuihl
mit.” Ein Teilnehmer macht den
Versuch, seinen Arger auf die
Sekretarin zum Ausdruck zu brin-
gen und sie zur Anderung ihres
Verhaltens zu veranlassen.
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Vorgesetzter: “Frau X, Sie sind
heute morgen zum zweiten Mal
zu spat gekommen und konnten
mirdeshalb die Unterlagenflrdie
Konferenz nicht richtig zusam-
menstellen. Dadurch war ich un-
vollstédndig informiert. Ich bin ver-
argert.”

Der erste Versuch war ein
Volltreffer. Der Vorgesetzte hat
zunéachst vorwurfsfrei und kon-
kretdas Verhalten der Sekretarin
beschrieben. Er hat die Folgen
erklart, die sich fir ihn aus ihrem
Verhalten ergeben, und er hat
seine Geflhle ausgedriickt. Die-
se Formder Artikulation hatinder
psychologischen Nomenklatur
ihrenNamen: Die Fachleute spre-
chen von der “dreiteiligen Ich-
Botschaft”.

MANAGEMENT

“Konfrontieren Sie Mitarbeiter
immer auch mit lhren Geflihlen,”
doziert der Psychologe, “es ist
die wirkungsvollste Methode, um
Verhaltensweisen zu verandern.”

Die Methoden sind keine Er-
findungen des Hamburger Insti-
tuts. Sie gehen teilweise auf die
amerikanischen Psychologen
Rogers und Gordon. Die
FUhrungs-philosophie gehort
auchin Europa zumweithin aner-
kannten Gedankengut.

“Flhrer kdnnen eine Gruppe
machen oder sie kaputtmachen.
Vonihren Einstellungenund Ver-
haltensweisen héangt die
Gruppenleistung entscheidend
ab,” schreibt Gordon im Vorwort
zu seinem Buch “Managerkonfe-
renz”. Fireinen Vorgesetzten sei
es wichtig, so der Amerikaner,
dass er auf eine Art und Weise
zuhore, die die Mitarbeiter dazu
bringe, Uber ihre Probleme zu
sprechen. Andererseits mlsse
sich auch der Vorgesetzte so
deutlich duBern, dass die Mitar-
beiter auf seine Bedrfnisse und
Geflhle Ricksicht nehmen kén-
nen.

Gordon pladiert far einen
menschlichen Umgang miteinan-
der im Unternehmen - und das
nicht etwa aus ideologischen
Grinden. Der amerikanische
Psychologe stiitzt sich mit seiner
FOhrungsphilosophie auf Unter-
suchungen, nach denen ein au-
toritdrer, machtorientierter Fih-
rungsstil weniger Produktivitat,
hohe Fluktuation, geringe Job-
Befriedigung und wenig Kreativi-
tatder Mitarbeiter nach sich zieht.

Brigitta Lentz
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