Psychologie

Kommunikation

Souveran in der Emotion

Manager stehen standig im triadischen Spannungsfeld zwischen den Zielen der Eigentiimer, den Wiin-

schen ihrer Mitarbeiter und den eigenen Bediirfnissen. Seitens des Eigentiimers ist die laufende Steigerung von
Produktivitdat und Umsatz gefragt. Die Mitarbeiter erwarten eine humanistische Filhrungspersonlichkeit, die auf
ihre Bedlrfnisse eingeht, anstatt den Druck von ,Oben* weiterzugeben. Und schliel8lich méchte der Manager
selbst auch seine eigenen Wiinsche und Bedirfnisse nach Anerkennung und Selbstachtung erfiillen. Dieser
Spagat zwischen Effektivitdt und Humanitéat stellt fir viele Manager in ihrem Berufsalltag eine verhandlungs-
technische Zerreilprobe dar. Zusatzlich belastend wirkt sich die Tatsache aus, dass die handelnden Personen
ihre Bedirfnisse nicht ohne emotionalen Anteil, im Gesprach mit der Filhrungskraft, zur Sprache bringen. Die
Aussage eines Mitarbeiters soll dies verdeutlichen.
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Der kritische Mitarbeiter: ,Wie soll man in dieser Firma etwas weiterbringen, wenn hier nichts
funktioniert. Und Sie, Herr Vorgesetzter halten den eingebildeten IT Leuten auch noch die Stange. Denen
gehort einmal ordentlich die Meinung gesagt!“ Es sind oft die kritischen Stimmen in einem Unternehmen
die konstruktives Potenzial fiir Verdnderungen in sich tragen. Mitarbeiter, die ihre Emotionen nicht unter
Kontrolle haben, sind aber meist die ersten, die gehen miissen. Deshalb ist es flr erfolgreiche
Fiihrungskréafte notwendig emotional souveran auf solche Hilferufe zu reagieren.

Antwortmdglichkeit an den Mitarbeiter: ,Sie wiirden in dieser Firma einiges anders machen und
fihlen sich von der Arbeit der IT Abteilung in der Effizienz ihrer Arbeit behindert.” Die souveran han-
delnde Fiihrungskraft filtert bewusst die emotionalen Inhalte des Mitarbeiters aus der Botschaft und
kritisiert die Art der Sprache nicht. Durch diese Form der Kommunikation entsteht ein neues emotional
intelligentes Sprachmuster. Es tragt dazu bei, in kritischen Situationen im Geschéftsleben im Dialog zu
bleiben und ein Konsensorientiertes Gesprachsklima herzustellen. So einfach dieses Vorhaben auch klin-
gen mag, die Umsetzung erfordert hartes Training und die Bereitschaft angelernte Sprachmuster auf ihre
Effektivitat zu prifen.

Der kritische Eigentiimer: Umgekehrt sieht es auf der Eigentiimerseite nicht anders aus. Auch
sie vertritt ihre Ziele und Standpunkte oft sehr emotional, vehement und direktiv. Ein Beispiel aus einer
Sitzung, bei der der Eigentiimer vor einigen Mitarbeitern, einen der drei Geschaftsfiihrer mit folgender
Aussage konfrontiert: ,Sie sind inkompetent und verantwortungslos, Herr Maier! Was haben Sie sich
dabei eigentlich gedacht? Wieso haben Sie nicht schon frither diese Abteilung aufgelassen. Die schreibt
seit zwei Jahren rote Zahlen und Sie schauen dabei zu!”

Erfahrene Fiihrungskrafte wissen, dass solche Situationen eine grof3e Herausforderung im

Fiihrungsalltag darstellen. Der Mitarbeiter wie auch der Eigentimer im obigen Beispiel vermitteln beide, dass
ihnen etwas sehr wichtig ist. Sie bringen ihren Arger zum Ausdruck und wollen dadurch ihre Unzufriedenheit
vermitteln. Der Manager kdnnte sich natirlich auch angegriffen filhlen und meinen: ,So wie der Mitarbeiter
oder der Eigentiimer mit mir spricht, das lasse ich mir nicht gefallen. Damit (ibertragt jedoch die Fihrungskraft
den emotionalen Anteil dieser verbalen Botschaften auf sich und bringt seinen eigenen Anteil der Verargerung
in die Gesprachssituation mit ein. Dadurch kénnte die Situation eskalieren und die Gesprachsebene verlagert
sich auf die Personliche Ebene. Es wird unwahrscheinlich, eine konstruktive Losung zu finden, weil die emo-
tionale Temperatur bei beiden Personen steigt.

Der Psychologe Dr. Thomas Gordon hat aus dem humanistischen Ansatz der Gesprachstherapie, die sein

Mentor und Freund Carl Rogers begriindet hat, ein Kommunikationskonzept fiir Fihrungskréfte entwickelt. In
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seinem Trainingskonzept Leader Effectiveness Training - L.E.T. wird mit den Managern ein neuer Sprachstil
eingelibt, der zu einer Abkiihlung der emotionalen Temperatur in einem Gespréch beitragt. Damit werden
kreative Potenziale freigesetzt, die zu konstruktiven Losungen fiihren.



ANDERE MENSCHEN DURCH EINEN
PROBLEMLOSUNGSPROZESS ZU FUHREN
GEHORT ZU DEN WERKZEUGEN ENGAGIERTER
FUHRUNGSKRAFTE

Antwortmadglichkeit einer emotional souveran handelnden Fihrungskraft an den Eigentiimer: ,Sie, Herr

Eigentimer haben schon vor zwei Jahren vorausgesagt, dass sich diese Abteilung nicht rechnen wird. Sie
haben damit auch bis heute Recht behalten. Ich denke, dass nach derzeit vorliegenden Prognosen, diese

Abteilung in einem Jahr die ersten Gewinne abwerfen wird."
Auch in diesem Beispiel wird der hitzige Teil der Aussage des Eigentiimers so stehen gelassen wie er

eben ist. Sicherlich nimmt der geschulte Manager auch die Verstimmung in sich wahr, die eine emotionale
Konfrontation in ihm ausldst. Er hat jedoch gelernt, dass nicht jede an ihn gerichtete emotionale Botschaft
einer anderen Person, sein Selbstwertgefiihl angreifen muss. Der Manager von morgen kennt hilfreiche Wege

emotionalen Ausdrucksweisen von anderen Menschen zu begegnen.

Die Antworten in den oben genannten Beispielen sind nur der erste Schritt ins Gesprachskonzept von

Dr. Thomas Gordon. Interessant wird es dann, wenn auch auf diese Entgegnungen weitere emotionale

Botschaften folgen. Dazu lernen die Manager im Fiihrungsworkshop L.E.T. emotional souverédne Antworten zu

formulieren. Auch Politiker stehen bei Interviews und Live Diskussionen vor der Situation emotional souveréan
zu handeln, wenn sie mit Vorwiirfen und Schuldzuweisungen konfrontiert werden. Wenn ein Journalist seine

heikle Frage schon zum dritten Mal wiederholt und nachbohrt, warum der Politiker so und nicht so gehandelt

hat, kdnnen emotionale Profis ihre Souverénitat
beweisen.

Unsicherheiten in der Reaktion auf heikle
Aussagen werden von den Beobachtern sehr
feinfiihlig wahrgenommen. Manager haben im
Unternehmen eine oft unterschatzte Vorbild-
wirkung. Durch die Wahl ihrer Sprache und ihren
Umgang mit Emotionen beeinflussen sie das
Unternehmensklima mafgebend. Erfolgreiche
Manager treten selbstbewusst auf, fiihlen sich
nicht persodnlich angegriffen und stehen zu
ihrem Wort. Sie lassen sich nicht zum Erflllungs-
gehilfen fir uneingeschrankte Produktivitats-
forderungen machen, noch haben sie den
Wunsch sich mit allen Mitarbeitern freund-
schaftlich zu verbriidern.

Das Fiihrungskonzept von Thomas Gor-
don stellt ein Gesprachskonzept zur Schaffung
eines Klimas zur Verfligung, in dem Menschen
Teamfahigkeit, Eigenverantwortlichkeit und die
Fahigkeit zur Selbstorganisation entwickeln. Die
Kompetenz, andere Menschen durch einen Prob-
lemlésungsprozess zu fiihren und gleichzeitig
Widerstédnden in Veranderungsprozessen kon-
struktiv zu begegnen, gehort zu den Werkzeugen
engagierter Fihrungskrafte. Durch die Anwen-
dung dieser Gesprachstechnik schaffen Manager
den Spagat zwischen Gefiihl und Kalkul.
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