Fiithren und fiihlen

Emotionen lassen sich im Unternehmen nutzen

Von Daniel F. Pinnow

mmer stiarker setzt sich die Erkennt-
nis durch, daf sich Gefiihle auch im
Job weder verbergen noch verdrin-
gen lassen. In Zeiten schneller Um-

briiche und Entscheidungen steigt
der Druck auf jeden einzelnen. Niemand
kann es sich mehr leisten, langfristig zu
verdringen, zumal es kein ,langfristig”
mehr gibt. Um so mehr wird das Emotions-
management im Unternehmen zur Fiih-
rungsaufgabe.

Frither waren Hierarchien und Ent-
scheidungsgrundlagen klar geordnet: Hat-
te jemand erst einmal auf dem Chefsessel
Platz genommen, kannte er die Organisa-
tion und ihr Machtgefiige in- und auswen-
dig. Heute kénnen Unternehmen durch Al-
lianzen und Fusionen von heute auf mor-
gen ihr Gesicht verdndern. Alte Seilschaf-
ten sind binnen weniger Stunden wertlos.
Dann muf sich eine Fithrungskraft voll
und ganz auf ihre personliche Autoritat

und ihre Akzeptanz verlassen kdnnen. Das
geht nur in einer Unternehmenskultur, die
Vertrauen, Offenheit und Wertschitzung
fordert. Top-Fithrungskrifte, die dffentlich
Gefithle auRern, rithren deshalb bewuBt
oder unbewuflt an der Kultur des gesam-
ten Unternehmens: Sie starken es oder stel-
len es in Frage. Dies anzustreben bedeutet,
mit Fingerspitzengefiihl ohne groBes Auf-
sehen an den richtigen Stellen anzupacken.

Moderne Fithrungskrifte machen es
sich zur Aufgabe, eine Welt zu schaffen,
der andere germe angeh&ren wollen. Die
Betonung liegt auf ,wollen”. Der entschei-
dende Unterschied zwischen klassischem
und modernem Fithrungsverstindnis be-
steht darin, daf moderne Fithrungskrafte
nicht nur das angestrebte Ergebnis — Um-
satz, Quoten und Profit — betrachten, son-
dern bereits auf dem Weg dorthin die eige-

nen Gefiihle und die Gefithle der Mitarbei-
ter im Blick halten: Es geht nicht darum,
Harmonie zu erkaufen, sondern die tat-
sichlichen Gefithlsspannen wahrzuneh-
men und zu akzeptieren. Neben fachli-
chem Know-how verfligt jedes Unterneh-
men und jedes Team iiber eine eigene
.Gruppenweisheit” und eine individuelle
,Grammatik”: Kihne Strategen, genaue
Kontrolleure und pragmatische Macher
finden sich tiberall. Aber die Frage ist, ob
sie ihre Positionen auch leben und fithlen

konnen. Dies erreicht man nicht durch Vor-

gaben. Unentbehrlich sind Teamentwick-
lung, Feedback-Gespriche, Coaching und
vor allem offene Kommunikation.

Bereits vor zwolf Jahren hat Peter M.
Senge in seinem Management-Klassiker
.Die fiinfte Disziplin” gezeigt, daff Fiih-
rungskrifte und Unternehmen ihre Visio-
nen nur dann verwirklichen kdnnen, wenn
sie in der Lage sind, emotionale Spannun-
gen auszuhalten. Das aber erfordert Kon-
nen, Geschick sowie Zeit- und Arbeitsauf-

wand fir ,internes Beziehungsmanage-
ment”. Nicht zuletzt daran scheint es in
deutschen Unternehmen zu fehlen: Die
Akademie fiir Fithrungskrifte hat 242 Fih-
rungskrifte aus ganz Deutschland dazu
befragt. Zwar betonen die meisten Fiih-
rungskrifte die Bedeutung des internen
Beziehungsmanagements fur das Errei-
chen der Unternehmensziele, aber nur ein
Drittel ist mit dem Beziehungsmanage-
ment in threm Unternehmen zufrieden.
Viele gutgemeinte Ansdtze scheitern in
der Praxis: am Zeitmangel, an wachsen-
dem Arbeitsdruck und an der Unsicherheit
der Fithrungskrifte. Unsicherheit ist aber
ein Gefiihl, das sich bei konstruktiver Aus-
einandersetzung positiv nutzen 1a6t. Nur
wer als ,Chef” seine eigene Position und
Rolle analysieren kann, ist in der Lage,
Teams zu Hochstleistungen zu fiihren.
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