Empathie versus Durchsetzungsstarke

Das Verhaltnis zwischen
Mitarbeitenden und Vorgesetzten

Mensch & Arbeit [$¥]

Eine Gallup-Studie aus Deutschland hat aufgezeigt, dass sich nur 16 Prozent der Arbeitnehmenden
am Arbeitsplatz wirklich engagieren — und dass dieser Umstand einen gesamtwirtschaftlichen Scha-
den von rund 225 Milliarden Euro verursacht. Eine zentrale Rolle spielt dabei die Beziehungsqualitat
zwischen den Mitarbeitenden und ihren Vorgesetzten. Grund genug, sich etwas naher damit ausein-
ander zu setzen. Dies umso mehr, als in der Schweiz wohl nicht wesentlich bessere Resultate zu er-
warten sind. Doch ist es damit getan, von den Chefs einfach mehr Empathie zu fordern?

Bob Schneider

Die Studie weist auf den Zusammenhang
hin zwischen weichen und harten Faktoren,
auf die wechselseitige Bedingtheit von Ar-
beitsklima und Fiihrungsstil der Manager
einerseits und Produktivitét, Fehlzeiten und
Mitarbeiterfluktuation andererseits. Dar(-
ber ist viel diskutiert worden. In einem Ar-
tikel in der «HandelsZeitung» ist gar die
Rede von der «zerrlitteten Beziehung zum
Vorgesetzten». Danach ergibt sich Demoti-
vation der Mitarbeitenden vor allem «aus
sich wiederholenden, unmittelbar unguten
Begegnungen, aus sich summierenden si-
tuativen Misshelligkeiten, aus einem GefUhl
zwischenmenschlicher Kélte, aus einem be-
schadigten, nicht selten vollkommen zerr(it-
teten Verhdltnis zum Vorgesetzten.»

Soziale Kompetenz

In der Regel fuihren solche Gedanken friiher
oder spater zu neuen, meistens zwar wohl

gemeinten Tipps fir Fihrungskrafte. So ist
die Literaturliste von Fiihrungsratgebern mit
angeblich neuen Erkenntnissen entspre-
chend lang und man kann sich die Frage
stellen, was denn Vorgesetzte noch alles
konnen miissen, damit sie einen guten Job
machen. Friiher reichte es, einfach ein guter
Manager zu sein. Heute bedarf es zusatz-
licher Leadership-Qualitaten, die neuer-
dings gar in einer Dissertation mit dem Ti-
tel «Soziale Kompetenz als strategischer Er-
folgsfaktor fur Fihrungskréfte» (Christine
Scheitler, Europdische Hochschulschriften,
Frankfurt) diskutiert werden.

Grundsatzlich ist diese Tendenz natrlich
sinnvoll und durchaus zu begriissen. Nie-
mand wird ernsthaft bestreiten, dass die so-
Ziale oder emotionale Kompetenz im beruf-
lichen Alltag wahrend langer Zeit fast straf-
lich vernachldssigt worden ist. So ist es drin-
gend notwendig, dass man diese so ge-
nannt weichen Faktoren endguiltig befreit
vom Image der «romantischen Schwérme-
rei» und sie vielmehr auch in einen 6kono-

mischen Zusammenhang stellt. Denn die
entscheidenden Wetthewerbsvorteile fur die
Unternehmen der Zukunft liegen nun ein-
mal in gesunden, leistungsfahigen und mo-
tivierten Mitarbeitenden. Und es ist nach-
weisbar, dass eine sozialkompetente Ar-
beitsumgebung den vielleicht wichtigsten
Beitrag dazu leisten kann. Dass dabei die
Flihrungskréfte in besonderem Mass gefor-
dert sind, versteht sich ebenfalls von selbst.
Doch ein Aspekt kommt in der aktuellen
Diskussion rund um die soziale Kompetenz
der Flihrungskréfte haufig zu kurz. Darauf
wird nachfolgend eingegangen.

Empathie reicht nicht

Immer wieder féllt auf, dass soziale Kompe-
tenz im Alltagsverstandnis haufig auf ein
einziges Merkmal reduziert zu werden
scheint — auf die Fahigkeit zur Empathie. So
ist tiberall die Rede vom empathischen Chef,
der sich in die individuelle Situation der Mit-
arbeitenden einflinlen kann und dem es ge-
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lingt, die Mitarbeitenden dadurch zu moti-
vieren. Das ist gut gemeint und in manchen
Féllen zweifellos auch richtig. Doch ist die-
se Forderung nicht auch etwas einseitig?
Was versteckt sich hinter diesem Wunsch
des stets empathischen Vorgesetzten und
was spielt sich im Arbeitsalltag wirklich ab
zwischen den Hierarchiestufen?

Psychologisch betrachtet kann man Fiih-
rungskrafte auch als potenzielle Projekti-
onsflachen beschreiben — und zwar fiir ihre
Mitarbeitenden bzw. deren noch nicht be-
wausst aufgearbeitetes Material im Umgang
mit Autoritat. Wie muss man sich das vor-
stellen? Jeder Mitarbeitende — und natir-
lich auch jeder Vorgesetzte — nimmt seinen
eigenen persdnlichen Rucksack mit an sei-
ne Arbeitsstelle. Dazu zahlen samtliche sub-
jektiven Wahrnehmungs- und Deutungsmus-
ter: Die je eigene Art und Weise, wie wir die
Welt sehen, wie wir sie uns erklaren und mit
welcher Erwartung wir an eine neue Situa-
tion herangehen. So ist die personliche
Sichtweise der aktuellen Realitat auch im
Umgang mit Vorgesetzten — und dort hau-
fig in besonderem Mass — gepragt von dem,
was man friiher einmal erlebt hat. Wer ein-
mal von einer flir sein Leben sehr wichtigen
Autoritatsperson zu wenig Empathie erfah-
ren hat, der wird auch seinen neuen Chef
dieshezlglich kritisch, vielleicht eben allzu
kritisch, betrachten. Ein Vorgesetzter einer
Mitarbeiterin, der sich friiher selber vorwie-
gend als Opfer von Ubergriffen einer Auto-
ritatsperson erlebt hat, ist tiberdurchschnitt-
lich geféhrdet, von genau dieser Mitarbei-
terin einmal des Mobbings bezichtigt zu
werden. Aber auch positive Erwartungen an
Autoritaten kénnen verzerrt und unrealis-
tisch iberhoht sein: Wer insgeheim die Hoff-
nung hegt, dass es doch jemanden geben
muss auf dieser Welt, der macht, dass alles
in Ordnung ist, wird sich bitter enttauscht
von seinem Vorgesetzten abwenden, sobald
er merkt, dass dieser seinen Erwartungen
nicht gerecht werden kann. Oder wer kennt
sie nicht — die endlos langen Listen von
Uberaus hohen Anforderungen, welche die
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Mitarbeitenden an ihre Wunsch-Vorgesetz-
ten stellen?

Dies nur ein paar Beispiele, die eine grund-
legende Problematik beschreiben, mit der
Flihrungskréafte im Berufsalltag konfrontiert
sind — mit dem psychologischen Phdnomen
der Projektion. Man kann es auch anders
ausdriicken: Wenn eine Flhrungsperson
ihre zukiinftigen Mitarbeitenden zum ersten
Mal sieht, beginnt sie nicht bei null. Vieles
ist bereits vorgegeben, und allein mit Em-
pathie kommt man da nicht immer durch.
Vielmehr muss der Vorgesetzte auch mit
Uberhéhten Ansprichen und verzerrten
Wahrnehmungen, die ihm von seinen Mit-
arbeitenden entgegengebracht werden,
adaquat umgehen kdnnen. Was also braucht
es sonst noch ausser Empathie?

Durchsetzungsstérke

Aus dieser Perspektive erscheint bereits das
Bewusstsein, als Filhrungskraft unter ande-
rem auch eine Projektionsflache fiir die ei-
genen Mitarbeitenden darstellen zu mus-
sen, als ein wichtiger Aspekt der sozialen
Kompetenz. Zu akzeptieren also, dass man
es nicht immer allen recht machen kann und
dass dies nicht zwangslaufig mit der eige-

nen Person zu tun haben muss. Dies bedeu-
tet aber zugleich, sich gegeniiber unrealis-
tischen Erwartungen, unfairen Schuldzuwei-
sungen und sachlich unberechtigter Kritik
klar abgrenzen zu kénnen und dabei auch
einmal unangenehme Konfrontationen mit
schwierigen Mitarbeitenden in Kauf zu neh-
men. Denn genau dort, wo verzerrte inne-
re Bilder revidiert werden miissen, geht es
meistens nicht ohne Widerstand und
Schmerz zu und her. So betrachtet ist die oft
zitierte und zuweilen in Verruf geratene
Durchsetzungsstarke der Fihrungskraft
durchaus auch in diesem Sinn zu verstehen:
Als Fahigkeit, sich gegenlber unberech-
tigter Kritik zu wehren; und zwar sowohl
auf der Beziehungs- als auch auf der Sach-
ebene. In zahlreichen Flihrungscoachings
wurde die Erfahrung gemacht, dass es zu-
weilen die Vorgesetzten sind, die sich vor
ihren Mitarbeitenden flrchten.

Balance finden

Harmonische Beziehungen zwischen Mitar-
beitenden und Vorgesetzten zu haben, ist
zwar ein sinnvolles Ziel, das auch von gros-
sem dkonomischem Interesse fur das Un-
ternehmen ist. Allein durch erhéhte Empa-
thie der Vorgesetzten ist dies aber nicht zu
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. erreichen. Eine gute Beziehungsqualitat
Checkliste zwischen Mitarbeitenden und ihren Vorge-
setzten setzt voraus, dass die Flihrungsper-
sonen aus einer inneren Starke heraus han-
deln, dass sie die haufig unbewusste «Psy-
chospiele» ihrer Mitarbeitenden durch-
schauen und bewusst entscheiden, wo sie
sich empathisch verhalten und wo sie sich
klar abgrenzen, wo sie Kompromissbereit-
schaft zeigen und wo Durchsetzungsstarke.
Denn nur eine gelungene Balance dieser
zwei Fiihrungseigenschaften I&sst sie als
wirkliche Leader dastehen. Und genau dies
wird von ihnen letztlich erwartet. H

Fragen fur Fuhrungskréfte

Sechs Fragen fur Fuhrungskrafte im Umgang mit den Mitarbeitenden:

1. Wie konnen Mitarbeitende davon tiberzeugt werden, dass die Ziele und Wege die rich-
tigen sind?

2. Wie kann die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden so gestaltet werden, dass bei ih-
nen eine positive Bereitschaft entsteht, sich fir diese Ziele einzusetzen?

Literatur

3. Wie kann (berpriift werden, ob der Einwand eines Mitarbeiters einen sachlichen Hinter- Daniel Goleman

grund hat? «Emotionale Fiilhrung»
359 Seiten, Taschenbuch
Ullstein Buchverlag, 2005
CHF 16.50

ISBN 3-548-36466-7

Friedemann Schulz von Thun
«Miteinander reden: Kommunikationspsycho-

4. Wie l&sst sich in einer aktuellen Situation am besten entscheiden, ob Empathie oder logie flr Fiihrungskrafte»
Durchsetzungsstérke gezeigt werden soll? 192 Seiten, Taschenbuch
Rowonhlt, 2003
CHF 16.50

ISBN 3-499-61531-2

Reinhard K. Sprenger
«Vertrauen flihrt. Worauf es im Unternehmen
wirklich ankommt»

5. Wie kann im Notfall Druck auf einen Mitarbeitenden ausgeiibt werden, der durch sein GO SELET, LEEITER
Campus, 2004

Verhalten das Erreichen der gemeinsamen Ziele in Gefahr bringt? CHE 43.70
ISBN 3-593-37089-1

Fragen

6. Was lasst sich tun, um die negativen Auswirkungen von Projektionen im Arbeitsalltag auf Bob Schneider
einem Minimum zu halten? Leiter Aushildung und Coaching
iek Institut fur Emotionale Kompetenz
Spitalackerstrasse 60, 3013 Bern

Tel. 031 33342 33
hob.schneider@iek.ch

www.iek.ch
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