«Starke Chefs handeln friihzeitig»

Bernhard Steiner Fuhrungskrafte haben nicht nur Einfluss auf die Organisationsstruktur
einer Firma, sondern auch auf die Gesundheit der Mitarbeitenden, sagt der Coach

Bernhard Steiner, 57, ist Betriebs6ko-
nom und hat einen Master in Supervisi-
on & Coaching in Organisationen vom
Institut fir Angewandte Psychologie in
Ziirich sowie den Titel des Mediators
SDM-FSM der Universitat St.Gallen.
Er ist im Finanzbereich engagiert und
betétigt sich im Coaching sowie im Be-
reich der Konfliktlosungen. BILD: ZVG
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VON PHILIPP KISSLING

Herr Steiner, zumindest in der Ana-
lyse der Ausgangslage haben Sie
einen einfachen Job. Konflikte ent-
brennen doch immer dann, wenn
ein Team, eine Firma unter Fiih-
rungsschwache leidet.

Bernhard Steiner: Ganz so einfach
ist es doch nicht. Vielfach sind sehr
unterschiedliche Konstellationen
vorhanden, die zu einem Konflikt
fiihren konnen. Die Fiihrungsver-
antwortlichen haben jedoch ei-
nen erheblichen Einfluss auf die
Organisationsstrukturen und auf
die diversen Rahmenbedingun-
gen. Fairerweise darf man den
Flihrungskréften auch attestieren,
dass sie nicht Alles beeinflussen
kénnen. Es gibt noch so etwas wie
eine Gruppendynamik, die Rollen
miissen geklart sein, die Geschich-
te des Teams, der Firma gilt es zu
beachten, Werte und Normen sind
zu berticksichtigen und natiirlich
auch die unterschiedlichen Charak-
teren der Teammitglieder. Fiir die
Einschétzung sind Erfahrung, Intu-
ition und das Wissen iiber die Stir-
ken und Schwichen einer Analyse
wichtig. Hier helfen die Qualitdten
eines Adlers, den Uberblick zu be-
halten und gleichwohl die wichti-
gen Details wahrzunehmen.

Schicken die Chefs ihre Leute zu
lhnen, wenn sie mit lhrem Fiih-
rungslatein am Ende sind?

Starke Chefs handeln bereits friih-
zeitig und entscheiden sich fiir
ein losungsorientiertes Vorgehen.
Sie wissen, dass Konflikte zum Le-
ben gehoren wie etwa der Tag zur
Nacht. Und sie wissen, dass ein
Verdringen der unangenehmen
Situation gar nichts bringt. Beisei-
te geschobene Probleme kommen
dann «durch die Hintertiir» wie-
der zum Vorschein. Konflikte sind
somit nichts Ungewohnliches, sie
gehoren zu unserem Alltag in Be-

ruf, in der Familie, beim Einkau-
fen und auch unter Freunden. Das
Problem sind nicht die Konflikte,
sondern wie wir damit umgehen.
Da gibt es sehr viele unterschiedli-
che Strategien. Beispielsweise die
Vogelstrauss-Politik, das Aussitzen
und das Schwarzer-Peter-Spiel. Lei-
der wird noch (zu) hiufig auf die
beschriebenen Verdringungsme-
chanismus gesetzt. Der Druck, «et-
was zu unternehmen» muss leider
zuerst noch gross genug werden.

Welche Rolle nehmen die Fiih-
rungspersonlichkeiten bei der
Konfliktlésung ein?

Da existiert noch Handlungsbedarf.
Gemdss dem OECD-Bericht messen
die Arbeitgeber in der Schweiz,
im Vergleich zu anderen Lindern,
den psychosozialen Risiken am Ar-
beitsplatz weniger Bedeutung bei.
Unter psychosozialen Risiken wer-
den die Begriffe «arbeitsbedingter
Stress, Burnout, Uberwachung,
Mobbing, Konflikte und Beléstigung

«Die Umsetzung gut ge-
meinter Anstrengungen
fehlt oft, weil die kurz-
fristige Kostenoptimie-
rung im Vordergrund
steht.»

am Arbeitsplatz» verstanden. Of-
fensichtlich besteht da noch «room
for improvement». Wohlgemeinte
Anstrengungen werden unternom-
men, Vortrige zu Stressabbau,
gesunder Erndhrung und Work-Li-
fe-Balance werden organisiert.
Dies sind sehr positive Anzeichen.
Leider fehlt dann die konstruktive
Umsetzung, weil die kurzfristige
Kostenoptimierung bei vielen Fir-
men im Vordergrund steht.

Welche Stirkten und Schwéchen
treffen Sie bei den Leadern oft an?
Neuste Studien bestitigen meine
Erfahrung, dass die Fithrungskrifte

nicht nur einen Einfluss auf die Or-
ganisationstrukturen sondern auch
auf das personliche Miteinander
im Unternehmen und somit sogar
auch auf die psychische Gesundheit
haben. So kann das Fiihrungsver-
halten sowohl als Ressource oder
als Stressor wirken, wie dies in der
Studie Fiihrung und psychische
Gesundheit aufgezeigt wird. Im
Fiihrungs-Alltag erleben wir bei-
de Seiten. Da existieren Chefs, fiir
die man durchs Feuer gehen wiir-
de und natiirlich auch die andere
Seite, indem man mit dem Chef si-
cherlich nicht in den Krieg ziehen
wiirde. Leider werden vielerorts
die negativen Auswirkungen von
krankmachendem Stress noch zu
wenig beachtet. Die geschitzten
Kosten betragen jihrlich mehrere
Milliarden Franken. Tendenz nach
wie vor steigend.

Wie interpretieren Sie selber den
Begriff Leadership?

Leadership bedeutet, die Quali-
titen und Fahigkeiten der Mitar-
beiter zu kennen, zu férdern und
sie optimal einzusetzen. Wichtige
Voraussetzungen sind der gegen-
seitige Respekt und eine tragfihi-
ge Vertrauensbasis. Um in einem
dynamischen und sich sehr stark
verindernden Markt bestehen zu
konnen, muss ein «spannungsfreie-
res Umfeld» (fairer Umgang mit
unterschiedlichen  Auffassungen)
geschaffen werden. In jeder Un-
ternehmung, in jedem Team sollte
eine der wichtigsten Aufgaben das
Minimieren von Reibungsverlusten
sein. Einerseits fiihrt dies zu einer
Kostensenkung (effizienter und
produktiver) andererseits fordert
dies nachweislich die Gesundheit
(Stressreduktion).

Ist Leadership nur etwas fiir Perso-
nen mit Fiihrungsaufgaben?

Leadership bedeutet Fiihrung. Je-
der Mensch kann in seinem per-
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Die Eringer Kiithe bestimmen im Kampf, wer in der Herde das Sagen hat. KEY
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sonlichen Umfeld mit positiven
Handlungen vorangehen, dadurch
etwas bewegen und somit eine Art
Fiihrung iibernehmen.

Wie fiihrt man Mitarbeitende kol-
legial, ohne die nétige Distanz zu
verlieren?

Eine wichtige Voraussetzung ist das
gegenseitige Vertrauen. Eine offene
und ehrliche Gesprachskultur sollte
gepflegt werden. Die Menschen rea-
lisieren, wenn sie nicht authentisch
sind. Eine tolle Vorgehensweise ist
unter anderem die Methode der
konfliktfreien Kommunikation. Sie
filhrt dazu, dass sich Menschen
nicht sofort angegriffen fiihlen
und in eine Abwehr- oder auch An-
griffs-Haltung {ibergehen miissen.
Die vier Schritte lassen sich ganz
einfach unter dem Begriff kon-
fliktfreie Kommunikation googeln.

Kann der Chef auch mein Freund
sein?

Ja, unbedingt, dem steht eigentlich
nichts im Wege. Was braucht es
dazu? Gegenseitige Wertschitzung
ist hier enorm wichtig. Allféllige
Unklarheiten, Misstone oder Un-
klarheiten miissen hier noch viel
schneller und klarer angesprochen
werden.

Einige «goldene Tipps/Regeln»
fir Fiihrungsleute im Umgang mit
Konflikten?

Starke emotionale Verletzungen
(Abwertungen, Gesichtsverlust,

etc.) werden gespeichert und pri-
gen unser heutiges und zukiinftiges
Verhalten. Sprechen Sie Missver-
stindnisse oder ein Unwohlsein
friihzeitig in geeigneter Form an.
Wertschitzung wiinschen sich vie-
le. Leider scheint dies im aktuellen
wirtschaftlichen Umfeld ein knap-
pes Gut zu sein, obwohl es sogar
gratis zu haben wiére. Ein respekt-
und wertschitzender Umgang wére
wiinschenswert. Auch schwierige
Botschaften konnen respektvoll
vermittelt werden. Wertschitzung
und Respekt kann man auch in sei-
nem personlichen Umfeld leben.

Und wenn die Situation doch mal
aus dem Ruder lauft?

Verschaffen Sie Threm Hirn «Luft».
Wihrend eines Konlfliktes funkti-
oniert unser Hirn leider nur sehr
eingeschrdnkt. Das Stammhirn (fiir
Angriff oder Flucht zustdndig - was
bei unseren Vorfahren in der freien
Wildnis sehr hilfreich war) wird ak-
tiviert. Das Hirn ist nur noch «ein-
seitig» aktiv. Die altbekannte Regel,
auf zehn zu zihlen, kann bereits
hilfreich sein, um das Grosshirn
wieder ins Spiel zu bringen und op-
timale Losungen fiir das anstehen-
de Problem zu suchen. Ein kurzer,
aktiver Spaziergang ist sehr emp-
fehlenswert. Die Bewegung hilft,
das Adrenalin und Cortisol abzu-
bauen und die Alarmbereitschaft
des Korpers kann wieder reduziert
werden, klare Gedanken werden
wieder moglich.

In der Teppichetage

«Sofort korrigierend
eingreifen, wenn es klemmt»

Mein Rezept fiir wirtschaftlichen Erfolg

Das Gespiir und die Uberzeugung, das Richtige im entschei-
denden Moment zu tun. Fir das Unternehmen die besten
Mitarbeitenden mit im Boot zu haben. Durchhaltevermégen,
um langfristige Plane zu realisieren. Finanzielle Ressourcen,
um gesteckte Ziele zu erreichen.

So lebe ich Leadership im Alltag

Maglichst umfassend informiert sein, was im Unternehmen
passiert. Die passenden Mittel am richtigen Ort zur Verfi-
gung stellen. Kommunikation mit allen Mitarbeitenden; sie
wissen oft am besten Bescheid, wo der Schuh driickt und
was verbessert werden muss. Ideen und Inputs spontan ein-
bringen und dort, wo es klemmt, sofort korrigierend eingrei-
fen.

Was meine Mitarbeitenden an mir schatzen ...
Dass sie ihre Ideen und Vorschlage selber einbringen und
umsetzen kénnen. Freirdume und Selbstandigkeit.

... und was sie an mir nervt
Meine Unpiinktlichkeit. Und dass ich mich immer noch zu
wenig in den Betrieben blicken lasse.

Das hatte auch aus mir werden kénnen

Rennfahrer. Sie sind schnell, bewegen sich am Limit und blei-
ben in der Regel am Boden (ich bin namlich nicht schwindel-
frei).

Eine Personlichkeit, die mirimponiert
Gottlieb Duttweiler. Er kampfte fiir eine
echte Marktwirtschaft verbunden mit
grosser sozialer Verantwortung. Das
Thema konnte aktueller gar nicht sein,
nur dass es sich infolge der Globalisie-
rung zu einem weltweiten «Problem»
entwickelt hat. Es gibt heute entge-
gen allen Bekenntnissen und Be-
teuerungen viel mehr Vorschrif-
ten und Einschrankungen sowie
soziale Missstande als je zuvor.

Thomas Vogt, 48, ist Geschafts-
fihrer der Vogt AG Verbindungs-
technik, die in Lostorf mit tiber
100 Mitarbeitenden Einzelteile
und Komponenten fiir die Elek-
tro- und Elektronikbranche
rund um den Globus herstellt.
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