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DRAUSSEN IN DER PRAXIS




m«ay«el/ Zaya/« @-ef i fe!
Da,//f A f fe o7

von Angela Kissel

Fiihrungskréfte miissen lernen, ihren Gefiihlshaushalt und somit ihr Verhal-

ten zu steuern. Nicht nur um zu vermeiden, dass sie ausbrennen, sondern

auch um sicherzustellen, dass ihr Verhalten fiir ihre Mitarbeiter berechenbar

bleibt und sie dieses als gerecht empfinden.

nternehmen sind soziale Systeme.

Das heifdt, in ihnen und fiir sie ar-

beitet eine Vielzahl von Menschen.

Und diese sind iiber zahlreiche

Kommunikations- und Arbeitsbe-
ziehungen miteinander verbunden. Deshalb spie-
len im Betriebsalltag auch Emotionen eine wichtige
Rolle. Sie beeinflussen das Arbeitsklima und die Ar-
beitsmotivation und somit auch die Effektivitit der
Zusammenarbeit.

Das belegen zahlreiche Studien, und diese Erfah-
rung sammeln auch Arbeitnehmer immer wieder.
Doch ist es in den Unternehmen heute tiberhaupt
erlaubt, Gefiihle zu zeigen — speziell als Fiihrungs-
kraft? Oder wiinscht man sich allzeit gut gelaunte

Manager, die eine Maske grenzenloser Belastbarkeit
vor sich hertragen? Sicher, es ist wichtig, dass in ei-
nem Unternehmen gute Stimmung herrscht. Denn
nur dann kénnen die Mitarbeiter auch motiviert
nach auflen auf die Kunden wirken. Doch wovon
héangt die , gute Laune” wirklich ab?

Selbstverstandlich spielen hierbei duflere Rahmen-
bedingungen eine Rolle — zum Beispiel, wie es dem
Unternehmen geht. Gut oder schlecht? Doch weit
entscheidender ist ein anderer Faktor: das Verhal-
ten der Fiihrungskrifte. Denn sie pragen durch ihre
Entscheidungen und ihr Verhalten weitgehend den
Arbeitsalltag ihrer Mitarbeiter Deshalb sollten Fiih-
rungskrifte ihren Gefiihlshaushalt und somit ihr
Verhalten steuern konnen.
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Ein ,aufgesetztes” Grinsen oder , Gute Laune-Re-
geln” als Verordnung helfen da aber wenig — denn
einen solchen ,,Fake” entlarven die Mitarbeiter als
unecht und er bewirkt dann sogar das Gegenteil.

1. Auch Fiihrungskrafte haben
Emotionen

Besser ist es, wenn Fithrungskréfte zunichst akzep-
tieren: Auch wir sind emotionale Wesen — mit Wiin-
schen und Bediirfnissen, Angsten und Befiirchtun-
gen, Vorlieben und ,, Dingen, die uns widerstreben”.
Das klingt selbstverstiandlich! Ist es aber nicht. Denn
viele Fiihrungskrifte haben das Selbstbild verin-
nerlicht. Ich handle und entscheide (rein) rational;
auflerdem sind sie davon tiberzeugt: Ich muss die
Zihne zusammenbeifien und manchmal auch ge-
gen meine Gefiihle handeln. Ein einfaches Beispiel
hierzu: Einem beliebten Mitarbeiter wird der befris-
tete Arbeitsvertrag nicht verldngert, und seine Fiih-
rungskraft denkt: ,Ich teile dies dem Mitarbeiter
wohl besser sehr rational mit, damit es im Gespréch
keine Tranen gibt, und er mich nicht um eine Verldn-
gerung anbettelt.” Also sagt er zu ihm: ,Wir miis-
sen den Vertrag zum 20. Juni auslaufen lassen. Ich
stelle Thnen das Zeugnis dann in Kiirze zu. Machen
Sie es gut!” Manche Fiihrungskrifte wundern sich
dann, dass ihr Mitarbeiter vor dem Abgang im Kol-
legenkreis tiber das gefiihllose Abschlussgespréach
lastert. Wie einfach wire es gewesen, stattdessen die
wahren Gefiihle zu zeigen und zu sagen: , Es tut mir
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personlich sehr leid, Sie zu verlieren. Die Unterneh-
menssituation ldsst jedoch eine Verlangerung leider
nicht zu.” Dadurch wire die Entscheidung in keiner
Weise aufgeweicht worden, der Mitarbeiter hétte
aber eine Fiihrungskraft mit Herz kennengelernt.
Dies hitte auch Auswirkungen auf die im Team ver-
bleibenden Mitarbeiter.

Die Akzeptanz von Gefiihlen verhilft zu mehr To-
leranz sich selbst und anderen gegeniiber. Studien
belegen, dass Mitarbeiter sich umso stirker fiir ihre
Arbeit engagieren, je mehr sie sich mit ihren unmit-
telbaren Vorgesetzten (und Kollegen) identifizieren.
Stimmt die Beziehung zu ihnen, dann fiihlen sie
sich im Unternehmen wohl. Also engagieren sie sich
auch fiir dieses.

2. Ziel: Gerecht und berechenbar sein
Eine Voraussetzung hierfiir ist, dass sie ihren Vor-
gesetzten nicht nur als ,,Maschine” erleben, die ihre
Funktion erfiillt, sondern auch als Mensch, der ihnen
zuhort und sie versteht und — wie sie — auch gute und
schlechte Tage hat. Deshalb sollten Fiihrungskréf-
te im tagtdglichen Umgang mit ihren Mitarbeitern
durchaus Emotionen zeigen. Und sie sollten diese
gezielt einsetzen, um ihre Ziele zu erreichen.

Hierfiir miissen die Fiihrungskrifte ihre emotiona-

len Reaktionen zunichst kennen. Doch dies allein
geniigt nicht. Fithrungskrifte sollten auch wissen,

Urbar (bei

Koblenz), das Einzelpersonen beim Aufrechterhalten oder Wiederherstellen der ge-
wiinschten Balance in ihrem Leben und Unternehmen beim Erhalt der Gesundheit
und Leistungskraft ihrer Mitarbeiter unterstiitzt.



welche Faktoren die jeweiligen Reaktionen bei ih-
nen ausldsen. Sie sollten also zum Beispiel wissen:
Jetzt reagiere ich gereizt, weil ich im Stress bin. Oder:
Jetzt weiche ich aus, weil ich einen Konflikt scheue.
Oder: Jetzt reagiere ich wiitend, weil ich mich gera-
de tiber einen Lieferanten gedrgert habe. Denn sonst
verhalten sie sich gegeniiber Mitarbeitern schnell
ungerecht.

Emotionen zeigen, heifit also nicht, wild um sich
schlagen, sondern sie kontrolliert zeigen. So darf
eine Fiihrungskraft ruhig auch mal ihrem Frust
Ausdruck verleihen, solange sie weifi, dass dies die
Mitarbeiter nicht ansteckt. Der Frust kann in schwie-
rigen Zeiten sogar ein Medium sein, um Kontakt zu
den Mitarbeitern zu bekommen.

Fiihrungskréfte sollten also lernen, dass auch ihr
Verhalten Gefiihlsschwankungen unterliegt. Das
heilt: Wahrend sie manchmal auf gewisse Verhal-
tensweisen von Mitarbeitern eher gelassen reagie-
ren, bringen diese sie in anderen Situationen in Rage
— zum Beispiel, weil sie gerade gestresst sind oder
schlecht geschlafen haben oder Streit mit ihrem Le-
benspartner haben.

3. Fiir einen ausgeglichenen
Gefiihlshaushalt sorgen

In einem gewissen Umfang sind solche Gefiihl-
schwankungen fiir ihre Mitarbeiter akzeptabel — ins-
besondere, wenn sie wissen, was die Ursache hierfiir
ist. Schliellich wollen sie ihren Chef auch als Mensch
erfahren. Zum Problem werden Gefiihlsschwankun-
gen oder -ausbriiche fiir die Mitarbeiter erst, wenn
das Verhalten ihres Chefs hierdurch fiir sie unbe-
rechenbar wird. Denn dann erfahren sie dieses als
ungerecht. Also gehen sie zu ihrem Chef emotional
auf Distanz — auch weil sie nicht mehr wissen, wie
sie sich verhalten sollen, um beispielsweise seinen
Wautattacken oder seiner beiffenden Kritik zu entge-
hen. Deshalb sollten Fithrungskréfte dafiir sorgen,
dass ihr Gefiihlshaushalt weitgehend in Balance ist.

Hierfiir muss ihnen bewusst sein, dass ihr Verhalten
am Arbeitsplatz auch dadurch beeinflusst wird, wie
zufrieden sie ansonsten mit ihrem Leben sind.

Dem Lebensbalance-Modell von Nossrath Pese-
schkian zufolge lassen sich in unserem Leben vier
Bereiche unterscheiden. Neben dem Bereich ,, Beruf-
liches Leben” gibt es die Bereiche ,Sinn/Kultur/
Stille”, ,Korper /Gesundheit” und ,Soziales Leben”.

aBe.: LEBENSBALANCE-MODELL
NACH NOSSRATH PESESCHKIAN

SoziALES LEBEN

Quelle: Kissel Consulting

Zwischen diesen vier Lebensbereichen besteht eine

Wechselbeziehung. Deshalb verliert, wer zum Bei-

spiel den Bereich ,Berufliches Leben” langfristig

tiberbetont, auf Dauer neben seiner Lebensfreude,
auch seine Leistungskraft. Denn:

B Wer krank ist, kann weder sein Leben in vollen
Ziigen genieflen noch ist er voller Leistungskraft.
Und:

B Wer einsam ist, ist weder ,,quietsch—vergniigt”
noch kann er seine volle Energie auf seinen Job
verwenden. Und:

® Wer in einer Sinnkrise steckt, ist weder lebensfroh
noch sehr leistungsfdhig. Denn hinter allem Tun
steht die Frage: Was soll das Ganze?
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Folglich sollten Fiihrungskrifte fiir die rechte Ba-
lance zwischen den vier Lebensbereichen sorgen —
auch, um emotionalen Kurzschliissen vorzubeugen.

4. Fiir den erforderlichen Ausgleich

sorgen

In unserer modernen Arbeitswelt kénnen insbeson-

dere die Leistungstrager in den Unternehmen diese

Balance nicht Tag fiir Tag, Woche fiir Woche und Mo-

nat fiir Monat bewahren. Denn im Arbeitsleben, zum

Beispiel von Fiihrungskriften, gibt es immer wieder

Phasen, die hochstressig sind — zum Beispiel weil

® ein wichtiges Projekt bis zu einem bestimmten
Termin fertig sein muss oder

® das Auftragsvolumen gerade sehr hoch, die Per-
sonaldecke aber recht diinn ist, oder

® das Unternehmen gerade einen Strategiewechsel
vollzieht.

Gerade in solchen Phasen, in denen sie auf die Un-
terstiitzung ihrer Mitarbeiter besonders angewiesen
sind, neigen Fiihrungskréfte oft dazu, unberechen-
bar und ungerecht zu werden — weil sie selbst am
Limit agieren. Die Folge: Thre Mitarbeiter verwei-
gern ihnen die Unterstiitzung.

Deshalb sollten Fithrungskrifte gerade in Stress-Situ-
ationen hochsensibel ihr eigenes Verhalten beobach-
ten und darauf achten, dass sie aus Mitarbeitersicht
nicht unmotiviert tiberreagieren. Das kénnen sie nur,
wenn sie selbst innerlich eine gewisse Ruhe bewah-
ren und in der Lage sind, ihren Gefiihlshaushalt zu
steuern — zum Beispiel, weil sie wissen, was ihnen in
Stress-Situationen ,gut” und , weniger gut” tut.

5. Ziel: Manager der eigenen
Gefiihle werden

Zu Hilfe kommt ihnen dabei das Lebensbalance-
Modell von Nossrath Peseschkian. Denn wenn die
vier Lebensbereiche in einer Wechselbeziehung zu-
einander stehen, dann kénnen Fithrungskrifte, die

unter einer hohen beruflichen Belastung stehen,
diese zumindest fiir eine gewisse Zeit durch ein ent-
sprechendes Ausgleichsverhalten in den anderen
Bereichen kompensieren. So ist zum Beispiel klar,
dass eine Fiihrungskraft, die beruflich unter Hoch-
spannung steht, darauf achten sollte, dass ihr nicht
zudem noch Probleme im privaten Bereich Energie
rauben. Sonst schldgt das Gefordert-sein schnell in
ein Uberfordert-sein um. Ebenso einsichtig ist es,
dass eine Fiihrungskraft, wenn sich beruflich im-
mer mehr Stress und Adrenalin aufbaut, dafiir sor-
gen sollte, dass in ihrem privaten Bereich die notige
Entspannung erfolgt — zum Beispiel indem sie regel-
maéflig joggt oder irgendetwas anderes tut, das dem
Stressabbau dient.

flﬁ/v//mwk/&ﬁ"e Jolffen eine hohere
Jengibilitat entwickeln, danit
Jfie elbyt nicht antbresmen’.

Diesbeziiglich sollten Fiihrungskrifte eine hohere
Sensibilitdt entwickeln. Sie sollten sozusagen ihre
eigenen Gefiithlsmanager werden. Das ist nicht nur
wichtig, damit sie selbst nicht , ausbrennen” und
beispielsweise einen Burnout erleiden. Das ist auch
notig, damit sie auch in Stresszeiten fiir ihre Mitar-
beiter emotional relativ ausgeglichene und folglich
auch berechenbare Fithrungskrifte bleiben, denen
sie gerne folgen. W
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