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Fuhrungskrafte sind
keine Schiedsrichter

Wenn zwei sich streiten — halt sich der Dritte am besten raus. Warum Fiih-
rungskrafte Mitarbeiter ihre Konflikte selbst austragen lassen sollten ...

ogen Sie Dreiecksgeschichten? Hier ist eine: Die

Akteure sind zwei befreundete Fliihrungskréfte
—A und B genannt - und ein Mitarbeiter, den wir der
Einfachheit halber auf den Namen C taufen. C arbei-
tet fir A, der mit ihm sehr zufrieden ist und sich schon
ofters lobend tiber ihn gedufsert hat. Als bei B ein
wichtiges Projekt ansteht, fragt er A, ob er ihm C fir
dieses ,ausleihen“ kann. Da die eigene Hiitte im
Moment nicht brennt und A seinem Freund gerne
einen Gefallen tun moéchte, stimmt er unter der Bedin-
gung zu, dass C ebenfalls einverstanden ist. Ist dieser
sofort — er freut sich sogar auf die Herausforderung.

Sechs Wochen spéter bittet C seinen eigentlichen
Chef A um ein Gesprach. Darin beklagt er sich bitter
uber das miese Fihrungsverhalten von B: ,Kénnen
Sie da nichts machen, Chef? Am liebsten wiirde ich
sofort zu Thnen zuriick. Allerdings fithle ich mich auch
dem interessanten Projekt und den Kollegen dort ver-
pflichtet.«

A entschliefdt sich einzugreifen und mit B und C ein
klarendes Dreiergesprach zu fiihren — das in einem
Desaster endet. B und C schieben sich fiir ihre Frikti-
onen gegenseitig die Verantwortung zu, und beide
werden zunehmend saurer auf A, weil dieser nicht
eindeutig Partei ergreift. C hat das Gefiihl, dass sein
Chef ihn im Regen stehen ldsst. B empfindet das Ver-
halten seines Fiihrungskollegen als unkollegial, weil

dieser ihn nétigt, sich vor C zu rechtfertigen. Geklart
wird letztlich nichts. Im Gegenteil hat sich der Zwei-
erkonflikt nun zu einem Konflikt mit drei Beteiligten
ausgewachsen.

Die meisten Fiihrungskrafte haben einen
Einmisch-Reflex

Ich stelle diesen Fall gerne im Seminar zur Diskus-
sion: Wie wiirden Sie sich an Stelle von A verhalten?
Die meisten antworten, dass sie ebenfalls versuchen
wirden, die Angelegenheit in einem Dreiergespréach
zu kléren. Ein kleinerer Teil préaferiert ein Gesprach
unter vier Augen — sozusagen von Fiihrungskraft zu
Fihrungskraft. Beide Gesprache habe ich im Semi-
nar schon viele Male durchspielen lassen — und
immer endet es wie das Hornberger Schiefien: Die
Rollenspieler drehen sich im Kreis, beschuldigen sich
gegenseitig, der Ton wird schérfer ... genau wie im
Praxisfall kommen die Teilnehmer auf keinen grii-
nen Zweig.

Trotzdem bezeichnen fast alle Teilnehmer im
Nachhinein ein solches Gespréch als alternativlos.
Was hitte man denn sonst machen konnen? Die Ant-
wort lautet schlicht: sich nicht einmischen - und das
gegeniiber dem Mitarbeiter auch klar kommunizieren
und erkladren. Etwa so:
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C: ,,Mit Herrn B ist es nicht auszuhalten! Er ist
barsch, kann nicht delegieren und mékelt an allem
herum. Koénnen Sie da nichts machen, Chef?!«

A:,Und, was wollen Sie jetzt tun?“

C: ,Ich? Ich dachte, Sie reden mal mit ihm.“

A: ,Was erhoffen Sie sich davon?*

C: ,Na, dass Herr B einsieht, dass es so nicht geht
und sein Verhalten dndert.*

A: ,Sie mochten also, dass ich Herrn Bs Fliihrungs-
verhalten Kkritisiere. Was denken Sie, wie er darauf
reagieren wird?“

C: ,Keine Ahnung. Erfreut wird er sicher nicht sein.
Trotzdem finde ich, Sie sollten mit ihm reden.

A: ,Und genau das mache ich nicht. Sie wissen ja,
dass ich zum Kollegen B ein freundschaftliches Ver-
haéltnis habe. Diese Freundschaft ist mir wichtig, ich
will sie nicht belasten. Aufierdem frage ich mich, ob
Thnen damit wirklich geholfen wére. Denn Sie wiirden
als Anschwérzer dastehen ...«

C:,,Und wie soll es jetzt weitergehen?“

A: ,Was konnen Sie denn tun?“

C: ,Wieso ich? Sie haben mich doch gefragt, ob ich
flr das Projekt wechseln will!“

A:,,Und Sie haben sich dafiir entschieden. Ich kenne
Sie lange genug und traue Ihnen zu, die Situation
selbst in die Hand zu nehmen und mit dem Kollegen
eine Losung zu finden.“

C (nach einer kurzen Pause): ,,Okay. Dann werde ich
mal direkt mit B sprechen.“

Damit ist das Problem wieder da, wo es hingehort:
beim Mitarbeiter. Denn der ist schlieflich erwachsen,
und zum Erwachsensein gehort es, die eigenen Kon-
flikte selbst auszutragen. Nur verhalten sich Erwach-
sene nicht immer wie Erwachsene — Fithrungskréfte
uibrigens nicht ausgenommen. Manchmal handeln sie
aus dem, wie die Transakionsanalyse (TA) es aus-
driickt, Kindheits-Ich heraus. Die dazugehoérigen
typischen Verhaltensmuster: Rechtfertigungen, Trotz
und eben Hilfsappelle.

Die Gegenrolle zum Kindheits-Ich ist die des Eltern-
Ichs. Wenn eine Person eine andere aus dem Kind-
heits-Ich heraus anspricht, reagiert Letztere in der
Regel intuitiv aus dem Eltern-Ich heraus. Was verein-
facht ausgedriickt bedeutet: Sie verhélt sich entweder
kritisch — mafiregelt die Person — oder fiirsorglich.
Deshalb losen Hilfsappelle von Mitarbeitern bei vie-
len Fihrungskraften den Impuls aus, sich zu kiim-
mern.

Vor allem aufgrund des hierarchischen Gefalles
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter hat diese
Beziehung eine Tendenz, die in der TA als Eltern-Kind-
Verhdltnis bezeichnet wird. Wenn etwa zwei Mitar-
beiter sich streiten oder eben ein Mitarbeiter einen

starker verfallen die Mitarbeiter in die Kinderrolle.
Nicht selten hért man von Fiihrungskréften Sétze wie
»Manchmal fithle ich mich wie im Kindergarten“. Der
einzige sinnvolle Tipp, den man da geben kann: ,Dann
horen Sie auf, den Kindergartner zu spielen.“

Den Mitarbeiter auf die Erwachsenen-Ebene
flhren

Natiirlich gibt es — auch im Arbeitsleben - Situati-
onen, in denen das Eltern-Ich gefragt ist, und solche,
in denen das Kindheits-Ich mit seiner Spontaneitét
und Emotionalitdt ungeheuer bereichernd ist. Im Fiih-
rungskontext bewéhrt es sich jedoch meistens — und
wenn es um Konflikte geht immer —, aus dem dritten
Ich-Zustand, dem Erwachsenen-Ich, heraus zu agie-
ren. Dieser ist durch Sachlichkeit und Selbstverant-
wortlichkeit gepréagt. Der grofie Vorteil: Wer einen
anderen aus dem Erwachsenen-Ich heraus anspricht,
bringt diesen in aller Regel dazu, auch aus dem
Erwachsenen-Ich heraus zu reagieren, und somit
gegebenenfalls aus dem Kindheits- oder auch dem
Eltern-Ich auf diese Ebene zu wechseln.

Im Beispielgespréch sind es so einfache, ntichterne
Fragen wie ,Was wollen Sie jetzt tun?“ und ,Was
erhoffen Sie sich davon?¥, die den Mitarbeiter auf die
Erwachsenenebene fiihren. Auch die Aussage, dass A
die Freundschaft zum Fiihrungskollegen wichtig ist
und er sie nicht belasten will, fithrt in diese Richtung.
Eigentlich ist das keine tiberraschende Information,
sondern eine, die C sich wahrscheinlich genauso gut
selbst erschliefien kann. Indem A ihm dieses Anliegen
so offen mitteilt, zeigt er ihm aber, dass er ihn als
Gesprachspartner ernst nimmt und macht so den Weg
frei fiir ein Gespréach unter Erwachsenen. Er fithrt den
Mitarbeiter auf Augenhohe — im doppelten Sinne der
Formulierung.

Gunar M. Michael
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Die 15 Jahre, in denen sich Gunar M. Michael vom Gesellen zum Vor-
stand einer AG mit mehr als 1.000 Mitarbeitern hochgearbeitet hat,
versteht er vor allem als Lehrjahre. Einige seiner wichtigsten Einsichten
hat Michael, der heute als Coach, Redner und Mediator arbeitet, in sei-
nem Buch Tacheles aus der Chefetage (Campus, 24,99 Euro) auf den
Punkt gebracht. I/vww.managersparring.del

emotional aufgeladenen Konflikt mit einer anderen
Fihrungskraft hat — wenn also aus Perspektive der
TA betrachtet ein typisch kindliches Verhalten gezeigt
wird, — legt die Fiilhrungskraft in der Reaktion ein
typisches Elternverhalten an den Tag: Sie spielt den
Schiedsrichter, den Vermittler. Je 6fter und je starker
sie aus der Elternrolle heraus agiert, desto 6fter und
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