Mensch & Arbeit

Mitarbeiterfihrung

Empathie als eine Basis
fir den Unternehmenserfolg

Fuhrungskrafte mit kommunikativen Kompetenzen erreichen ihre Mitarbeiter am besten.

Die Empathie zu kultivieren, ist wichtig. Denn einem Menschen, den man nicht kennt und

nicht versteht, kann man nicht die richtigen Motivatoren bereitstellen. Allerdings ist mit

Empathie nicht das gefiihlsselige Mitfihlen gemeint, sondern das einfiihlende Verstehen.

> Dr. Anke Nienkerke-Springer

Der Leitwolf an der Spitze des Rudels ist
ein gedankliches Bild, das oft mit Starke
und Fiihrungswille verbunden wird.
Schnell wird dabei vergessen, welches
Adjektiv diese Metapher so gut wie immer
begleitet: Einsamkeit. Fithrungskrafte,
die der Meinung sind, das Unternehmen
durch ihre Zugkraft allein nach vorne
bringen zu konnen, die ihre Mitarbeiter
nicht miteinbeziehen (wollen), nicht in
der Lage sind, sie sowohl rational als auch
emotional zu verstehen — also eine Hal-
tung zu ihnen zu entwickeln —, werden
schnell feststellen, dass die Fluktuation
im Unternehmen sprunghaft ansteigt.

Denn eine Flihrungskraft, die kein Inter-
esse an den Mitarbeitern hat, darf sich
nicht wundern, wenn umgekehrt dasselbe
gilt. Nur — Unternehmen und auch Leit-
wolfe sind auf ihre Mitarbeiter angewie-
sen, ohne sie kann kein Unternehmen be-
stehen. Frei nach «Game of Thrones» gilt:
«The lone wolf dies, the pack survives.»

Hohe Fluktuationsraten sind dabei eben-
so schidlich wie Mitarbeiter, die innerlich
bereits gekiindigt haben oder sich von
Krankenschein zu Krankenschein und
von Urlaub zu Urlaub schleppen. All das

sind Folgen von Fiihrungskraften, die
nicht vom vierfachen Empathie-Faktor
getrieben werden.

Immer Einzelfallentscheidungen

Empathie ist nicht nur eng verkniipft mit
dem Begriff Haltung, Empathie ist eine
Haltung — eine Haltung, die von der
grundsitzlichen Individualitdt jedes
Menschen ausgeht. Das Wertegeriist der
Fiihrungskraft kann sich durchaus von
dem der Mitarbeiter unterscheiden. Situ-
ationen, die der eine achselzuckend abtut
oder sogar begriisst, konnen den nichs-
ten vor grosse Probleme stellen oder in
Zweifel stiirzen. Empathisch zu reagie-
ren, bedeutet nicht, sich gefithlsduselig
jedes Problem eines Mitarbeiters aufzula-
den, aber es bedeutet, dieses individuelle
Problem anzuerkennen, verstehen zu
konnen und gemeinsam an einer Losung
zuarbeiten. Auch und gerade dann, wenn
die Fithrungskraft selbst in der gleichen
Situation keins hétte. Vorgesetzte, die zu
dieser Differenzierung nicht fahig sind,
konnen Teams, Abteilungen und ultima-
tivsogar ganze Unternehmen lahmlegen.
Ein Beispiel: Der Mitarbeiter Max Schmied
wechselt unternehmensintern die Abtei-

lung. In seiner neuen Funktion steht ihm
ein Einzelbiiro zu, welches er auch be-
zieht. Nach der ersten Woche merkt er al-
lerdings immer stérker, dass ihm der enge
Kontakt zu Kollegen fehlt, den er in einem
Zweier- oder Dreierbiiro hitte. Zunachst
sagt er nichts, denn die allgemeine Mei-
nung ist doch die, dass ein Einzelbiiro im-
mervorzuziehenist. Alsersich schliesslich
doch durchringt und seinen Vorgesetzten
auf seine Sorgen anspricht, zuckt dieser
nur mit den Schultern: «Das ist aber Me-
ckern auf hohem Niveau, Herr Schmied.
Die meisten waren froh iiber die Ruhe in
einem Einzelbiiro. Ich selbst musste sogar
lange auf eins warten.»

Was passiert wohl nach dieser Situation?
Herr Schmied wird sich kaum trauen,
seine Gefiihle beziiglich der Arbeitssitua-
tion noch einmal anzusprechen. Fiir ihn
stellt das allerdings eine grosse Hiirde dar.
Erkannsich nicht gut konzentrieren, fiihlt
sich ausgeschlossen und abgeschnitten —
iiber kurz oder lang wird seine Arbeit
darunter leiden, vielleicht wird er die Ab-
teilung erneut wechseln oder direkt kiin-
digen. Auch wenn die meisten in seiner
Situation kein Problem hétten, dieser eine
Mensch hat eins und die Fiihrungskraft hat

KMU-Magazin Nr. 11/12, November/Dezember 2018



Mensch & Arbeit

versaumt, das anzuerkennen. Stattdessen
hat sie ihre eigenen Werte und Vorstellun-
gen auf ihr Gegentiber projiziert.

Der vierfache Empathie-Faktor

Es gibt vier fundamentale Auspriagungen
der Empathie, die jede Fiihrungskraft kul-
tivieren sollte:

> Kognitive Empathie: Die Fiihrungs-
kraft kann die Sichtweisen anderer
Menschen, insbesondere der Mitar-
beiter, verstehen und nachvollziehen.

> Emotionale Empathie: Sie verfiigt
mithin {iber die Fahigkeit, sich in an-
dere Menschen hineinzufiihlen.

> Empathische Zuwendung: Die Fiih-
rungskraftist in der Lage, zu spiiren,
was andere brauchen.

> Empathisches Entscheiden: Die Fiih-
rungskraft besitzt die Kompetenz, zwi-
schen empathischem Verstehen und
harter Konfrontation zu navigieren.

Menschen, die iiber keinen oder lediglich
einen gering ausgeprégten E-Faktor ver-
fligen, sind leicht zu erkennen: Sie {iber-
tragen ihre Werte auf andere, héren nicht
zu oder unterbrechen ihren Gesprachs-
partner haufig. Kurz: Sie haben kein
wahrhaftiges Interesse an ihren Mitmen-
schen und sind daher auch nicht in der
Lage, ihre Mitarbeiter bei wichtigen Ent-
scheidungen miteinzubeziehen.

Auswirkungen des E-Faktors

Empathie ist also, entgegen der leider im-
mer noch besonders in Fiihrungsetagen
weit verbreiteten Meinung, kein gefiihls-
seliges Mitfiihlen, sondern einfithlendes
Verstehen und die grundsétzliche Bereit-
schaft, in die Gedanken des Mitarbeiters
einzudringen, durch seine Brille zu sehen
und zwischen den Zeilen zu lesen. Fiih-
rungskréfte miissen Mitarbeiter mitreis-
sen und fiir die Vision oder Kernziele des
Unternehmens begeistern, damit alle an
einem Strang ziehen — und nicht nur so
tun. Ohne einfithlendes Versténdnis ist
dieses Ziel nicht zu erreichen. Einem
Menschen, den man nicht kennt und

nicht versteht, kann man nicht die richti-
gen Motivatoren bereitstellen.

Dafiir brauchen Fiihrungskrafte konkrete
kommunikative Kompetenzen. Wenig
Einfluss auf ihre Mitarbeiter haben Fiih-
rungskrafte, die von oben herab belehren
oder versuchen, zu etwas zu iiberreden.
Stattdessen sollten Fiihrungskréfte immer
einen gleichberechtigten Dialog auf Au-
genhohe anstreben — von Mensch zu
Mensch, statt von Subjekt zu Objekt. Fiih-
rungskrafte mit gering ausgepragtem E-
Faktor sehen die Mitarbeiter hingegen
héufig als Objekte, als Erfiillungsgehilfen
auf dem Weg zum Ziel, die nicht zwingend
eine eigene Meinung haben miissen, denn
der Vorgesetzte «weiss es ja doch bessers.
Thnen fehlt die einfithlsame Zuhorfihig-
keit. Sie lassen sich nicht auf ihr Gegen-
iiber ein, da sie keinen offenen Dialog an-
streben, sondern ein schnelles «Ja».

Fiir eine zielfiihrende Subjekt-Subjekt-
Beziehung, die sich unter anderem in ei-
nem wertschitzenden wechselseitigen
Dialog ausdriickt, bieten sich offene Fra-
gen als Einstieg an. «Zuhoren — verstehen
—kommunizieren» ist die Devise:

> Welche Wiinsche und Vorstellungen
haben Sie von Ihrer neuen Position?

) Wie wiirden Sie in diesem konkreten
Fall vorgehen?

> Welchen konkreten Nutzen hat das
Projekt fiir Sie selbst?

Diese Fragen ertffnen den gleichgestel-
Iten Dialog. Dann sollte man auf die Spra-
che achten, von welcher sich viele Riick-
schliisse tiber Haltung und Einstellung
des Sprechers ableiten lassen: Wie ist der
Tonfall, die Atmung? Ist die Sprache ab-
wertend, verurteilend oder werden be-
sonders viele Fremdworter benutzt, um
das Gegeniiber zu verunsichern? Kurz:
Steht der Mensch im Mittelpunkt der
Kommunikation oder die Sache?

Fazit

Ernst gemeintes Interesse, Offenheit, Res-
pektund die bewusste Annahme des Fakts,
dass alle Menschen nach verschiedenen
Werten, Vorstellungen und Angsten agie-
ren, ist die Grundlage offener und frucht-
barer Kommunikation und der Kern eines
Fiihrungsstils, bei dem der Mensch im Mit-
telpunkt steht—und dies nicht nur ein blos-
ses Lippenbekenntnis bleibt. Dieser E-Fak-
tor macht aus einer Zweckgemeinschaft
ein Unternehmen, in dem man sich gegen-
seitig unterstiitzt, versteht und nach oben
katapultiert: The pack survives. «
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