FUHRUNGSKRAFTE:

zeigen und managen

Fiihrungskrafte sollen nicht nur rational entscheiden, sondern auch menschlich
sein. Dazu gehoren auch Emotionen in verschiedenster Auspragung. Aber Fiih-
rungskrafte miissen lernen, ihren Gefiihlshaushalt zu steuern. Sonst brennen sie
irgendwann aus und ihr Verhalten wird fiir ihre Mitarbeiter unberechenbar. Eine
Voraussetzung dafiir ist die Balance in vier Lebensbereichen.

rotz hoher Technisierung werden
Verwaltungen und Organisationen
immer noch maBgeblich durch Men-
schen geprdgt. Deshalb spielen auch im
Berufsalltag Emotionen eine wichtige Rol-
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le. Sie beeinflussen das Arbeitsklima, die
Arbeitsmotivation und die Effektivitat der
Zusammenarbeit. Das belegen zahlreiche
Studien.

Doch wovon hdngt die Stimmung ab?
Selbstverstandlich wird sie von dufieren
Rahmenbedingungen beeinflusst — z. B.
davon, ob Organisationen Sparzwangen
unterliegen oder ob sie iiber eine gute
Ausstattung der Arbeitspldtze verfiigen.
Doch weit entscheidender ist das Verhal-
ten der Fiihrungskrafte. Denn sie pragen
durch ihre Entscheidungen und ihr Verhal-
ten den Arbeitsalltag der Mitarbeiter.

Aberwovon hdangt dann das Verhalten
der Fiihrungskréafte ab? Auch von ihrem
emotionalen Befinden. Das ist vielen Fiih-
rungskraften nicht ausreichend bewusst.
Denn sie haben das Selbstbild verinner-
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licht: ,,Ich handle und entscheide stets
rein rational.“ Das ist aber nicht der Fall.
Auch ihr (Entscheidungs-)Verhalten wird
von Gefiihlen und somit auch von Launen
(mit)beeinflusst. Und das ist nicht
schlimm — solange Fiihrungskréfte sich
dessen bewusst sind. Denn dann kénnen
sie ihr Verhalten steuern.

Studien belegen: Mitarbeiter engagieren
sich umso stdrker fiirihre Arbeit, je starker
sie sich mit ihren unmittelbaren Vorge-
setzten (und Kollegen) identifizieren.
Stimmt die Beziehung zu ihnen, dann fiih-
len sie sich im Arbeitsumfeld wohl. Also
engagieren sie sich dafir.

Eine Voraussetzung hierfiir ist, dass
sie ihren Chef oderVorgesetzten nicht nur
als ,,funktionierende Maschine®, sondern
auch als Mensch erleben. Deshalb diirfen
Fiihrungskréfte im tagtdglichen Umgang
mit ihren Mitarbeitern durchaus Emoti-
onen zeigen — sowohl positive als auch
negative. Sogar launisch diirfen sie in
einem gewissen Umfang sein.

Wichtig ist jedoch, dass eine Fiih-
rungskraft stets weif, was die betref-
fenden Reaktionen bei ihr auslést. Sie
sollte z. B. wissen: Jetzt reagiere ich ge-
reizt, weil ich im Stress bin. Oder: Jetzt
weiche ich aus, weil ich einen Konflikt
scheue. Oder: Jetzt reagiere ich wiitend,
weil ich mich iiber etwas gedrgert habe.
Denn sonst verhdlt sie sich ihren Mitar-
beitern gegeniiber schnell ungerecht.

Fiihrungskraften sollte also bewusst
sein, dass auch ihr Verhalten Gefiihls-
schwankungen unterliegt. Das heifit: Wah-
rend sie manchmal auf gewisse Verhal-

tensweisen von Mitarbeitern eher gelas-
sen reagieren, bringen diese sie in ande-
ren Situationen in Rage — z. B. weil sie ge-
rade gestresst sind oder schlecht geschla-
fen haben.

In einem gewissen Umfang sind solche
Geflihlschwankungen fiir ihre Mitarbei-
ter akzeptabel — insbesondere, wenn
sie die Ursache dafiir kennen. Schlief3-
lich wollen sie ihren Chef oder Vorge-
setzten auch als Mensch erfahren. Zum
Problem werden die Geflihlsschwan-
kungen fiir Mitarbeiter erst, wenn das
Verhalten ihres Chefs unberechenbar
fiir sie wird. Denn dann erfahren sie es
schnell als ungerecht. Eine hdufige Re-
aktion: Mitarbeiter gehen emotional
auf Distanz zu ihren Fiihrungskraften —
auch weil sie nicht mehrwissen, wie sie
sich verhalten sollen, um beispielswei-
se Wutattacken oder beiender Kritik
zu entgehen. Deshalb miissen Fiih-
rungskrdfte ihren Geflihlshaushalt
steuern konnen.

Hierbei hilft ihnen das Lebensbalan-
ce-Modell von Nossrath Peseschkian.
lhm zufolge lassen sich in unserem Le-
ben vier Bereiche unterscheiden. Neben
dem ,Beruflichen Leben* gibt es die Be-
reiche ,,Sinn/Kultur/Stille“, ,Kérper/Ge-
sundheit* und ,,Soziales Leben*.

Zwischen diesen vier Lebensberei-
chen besteht eine Wechselbeziehung.
Deshalb verliert, wer z. B. den Bereich
»Berufliches Leben* langfristig liberbe-
tont, auf Dauer neben seiner Lebens-
freude auch seine Leistungskraft. Die
Folgen konnen Krankheit, Einsamkeit
oder eine Sinnkrise sein, und das be-
deutet:

B Wer krank ist, kann weder sein Le-
ben in vollen Ziigen geniefen noch
ist ervoller Leistungskraft.

B Wer einsam ist, ist weder ,quietsch-
vergniigt* noch kann er seine volle
Energie auf seinen Job verwenden.

B Werin einer Sinnkrise steckt, ist we-
der lebensfroh noch sehr leistungs-
fahig. Denn hinter allem Tun steht
die Frage: Was soll das Ganze?
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Folglich sollten Fiihrungskrafte fiir die rechte Balance
zwischen den vier Lebensbereichen sorgen — auch um
emotionalen Kurzschliissen vorzubeugen.

Inunserer modernen Arbeitswelt konnen insbesondere die

Leistungstrdger in den Unternehmen diese Balance nicht

Tag fiir Tag, Woche fiir Woche und Monat fiir Monat bewah-

ren. Denn im Arbeitsleben gibt es immer wieder Phasen,

die sehr stressig sind — z. B. weil

M eine wichtige Arbeit abgeschlossen werden muss

B das Arbeitsvolumen gerade sehr hoch, die Personalde-
cke aber recht diinn ist

B die Verwaltung gerade in einem Umstrukturieringspro-
zess steckt

Gerade in solchen Phasen, in denen Fiihrungskrafte auf

die Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter besonders angewiesen

sind, neigen sie dazu, unberechenbar zu werden — weil sie

selbst am Limit agieren. Die Folge: Ihre Mitarbeiter verwei-

gern ihnen die Unterstiitzung.

Deshalb sollten Fiihrungskrafte speziell in Stress-Situ-
ationen hochsensibel ihr Verhalten beobachten und dar-
aufachten, dass sie aus Mitarbeitersicht nicht unmotiviert
tiberreagieren. Das konnen sie nur, wenn sie selbst inner-
lich eine gewisse Ruhe bewahren und in der Lage sind, ih-
ren Geflihlshaushalt zu steuern — z. B. weil sie wissen, was
ihnen in Stress-Situationen gut und weniger gut tut.

Zu Hilfe kommt ihnen dabei erneut das Lebensbalance-
Modell von Nossrath Peseschkian. Denn wenn die vier Le-
bensbereiche in einer Wechselbeziehung zueinander ste-
hen, dann kénnen Fithrungskrafte, die unter einer hohen
beruflichen Belastung stehen, sie zumindest fiir einige
Zeit durch ein entsprechendes Ausgleichsverhalten in
den anderen Bereichen kompensieren. So sollte eine
Fihrungskraft, die beruflich unter Strom steht, darauf
achten, dass ihr nicht auch noch private Probleme Ener-
gie rauben. Sonst schldgt das Gefordertsein schnell in
ein Uberfordertsein um. Ebenso sollte eine Fiithrungs-
kraft, wenn sich beruflich immer mehr Stress und Adrena-
lin aufbauen, dafiir sorgen, dass in ihrem privaten Be-
reich die notige Entspannung erfolgt — z. B., in dem sie
regelmdfig joggt oderirgendetwas anderes tut, das dem
Stressabbau dient.

Fiihrungskrdfte sollten sozusagen ihre eigenen Ge-
fiihlsmanager werden. Das ist wichtig, um ein Ausbren-
nen zu vermeiden. Das ist auch notig, damit sie auch in
Stresszeiten fiirihre Mitarbeiter emotional relativ ausge-
glichene und folglich berechenbare Fiihrungskréfte sind,
denen diese gerne folgen.

Weitere Infos unter
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Emotionen und Fiihrung, Theoretische
Grundlagen, empirische Befunde und
praktische Konsequenzen, Fabian York ;Hi AR
Urban, 2008, 317 Seiten, 64,99 Euro
Der Autor zeigt anhand differenzier-
ter Studien, dass die Konsequenzen
aus den empirischen und experimen-
tellen Befunden zu Emotionen fiir die
Entwicklung von Fiihrungskrdften
fundamental sein kénnen. Auf Grund-
lage der gewonnenen Erkenntnisse
definiert er die Relevanz von Emotionen als Steuerungspa-
rameter in Arbeits- und Fithrungsprozessen. Au3erdem zeigt
er, dass der kompetente Umgang mit Emotionen fiir Fiih-
rungskrdfte eine erfolgskritische Fahigkeit darstellt.

Emotionen und Filhrung

Fiihren - In der Einfachheit liegt die
Starke, )iirg Isenschmid, Springer
Gabler, Wiesbaden 2013, 345 Seiten
39,99 Euro

Fiihrung besteht nicht ausschlieBlich
aus elektronischen Signalen. Mensch-
liche Werte, personliches Verhalten,
Fingerspitzengefiihl und Anstand wer-
den auch in Zukunft das entschei-
dende Fundament fiir ein solides und
erfolgreiches Miteinander sein. Der
Autor zeigt, dass nicht au3erordentliches Fachwissen oder
ibertriebene Coolness der Schliissel zum Erfolg ist. Mit Hilfe
von sieben Verhaltensparametern und anhand von Praxisbei-
spielen stellt er dar, wie im Fiithrungsalltag mit einfachen ,,Ins-
trumenten®“ umgegangen werden kann.

Fiihren — In der
Einfachheit liegt
die Starke

Fiihren im offentlichen Bereich und in
Non-Profit-Organisationen, Handeln
zwischen Politik und Verwaltung - In-
strumente und Arbeitsfelder, Paul
Braune, Christiane Alberternst, Sprin-
ger Gabler, Wiesbaden 2013, 345 Sei-
ten, 29,99 Euro

Das praxisorientierte Arbeitsbuch bie-
tet Flihrungskréften aktuelle und be-
wdhrte Informationen zu Grundlagen,
Herausforderungen und Instrumenten
fir Fihrungshandeln in 6ffentlichen Verwaltungen und anderen
Non-Profit-Organisationen. Beispiele, Checklisten, Fragenraster
u.v. m. bieten orientierende Impulse fiir die tagliche Praxis.

Fiihren im ffentlichen
. Bereich und in Non-

Profit-Organisationen
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