Mensch & Arbeit

Positive Leadership

Wie auch Emotionen
der Teamentwicklung helfen

Emotionen zu zeigen ist im Arbeitsalltag oft verpdnt. Dabei spielen Gefihle im menschlichen

Zusammenleben und -arbeiten stets eine grosse Rolle. Deshalb missen Fihrungskrafte feine

Antennen fur offen und versteckt artikulierte Emotionen haben.

> Elke Katharina Meyer, Frank Nesemann, Thomas Achim Werner

Montagmorgen. Der Fiihrungskreis eines
mittelstdndischen Unternehmens tagt.
Debattiert wird aufgrund der schlechten
Auftragslage dariiber, wie der Mittelstdnd-
ler auf die aktuelle Wirtschaftsflaute re-
agieren kann. Ein Vorschlag lautet: Die
Verkaufer sollen fiir Abschliisse niedri-
gere Provisionen erhalten. Daraufhin er-
greift Vertriebsleiter Huber das Wort und
sagt erregt: «Das geht nicht! Sie konnen
meinen Leuten doch jetzt, wo sie um je-
den Auftrag und Euro Umsatz hart kdmp-
fen miissen, nicht auch noch die Pri-
mien kiirzen. Das...» Doch bevor der
Vertriebsleiter seine Aussage begriinden
kann, féllt ihm der Firmeninhaber ins
Wort und sagt: «<Herr Huber, jetzt bleiben
Sie mal ruhig. Wir miissen alle den Giirtel
enger schnallen — auch Thre Mitarbeiter.»

Falsche Interpretation

Ahnliche Situationen erlebt man oft in
Unternehmen. Immer wieder registriert
man in ihnen: Wenn Mitarbeiter Gefiihle
zeigen und sich fiir eine Sache auch emo-
tional engagieren, wird dies von ihren
Gesprachspartnern als unangemessen
erachtet oder als Schwiéche interpre-
tiert. Doch nicht nur dies. Die Mitarbei-
ter werden zudem oft mundtot gemacht

mit Aussagen wie «Nun lassen Sie uns mal
sachlich bleiben» oder «Jetzt malen Sie
nicht gleich den Teufel an die Wand». Die
Tatsache, dass eine Person Gefiihle zeigt,
wird also als Legitimation genutzt, um
sich mit ihrem Anliegen nicht ernsthaft
zu befassen und zuweilen sogar als Inst-
rument, um sie ins Abseits zu mandovrie-

kurz & biindig

> FUr FUhrungskrafte, insbeson-
dere solche, die ein Positive Lea-
dership anstreben, mussen Uber
die erforderliche emotionale In-
telligenz verfligen, um Emotio-
nen zu erkennen, diese richtig
zu bewerten und auf sie so zu
reagieren, dass die betreffenden
Personen sich wahr- und ernst-
genommen fuhlen.

> Emotionen kénnen daraus resul-
tieren, dass sich eine Person sehr
stark mit ihrer Aufgabe identifi-
ziert, weshalb sie auch fur be-
stimmte Losungen kampft.

) Positive Leadership bedeutet
keinesfalls, als Fihrungskraft
jedes Mitarbeiterverhalten zu
tolerieren.

ren. Und zeigt eine Person regelmdassig
Gefiihle? Dann wird sie schnell in eine
Schublade gesteckt, aus der es nur schwer
ein Entrinnen gibt. «Ach, der Huber, der
macht aus jeder Miicke einen Elefan-
ten.» Oder: «Ach die Vogler, die wird wie
viele Frauen schnell hysterisch.»

Ineffizienzen als Folge

Das wissen die Mitarbeiter. Deshalb sind
sie in der Regel bemiiht, am Arbeitsplatz
wenig emotionale Betroffenheit zu zei-
gen. Stattdessen verbergen sie speziell
ihre negativen Empfindungen oft hinter
scheinbar rationalen Argumenten. Als
Folge davon wird in Unternehmen haufig
endlos iiber Nichtigkeiten diskutiert. Und
erreichen die betreffenden Personen mit
ihrer scheinbar rationalen Argumenta-
tion ihre Ziele nicht? Dann versuchen sie
diese meist iiber Umwege zu erreichen —
zum Beispiel, indem sie Aufgaben be-
wusst vergessen und Beschliisse bewusst
fehlinterpretieren.

Dies ist eine haufige Ursache, warum
Unternehmen ihre Ziele nicht erreichen
und Projekte scheitern. Denn letztlich be-
steht jedes Unternehmen aus einer Viel-
zahl von Menschen, die alle ihre eigenen
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Wiinsche, Werte und Interessen sowie Er-
fahrungen, Meinungen und Bediirfnisse
haben. Deshalb sind, wenn Menschen
miteinander kommunizieren und ko-
operieren, stets auch Emotionen im Spiel.

Fiir Fiihrungskrafte, insbesondere solche,
die ein Positive Leadership anstreben —
also ein Arbeitsumfeld, in dem sich alle
Mitarbeitenden auch als Mensch wertge-
schétzt und fair behandelt fiihlen — be-
deutet dies: Sie miissen iiber die erfor-
derliche emotionale Intelligenz verfiigen,

> um Emotionen zu erkennen,

> diese richtig zu bewerten und

) aufsie so zu reagieren, dass die betref-
fenden Personen sich wahr- und ernst-
genommen fithlen.

Das setzt neben Antennen fiir die Gefiihle
anderer Personen ein feines Gespiir fiir
Menschen, Situationen und Konstella-
tionen voraus.

Ein Praxisbeispiel

Ein feines Gespiir fiir Situationen und
Konstellationen ist wichtig, um Fehlein-
schatzungen und -entscheidungen zu ver-
meiden. Das sei an einem Praxisbeispiel
illustriert. Vor einigen Jahren startete ein
Dienstleistungsunternehmen ein Change-
projekt, das darauf abzielte, noch kunden-
orientierter zu werden. Alles lief aus Sicht
der Unternehmensleitung gut, bis der Vor-
stand entschied: Kiinftig sollen alle Mit-
arbeiter mit personlichem Kundenkon-
takt Firmenkleidung tragen—als Zeichen,
dass sie fiir ein bestimmtes Markenver-
sprechen unseres Unternehmens stehen.

Daraufhin brach im Unternehmen eine
mehr oder minder offene Revolte aus. Aus
zwei Griinden: Zum einen machte die Be-
kleidungsvorschrift vielen Mitarbeitern
erstmals klar «Unsere Chefs meinen es
mit der Verdnderung ernst», und zum an-
deren erlebten sie die Vorschrift als eine
Einschrankung ihrer Selbstbestimmung
und einen Eingriff in ihre Privatsphére.
Eine Zeit lang bestand die Gefahr, dass

das gesamte Projekt an der Kleiderfrage
scheitert — vor allem, weil der Vorstand
nicht erkannte,

> welch grosse emotionale Bedeutung
diese fiir die Mitarbeiter hatte und

) dass sich hinter dem Ablehnen einer
einheitlichen Kleidung grundsétzliche
Bedenken gegen das Verdnderungs-
vorhaben verbargen.

Warn- und Hab-Acht-Signale

Feine Antennen fiir die Emotionen vor al-
lem ihrer Mitarbeitenden benétigen Fiih-
rungskréfte unter anderem, weil Emotio-
nen im Unternehmenskontext selten of-
fen artikuliert werden. Deshalb kann zum
Beispiel die Aussage eines Mitarbeiters
«Das geht nicht» stets zweierlei bedeuten

> «Das funktioniert aus fachlichen Griin-
den nicht» und

> «Ich mo6chte dies aus personlichen
Griinden nicht».

Was zutrifft, miissen Flihrungskréfte zu-
meist erst ermitteln. Auch deshalb beno-
tigen sie ein feines Gesptir fiir Menschen,
Situationen und Konstellationen, damit
sie gewisse Aussagen richtig einschitzen
und hierauf angemessen reagieren kon-
nen. Deshalb sollten Fiithrungskrifte ih-
ren Mitarbeitenden eigentlich stets dank-
bar sein, wenn diese ihre Emotionen zei-
gen oder ihnen so signalisieren:

> Achtung, hier sind Emotionen im Spiel.
Und:

) Vorsicht, hier sollten bei der Problem-
l6sung Dinge beachtet werden, die ich
beziehungsweise wir bisher nicht (aus-
reichend) auf dem Monitor hatten.

Dies erleichtert es ihnen, tragfdhige Lo-
sungen zu erarbeiten.
Emotionen anerkennen

Deshalb sollten Fithrungskréfte, die ein
Positive Leadership anstreben, im Mitar-

beiterkontakt die Tatsache, dass eine Per-
son emotionale Betroffenheit zeigt, zu-
néchst wiirdigen und anerkennen. Zum
Beispiel mit folgenden Worten: «Ich sehe,
dass Sie das Thema sehr interessiert.» Oder
mit Worten wie «Es freut mich, dass Sie
sich so stark dafiir engagieren, dass...».

Keinesfalls sollten sie auf emotionale Aus-
serungen mit Killerphrasen reagieren
wie «Regen Sie sich nicht so auf» oder
«Lassen Sie die Kirche malim Dorf». Denn
solche Aussagen verursachen beim Ge-
geniiber schnell emotionale Verletzun-
gen, die nur schwer verheilen. Sie zer-
storen letztlich das, was sich Fiithrungs-
krafte von ihren Mitarbeitern wiinschen:

) Identifikation mit ihrer Aufgabe sowie
dem Unternehmen und

> die Bereitschaft, sich hierfiir zu enga-
gieren.

Denn diese Tugenden setzen auch ein
emotionales Engagement voraus.

Entsprechend sensibel sollten Fiihrungs-
krafte reagieren, wenn Mitarbeiter Emo-
tionen zeigen oder artikulieren. Denn dies
kannverschiedene Ursachen haben. Emo-
tionen konnen daraus resultieren, dass
sich eine Person sehr stark mit ihrer Auf-
gabe identifiziert, weshalb sie auch fiir be-
stimmte Losungen kdmpft. Sie konnen
aber auch daraus resultieren, dass sich
ein Mitarbeitender zu wenig mit seinem
Job identifiziert und zum Beispiel bei
neuen Aufgaben stets sogleich denkt
«Verflixt, jetzt muss ich den Kram auch
noch erledigen». Dann ist eine andere Re-
aktion angesagt, als wenn die Emotion aus
einer hohen Identifikation mit der Auf-
gabe und dem Unternehmen resultiert.

Doch auch in einer solchen Situation
sollten Fiihrungskréfte auf die emotio-
nale Ausserung nicht mit einer Killer-
phrasereagieren wie «<Nunregen Sie sich
mal nicht so auf». Denn dies tragt selten
zur Problem- beziehungsweise Konflikt-
16sung bei. Zielfithrender ist es, dem Mit-
arbeiter zunéchst zu signalisieren, dass
man seine Emotionalitit registriert hat —
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zum Beispiel mit den Worten «Herr Fi-
scher, ich merke, dass meine Aussage bei
Thnen auf wenig Begeisterung stosst.

Trifft dies zu?» Antwortet der Gespréchs- . Positiv fiihrt! Mit Positive Leadership Teams
partner «ja», kann die Nachfrage folgen: POSitiV und Organisationen empowern

«Wiirden Sie mir bitte erldutern, was aus 2 X ?

Threr Warte dagegen spricht, dass... » Das fu h rt (S 2 Elke Katharina Meyer, Frank Nesemann,

heisst: Die Fithrungskraft sollte sich zu- Aol Thomas Achim Werner

néchst nochmals ein Bild davon verschaf- BusinessVillage GmbH

fen, warum der Mitarbeiter so reagiert, 294 Seiten, kartonierter Einband, CHF 40.70
um vorschnelle Schliisse zu vermeiden. ISBN: 978-3-86980-753-9

Konsequent handeln Portrat

Zeigt sich dann beispielsweise, dass sich
der Mitarbeiter zurecht tiberfordert fiihlt,
dann kann mitihm eine tragfahige Losung
erarbeitet werden. Zeigt sich hingegen,
dass der Mitarbeiter sich nicht ausreichend
mit seinem Job identifiziert, dann sollte —
sofern moglich — ebenfalls die Ursache
hierfiir ermittelt werden, um anschlies-
send eventuell gemeinsam eine «Problem-
16sung» zu finden. Dies kann zum Beispiel
eine neue Aufgabenverteilung sein.

Elke Katharina Meyer
Beraterin, Coach, Positivity Guides

Frank Nesemann
Berater, Coach, Positivity Guides

In Einzelféllen kann es jedoch auch nétig
sein, dem Mitarbeiter klipp und klar zu
vermitteln: «Herr Fischer, vielleicht sollten
Sie einmal Thre Einstellung zu Ihrer Arbeit
iiberdenken. Ich als Ihre Fiihrungskraft
und als Verantwortlicher fiir diesen Bereich
erwarte von Thnen, dass Sie... Und wenn
Sie diese Erwartungen nicht erfiillen, dann
sollten Sie mit folgenden Konsequenzen
rechnen: ... » Auch dies ist zuweilen eine
angemessene Reaktion —selbstwenn darin
ein gewisses Konfliktpotenzial ruht.

Thomas Achim Werner
Berater, Coach, Positivity Guides

Denn Positive Leadership bedeutet kei-
nesfalls, als Fithrungskraft jedes Mitar-

beiterverhalten zu tolerieren. Dies verbie- Elke Katharina Meyer, Frank Nesemann und Thomas Achim Werner bilden
tet sogar die Verantwortung gegeniiber gemeinsam das Fihrungsteam der Unternehmensberatung Positivity Guides,
dem Unternehmen. Positive Leadership Berlin/Braunschweig, das auf das Themenfeld Positive Fiihrung und Positive
bedeutet jedoch, als Fithrungskraft er- Leadership spezialisiert ist.

kennbar stets fiir gewisse Werte zu ste-
hen, so dass die Mitarbeitenden auch in
Konfliktsituationen die individuelle Wert- @ Kontakt

schiitzung spiiren und das FRhrungsver. o #17TT
halten fiir sie berechenbar bleibt, weshalb kontakt@positivity-guides.de

das Vertrauensverhéltnis «Fiihrungskraft- www.positivity-guides.de

Mitarbeiter» nicht gestort wird. €
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