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Vom Sachbearbeiter zur Fithrungs-
kraft (14):

»Wie sage ich es meinem Chef?« Das
Arbeitsklima nimmt unter einem
dynamischen und eitlen Machtmen-
schen Schaden!

Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner

Im Dezernat von Herrn Gingold verschlechtert sich
das Arbeitsklima stindig. Auf einen sehr ruhigen und
»viterlichen« Dezernenten ist ein ehrgeiziger und
machtorientierter Dynamiker gefolgt. Sein erklirces
Ziel ist es, frischen Wind in »diesen Laden« zu bringen.
Kaum ein Tag vergeht, an dem er nicht eine neue, ar-
beitsintensive Idee in die Diskussion bringt. Von seinen
»Untergebenen« erwartet er, so sein stindiges Credo,
mehr Engagement, Initiativen, neue Ideen, Impulse
und Aktionen. Das, was taglich getan werden muss,
erfreut sich bei ihm keiner besonderen Wertschitzung.
Viele groft angekiindigte Vorhaben erweisen sich aller-
dings schon bald als wenig praktikabel. Wer indes im
Vorfeld widerspricht oder Bedenken dufiert, wird gna-
denlos in den Fihrungsbesprechungen persdnlich an-
gegriffen und meist licherlich gemacht, Hin und wie-
der wagt es der eine oder andere Mitarbeiter sich die-
sem Risiko mit einem Verbesserungsvorschlag zu stel-
len. Doch dem eitlen Blick des Chefs kénnen nur ganz
wenige Vorschlige standhalten. Manche dieser zuvor
abgelehnten Vorschlage tauchen dann wenige Wochen
spiter unter der Firmierung des Chefs wieder auf,

Das abschreckende, machtorientierte » Vorbild«

Besonders ausgepragt ist die Begabung des Chefs mit
flinkem Blick die Schwachstellen und Fehler in den
Vorlagen aufzudecken. Mit spitzer Zunge und schnei-
denden Bemerkungen zelebriert er diese Fehler vor der
versammelten Mannschaft. Wer sich in Besprechungen
eine Blofle gibt, der hat schon verloren, Dabei kann er
recht personlich werden: »In Threr Situation wiirde ich
mir ...! ... Das ist doch geradezu licherlich wie Sie
...} ... Kommen Sie zur Sache, wir haben keine Zeit
fiir Thre Selbstdarstellung!« Keiner im Team wagt es,
diesem »Big Boss« schlechte Botschaften zu ibermit-
teln. Denn der Uberbringer der schlechten Botschaft
wird dafiir auch in Haftung genommen. Auf diese
Weise lisst der Chef mehr und mehr der Realitdt hinter
sich. Kritische, aber wichuge Informationen erreichen
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ihn kaum noch. Statt sich zu fragen, warum er nicht
richtig informiert wird und kaum mehr Eigemmitiative
bei dem Team erkennbar ist, sicht der Dezernent alle
Schuld bei den unfihigen Betonkdpfen. Dieses krasse
Gefille findet sich auch an anderen Stellen wieder. Wer
beispielsweise in einer Besprechung nicht rechrzeitig
erscheint, hat ein grofles Problem. Das sicht beim
»Big Boss« anders aus. Er erlaubt sich, auch mit Ver-
spitung in den Besprechungen zu erscheinen. Die
Umgangsformen seinen Mitarbeitern gegeniiber sind
sriipelhafte. Ungeniert blittert er in Vorlagen, wenn
ein Mitarbeiter vortragt, wendet sich mitten in der Pri-
sentation eines Mitarbeiters an einen dritten, und er
lisst erkennen, wie ihm das Gesagte langweilt. Seine
schnelle Auffassungsgabe und sein rhetorisches Ge-
schick nutzt er geschickt, um seine Macht zu demons-
trieren, So gilt beispielsweise auch ein striktes Handy-
Verbot in Dienstbesprechungen. Allerdings lisst sich
eine Ausnahme ausmachen: das Handy des Chefs.
Mit Hinweis, er miisse jederzeit erreichbar sein, nutzt
er dieses Instrument ungeniert auch in den gemein-
samen Meetings. Die Gespriche sind fiir die unfreiwil-
ligen Zuhorer eine Offenbarung. Der Ton variiert ent-
sprechend der Kommunikationsrichtung in der Hie-
rarchie: Nach oben freundlich und iiberaus verbind-
lich, nach Rechts oder Links mal viterlich {iberheblich,
mal dominant einschiichternd, mal kumpelhaft. Nach
unten sind die Grenzen klar abgesteckt: Anweisungen
statt iiberzeugen. Viele ihm unterstelite Fihrungs-
krifte und Mitarbeiter haben resigniert. Die meisten
beschrinken sich auf das, was getan werden muss.
Eigene Entscheidungen werden nicht mehr getrotfen.
Die innere Kiindigung greift immer mehr um sich. In
den letzten Jahren hat sich dieser Chef mit einer Reihe
von Mitarbeitern umgeben, die thm Zunicken und viel
zu hiufig »Ja« sagen. Sie haben herausgefunden, was
der Chef gerne héren will. Widerspruch, auch da, wo
es erforderlich wire, kann man von ithnen nicht erwar-
ten. Wer dagegen den Mut findet, zu widersprechen,
der wird vorgefiihrt und in seine Teile seziert. Das
schreckt die meisten ab, Wer einen Schritt weitergeht
und dem »Gutsherrn« versucht Paroli zu bieten, wird
ausgegrenzt, isoliert und mit vielen kleinen psycho-
logischen Tricks »fertiggemachte. Wer vorsichtiger
ist, und zu bedenken gibt, dass man doch noch einmal
das Ganze iiberdenken sollte, erfihrt schon bald:
»Wenn Thnen das nicht passt, dann suchen Sie sich
doch eine andere Tirtigkeit. Es gibt genug besonders
Tiichtige, die nur darauf warten, Lhre Arbeit zu {iber-
nehmen. Die Politik bestimme ich!« Dieser Chef 1st
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¢hrgeizig, verkauft sich gut beim Rat und ist auch sach-
lich im Leitungskreis sehr geschitzt. Viele glauben,
dass er seinen Laden im Griff hat. Die hohe Fluktua-
tion in seinem Bereich schadet ihm nicht: » Der verlangt
eben von seinen Leuten das Auflerste. Kein Wunder,
dass nicht alle dieses Tempo durchhalten!« Wahres,
Halbwahres und Vorgespieltes mischt sich in diesem
Image. Die Verpackung stimmt. Mit dieser Riickde-
ckung kann dieser Chef gut leben und sich Vieles leis-
ten.

Zwischen den Stiihlen: Eine Frage der Loyalitit
Fiir Herr Gingold stellt sich die Frage, wic er mit dieser
Situation umgehen soll. Sein »Big Boss« ist weit genug
von ihm entfernt, sodass seine Mitarbeiter nur indirekt
die Folgen der Revierrangeleicn spiliren. Doch der
Dezernent meidet seinen Fachbereichsleiter immer stis-
ker und lisst die Mitarbeiterund Sachgebietsleiter direkt
bei thm antreten. Dort erhilt dann auch Herr Gingold
seine Anweisungen direkt von seinem Dezernenten
unter Umgehung des Fachbereichsleiters. In solchen
Fillen informiert Harr Gingold seinen Fachbereichs-
leiter sofort. Bislang sind diese drgerlichen Situationen
fiir Herrn Gingold — anders als bei den anderen Sach-
gebietsleitern seines Fachbereichs —tiberschaubar. Trotz
dieser bislang wenigen Anlisse spiirt Herr Gingold, dass
er sich mehr und mehr zwischen den Fronten bewegt.
Bet seinem Fachbereichsleiter, Herrn Samt, spilrt er,
wie er unter dem Dezernenten leidet. Als Fachmann
hatsein unmittelbarer Chef wiederholteine andere fach-
liche Richtung gefordert, auf die Bestimmungen hinge-
wiesen und die faktischen Grenzen des vom Big Boss
geforderten Weges aufgezeigt. All diesen Warnungen
zum Trotz wurde dieser Weg dann dennoch eingeschla-
gen. Kam es dann zu der absehbar negativen Entwick-
lung, musste zu allem Verdruss auch noch sein Fach-
bereichsleiter fiir die Fehlentwicklung gerade stehen.
Als sein Chef, Herr Samt, darauthin mehr und mechr
dazu iiberging, Ergebnisvermerke zu fertigen und die
anstechenden Entscheidungen nach oben hin schriftlich
abzusichern, wurde er zum erklirten Opfer dieses
Machtmenschen. In dieser »Gemengelage« war dann
die Rede von Illoyalitit, Heckenschltzenmentalitdr,
Feigheit und Unfihigkeit, cigene Entscheidungen 7u
treffen und von einem Mangel an Ruckgrat. Mehr und
mehr ist erkennbar, dass der Dezernent Herrn Samtaus-
grenzt, indem er die Stufen der Hierarchie umgeht und
die Sachbearbeiter und Sachgebietsleiter direkt zu sich
beordert. Mit spitzen Bemerkungen macht er bei
Riicksprachen und in Besprechungen Herr Samt licher-
lich. Zielgenau hat der Dezernent die Schwichen von
Herr Samt blofigelegt und dessen »wunden Punkr« er-
kannt; Herr Samt reagiert zunehmend empfindlicher
und zeigt seine offenen Seiten.

Nach Jahren dieses Kampfes resigniert Herrn Gin-
golds Fachbereichsleiter mehr und mehr. Seiner Bitte
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um Versetzung ist dic Personalabteilung bislang nicht

gefolgt. Immerhin gilt Herr Samr als Experte und ist

zudem auch schwer zu ersetzen. Inzwischen st man
auch in der Personalabreilung auf Grund der viclen

Versctzungsantrige und einiger bekannt gewordener

Details etwas nachdenklicher geworden. Auf der ande-

ren Seite stimmen die Ergebnisse des Dezernates. Die

Politik schitzt diesen »durchsetzungstihigen« Dezer-

nenten, der Einiges zu bewegen scheint. Seine Auflen-

wirkung ist beachtlich und vor allem im Kollegenkreis
auferhalb der eigenen Verwaltung findet er Anerken-
nung. Auch im Kreis der unterstellten Mitarbeiter sind
die Meinungen nicht einhellig. Es gibt durchaus Mit-
arbeiter, die mit seiner Art klarkommen, manche davon
haben von diesem Mann profitiert. Offensichtlich gibt
es ein starkes Gefille zwischen fachlicher und sozialer
Kompetenz bei dem Dezernenten.
Fiir Herrn Gingold stellen sich einige Fragen:

¢ Was kénnte und sollte sein Fachbereichsleiter in die-
ser Situation tun?

s Wie soll er, Herr Gingold, mit dieser Situation um-
gehen?

» Muss er sich fiir den einen oder den anderen Vor-
gesetzten entscheiden?

e Gibtes fiir ihn in diesem Dezernat einen Handlungs-
bedarf?

o Was sind die Bedingungsfaktoren (hier muss er sich
anpassen) und was sind in dieser Situation die Ge-
staltungsfaktoren (hier kann er handeln und gestal-
ten)?

» Was zihlt letztlich in der Verwaltung: Die sachliche
Kompetenz oder die soziale Kompetenz?

o Kann man das Verhalten des Dezernenten Giberhaupt
beeinflussen oder gar verindern?

o Wann und in welchen Bereichen miisste die Leitung
des Hauses eingreifen?

e Was konnte und miisste das Personalamt in diesem
Fall tun?

e Handelt es sich bezogen auf seinen Fachbereichslei-
ter um Mobbing?

e Kdnnen bzw. miissten die Beschiftigten des »Dezer-
nats« etwas unternehmen?

Hat der Fachbereichsleiter eine Chance?

Die beiden Temperamente von Dezernent und von
dem Fachbereichsleiter passen nur schwer zusammen.
Herr Gingold bringt die Analyse auf zwei Begriffe: ex-
trovertiert und introvertiert. Der extrovertierte, eitle,
machtorienticrte, aktiv vorpreschende und risikofreu-
dige Darstellungskiinstler »Dezernent« und det intro-
vertierte, bescheidene, ingstlich abwigende, sozial-
orientierte und fachkompetent auftretende Fachbe-
reichsleiter. Es wire eine ideale Mischung, wenn De-
zernent und Fachbereichsleiter ihre Stirken als Team-
spieler auf ein gemeinsames Ziel hin ausrichten kdnn-
ten. Hierzu fehlen offensichtlich Grundeigenschaften
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wie Toleranz, Fairness und Akzeptanz des anderen.

Stattdessen werden Machtspiele zelebriert. Hier stoffen

der Managertyp A und Managertyp B aufeinander. Das

mentale Leitbild des Dezernenten entspricht dem Pro-

fil des Managertyps A, der, das sei nebenbei bemerkt,

ein hohes Herzinfarktrisiko, (sechsmal so hoch wie bei

Typ B}, wrige:

leicht erregbar, wenn es nicht liuft, wie er es erwar-

tet,

— schon bei Kleinigkeiten reizbar,

- standige Kampfbereitschaft,

- ehrgeizig, karniereorientiert,

- dominantes Auftreten als »Gutsherrs,

— alles kreist um seine Person,

- Eitelkeit bestimmt sein Handeln,

— aggressiv gegen sich selbst und seine Umwelt,

— sucht stindig und in allen Situationen den Leistungs-
vergleich,

- will immer der Beste sein,

- andere Meinungen werden als Angriff gedeuter,

— Angst, durch Nachgeben sein Gesichts zu verlieren,

- ¢r handelt nach der Devise: Ich bin der Beste, daher
1st auch meine Abteilung die Beste,

— Mitarbeiter miissen merken, wer Herr im Haus ist,

— Kleinhalten durch Zeitdruck.

— keine eigenen Fehler eingestehen,

— die Fehler der anderen herausstellen,

- extremes Konkurrenzdenken.

Viele dieser Eigenschaften kann Herr Gingold beim
Dezernenten ausmachen. Aus sciner Sicht hat sein
Fachbereichsleiter kaum eine Chance, wenn es thm
nicht gelingt, sich mit ihm zu verstindigen. Zurzeit
aber sieht es eher so aus, dass Sprachlosigkeit zwischen
den beiden herrscht. Wo aber die Kommunikation ins
Stocken gerit, wichst das Konfliktpotenzial. Der erste
Schritt miisste daher sein, dass beide wieder ins Ge-
sprich kommen. Allerdings gehen sich beide aus dem
Weg und beide reden iibereinander, aber nicht mit-
einander. Hier kénnte das Fihrungsinstrument »Jah-
resgesprich« einiges richten. Davon aber hilt sein
Dezernent iiberhaupt nichts. Die Zeit will er produk-
tiver einsetzen, fur Schwitzen und Palavern — so die
Bewertung des Dezernenten zum Jahresgesprich —
habe er keine Zeit,

Mit der Sprachlosigkeit aber verschirfen sich die
Probleme. Die Regularien fiir das Jahresgesprich sehen
in solchen Fillen einen Coach vor. Im unteren Bereich
der Hierarchie sind hierzu in einem Training » Kiimme-
rer«, qualifiziert worden, die als Mittler zwischen der
unmittelbaren Fihrung und den Mitarbeitern hinzuge-
zogen werden konnen. Fir die hdheren Ebenen in der
Hierarchie sind Experten von auflen vorsehen. Sie
coachen die Beteiligten und bringen die Kommunika-
tion der Sprachlosen wieder in die »Ginge«. Herr Gin-
gold kann sich die Reaktion des Dezernenten schon
vorstellen: »Ich brauche das nicht! Ich habe kein Pro-
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blem und wer mit mir ein Problem hat, findet bei mir
eine offene Tiir! Wir kénnen das auch ohne Dritte kli-
ren. So verstehe ich meine Aufgabe als Fithrung!« Auch
das Personalamt wird es schwer haben, von dem De-
zernenten mehr Einsicht und Problemsensibilitit ein-
zufordern, obgleich das Beziehungsproblem offen-
sichtlich ist. Der Konflikt wird wie auf einem Verschie-
bebahnhof auf andere Gleise gelenkt: »Nicht ich habe
ein Problem, sondern der andere!« Es wird daher viel
Fingerspitzengefiith] vom Personalamt gefordert sein,
dem Dynamiker klar zu machen, dass, wenn einer ein
Preblem mit den anderen hat, dann haben nicht nur die
beiden in einer Hierarchie ein Problem, sondern das
gesamte Team. Dazu braucht es dann keiner weiteren
Beweise oder gar Rechtfertigungen. Bevor das Per-
sonalamt allerdings tdtig wird, muss schon einiges ge-
schehen. In jedem Fall bedeutet ein Einschreiten Mut,
aber auch Arger, und es erfordert vor allem den vollen
Einsatz. Wiirde indes Herr Samt offiziell dartiber kla-
gen, dass er ausgegrenzt oder gar gemobbt wird, dann
wire ein unaufschiebbarer Handlungsbedarf gegeben.
Aber wer wird im Leitungskreise schon zu ener sol-
chen Formulierung greifen? Herr Gingold vermutet,
dass die meisten Verwaltungen fir diese Zusammen-
hange kaum cinen Sensor entwickelt haben. Das Den-
ken in Beamntenrecht und tanfrechtlichen Bestimmun-
gen lenken, so vermutet Herr Gingold, von den eigent-
lichen zu lsenden Problemen der Personalarbeit ab.
Dann wird beispielsweise mit viel Engagement dariiber
gestritten, ob ein Kollege seine Beurteilung direke iiber
das Verwaltungsgeriche oder iiber den Instanzenweg
der Verwaltung angehen darf, statt dariiber nachzuden-
ken, warum er diesen Weg gewihlt hat.

Wieder ins Gesprich kommen!

Wie sollte es der Fachbereichsleiter anpacken?

Herr Gingold versetzt sich in die Rolle des Fach-
bereichsleiters und stelle sich die Frage, wie er in einem
solchen Fall vorgehen wiirde. Hierzu orientiert er sich
an der Schrittabfolge des Gespriichszyklus. Er beginnt
mit den funf Schritten der Vorbereitungsphase und
setzt seine Uberlegungen mit den Eckwerten einer Ge-
sprichskonzeption fort.

Auftraganalyse

Wenn die Kommunikation zwischen zwei Teammit-
gliedern gestort ist, oder gar abbricht, dann beginnen
in einem Team die Probleme. Es miissten daher alle Be-
teiligten mit hdchster Prioritit eine Klirung dieser
Sprachlosigkeit herbeifithren. Denn wenn einer mit
dem andern nicht sprechen will oder kann, ist das nicht
nur das Problem eines einzelnen oder ein bilaterales
Problem zwischen zwei Personen, sondern diese Kom-
munikationsbarriere hat Auswirkungen auf das ge-
samte Teamn. Aus dieser Erkenntnis leitet sich ein nicht
aufschiebbarer Handlungsbedarf fiir jede Fiihrungs-
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kraft ab, Im Ubrigen kann daher auch keiner im Team
behaupten, er habe kein Problem. Dies gilt fiir die Lei-
tung, und insbesondere fiir den Dezernenten, der un-
mittelbar an diesem Konflikt beteiligt ist. Herr Gin-
gold vermutet, dass der Dezernent das anders sicht.
Wenn etwa das Personalamt oder ein anderer ihn auf
das Verhaltnis zu Herrn Samt anspricht, dann wird er
wohl antworten: »Ich habe kein Problem. Das Problem
ist Herr Samt! Mit Verlierern und deren unkalkulier-
baren Reaktionen muss man eben leben!« Der Dezer-
nent iibersieht in seiner Schneidigkeit, dass dicser Hin-
weis fiir eine billige Entschuldigung steht: »Ich brauche
nichts zu unternehmen, andere sind am Zug, 1n diesem
Fall Herr Samrt.« Wer so den Konflikt beschreibt, dis-
qualifiziert sich als Fihrungskraft. Dieser Hinweis
wire die treffende und schonungslos offene Antwort
auf eine solche Auferung!

Denn beide Konflikeparteien sind gleichermafen die
Sachwalter einer gemeinsamen Sache: Beide arbelten in
unterschiedlichen Rollen auf dasselbe Ziel hin. Daher
miissen beide Konfliktparteien fernab von Eitelkeiten
aus der Schmollecke herauskommen und gleicherma-
flen an einer schnellen Losung interessiert sein. Jede
Konfliktpartei miisste fiir sich kldren, was sie zur
Losung beitragen kann. Hier geht es nicht um das
Recht —~ Fertigen und Eitelkeiten haben hier keinen
Raum. Die Konfliktparteien miissen mit Blick auf die
gemeinsamen Ziele alles in Bewegung setzen, um diese
Hindernisse moglichst schnell zu iiberwinden.

Zielanalyse

Aus der Auftragsanalyse ergibt sich das Leitziel fiir die
anstehenden Gespriche: »Kommunizieren und Ver-
stindigen auf die gemeinsamen Ziele der Abteilung
unter Beachtung eines fairen und rollenkonformen
Verhaltens!« Dieses Ziel lisst sich nach Lage der Dinge
nur in Teiletappen und somit in Teilzielen erreichen. Es
ist unwahrscheinlich, dass dieses Ziel in nur einem ge-
meinsamen Gesprich erreicht werden kann. Das erste
Teilziel fillt daher bei Herr Gingold recht bescheiden
aus: »Ich will die Schleife des Ignoerierens durchbre-
chen und mit meinem Dezernenten ins Gesprich kom-
men. Ich zeige Prisenz.« Aus diesem ersten Etappen-
ziel leiten sich dann die weiteren Teilziele ab. Bei alle-
dem gilt es, die gemeinsame Sache zu betonen. Herr
Gingold weiff: Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg,
Daher wire es fiir ihn in einer solchen Situation wich-
tig, sich zunichst mit kleinen, aber dafiir realistuschen
Zielen zu begniigen. Auch Rom wurde nicht an einem
Tag gebaut.

Adressatenanalyse

Der Dezernent ist ein Siegertyp. Er kann nicht verlie-
ren, und er muss standig seine Uberlegenheit sich selbst
und anderen beweisen. Er will gewinnen. Daher fillt es
ihm auch so schwer, Fehler einzugestehen. Lauft etwas
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in seinem Bereich schief, dann wird entweder ein Schul-
diger ausgemacht oder die Fehlentwicklung wird zu
einer Erfolgsmeldung nach oben hin verkiindet. Hiufig
ist das Darstellen eines Erfolgs bzw. eines Misserfolgs
eine Frage der richtigen Wortwahl: »Fritzchen versteht
es, bei einem Wort aus acht Buchstaben drei fehlerfrer
zu schreibenl« Was fiir andere eine katastrophale
Orthografie ist, deutet der Dezernent mit rhetorischem
Geschick zu einer Erfolgsmeldung. Er redet die Dinge
so lange schon, dass weder seine Person und noch sein
Image Schaden nehmen. Daher wiirde Herr Samt sich
jede Chance verbauen, wenn er auch nur ein Fehlver-
halten des Dezernenten zwischen den Zeilen erkennen
liee. Bereits ein Zweifel an der Grofle und Uberlegen-
heit seines Dezernenten konnte dann das Gesprich auf
eine holprige Strecke bringen. Daher haben es vor allem
Teammitglieder sehr leicht mit dem Dezernenten, die
ihm nicht das sagen, was sie hinter seinem Riicken
iiber ihn verkiinden. Man nennt diesen Typ gemeinhin
auch Schmeichler. Die Eintrittskarte bei diesem Dezer-
nenten ist demonstrierte Unterwiirfigkeit unter Ver-
meiden eines Widerspruchs. Ein falsches Wort, und
schon kann das Stimmungsbarometer bei diesem leicht
erregbare Dezernten umschlagen und in verdeckte und
sehir manifeste Aggressionen umschlagen.

Wie aber kann man diesem Machtmenschen iiber-
zeugen, dass es um ein gemeinsames Ziel geht und
dass man nur gemeinsam gewinnen kann? Als Ego-
mane wird er diese Einschrinkung nicht wahrhaben
wollen. Doch mit Speck fingt man Miuse: »Was Sie
aus dieser Abteilung gemacht haben . .. Jetzt sind wir
sWer< . .. | Was wiren wir ohne Sie?« Ob das funktio-
niert? Wire Herr Gingold in der Lage von Herrn Samt,
dann wiirde er diesen Weg erproben. Man muss ja nicht
unbedingt »allzn dick« auftragen und bei alledem sollte
man authentisch bleiben: Daher sollte man sich anf das
Gute konzentrieren und alles Positive herausheben.

Selbstreflexion

Herr Gingold versetzt sich in die Person seines Fach-
bereichsleiters Samt. Die psychischen Verletzungen,
die Herr Samt von seinem Dezernenten hat hinnehmen
miissen, siczen tief. Vieles hat er in den letzten Monaten
in sich hineingefressen. Daher ist die Gefahr grof}, dass
er in seinem »Verletztsein« schon bald den falschen
Ton wihlen wird. Gelingt es dem Opfer nicht, die
notige Distanz vom Geschehen zu finden, dann wird
ein Gesprich woh! cher das Gegenteil von dem brin-
gen, was sich Herr Samt davon verspricht. Ohne men-
tales Training im Vorfeld dieses Gespriches wird es da-
her wohl nicht klappen. Herr Samt miisste sich auf
Ruhe und Gelassenheit hin mental einstimmen und
programmieren. Wenn es ihm auf diesem Weg gelingt,
die Weisheit eines hegnadeten Kenners menschlicher
Konflikte zu verinnerlichen, wire dies der erste Schritt
zu einem erfolgreichen Gesprich: »Gott gebe mir die
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Gelassenbeit, hinzunebhmen, was nicht zu andern ist,
den Mut zu verindern, was zu verindern ist, und die
Weisheir zwischen beidem zu unterscheiden, «

Die mentale Programmierung misste fiir Herrn
Samt lauten: »Wir finden eine gemeinsame Losungl«
Dagegen steht seine innere Aufriistung: »Was bildet
sich dieser Dezernent eigentlich ein?«

Situationsanalyse

Wer den entscheidenden ersten Schritt macht, braucht
viel Energie. Andererseits hat er hat den Uberra-
schungseffeke auf seiner Seite. Wer die Initiative er-
greift, kann sich auf die Situation vorbereiten. Das ist
ein Vorteil. Aber dieses Vorgehen hat auch eine psy-
chologisch rdumliche Variante - und das kann ein
Nachreil sein: Wer auf den anderen zugeht, verlisst in
der Regel sein Revier und begibt sich in ein weniger
vertrautes Umfeld. Richtig wire es daher, wenn der
Dezernent sein Revier verlisst und auf Herrn Samt zu-
geht. Bei einem Alpha-Typ wird man das nicht er-
warten konnen. Er Jisst mit Bedacht fir diese gruppen-
dynamischen Spiele den bereits in seiner Stellung
Schwiicheren aus der geschwichten Position heraus an-
klopfen. Der Gutsherr lasst seine Knechte rufen und
antreten! Aber wann sollte Herr Samt das Gesprich
mit seinen Dezernenten suchen? Sollee er auf eine der
seltenen Riickfragen warten? Sollte er die Initiative er-
greifen und um ein Gesprich bitten? Vor allem in der
letzten Zeit lief} ihn der Dezernent bei den sehr selte-
nen Riicksprachen absichtsvoll und betont lange auf
eine Riicksprache warten. Nicht selten erfuhr er spater,
dass einer seiner Sachbearbeiter an ithm vorbei spontan
zur Ricksprache zum Chef gerufen wurde.

Es wird fiar Herrn Samt darauf ankommen, ¢inen
ruhigen Zeitpunkt zu wihlen. Herr Gingold versteht
sich sehr gut mit der Assistentin des Dezernenten.
Von ihr erfithre er sicherlich, wann ein Gesprich beim
Dezernenten giinstig ist. Sie wilrde auch dafiir sorgen,
dass er dann einen schnellen Zugang erhilt. Aber bei
Herrn Samt st sich Herr Gingold nicht so sicher. Wahr-
scheinlich hilt Herr Samt solche taktischen Uberle-
gungen fiir vollig fehl am Platz. Er vertraut auf die
Schlizssigkeit seiner Argumente und iibersich:, wie
wichtig das richtige Wort zum rechten Zeitpunkt in
der richtigen Verpackung ist. Auch ist er so gradlinig,
dass er die Mitarbeiterin des Dezernenten erst gar nicht
in diesen Loyalititskontlike bringen wiirde.

Das Einzige, was Herr Samt in einem solchen Fall
beherzigen wird, ist der Grundsatz: Auf keinen Fall,

das Gesprich aus einer Verirgerung heraus suchen
{etwa: nach einer »schlaflosen Nachte).

Die Gesprichskonzeption

Aus dieser Vorlaufphase leitet Herr Gingold fiir das

Gesprich sieben Pramissen ab:

1. Nach vorn schauen, nicht die Vergangenheit auf-
arbeiten.

2. Deeskalation statt Eskalation anstreben.

3. Die gemeinsame Sache herausstellen,

4. Auch die sozialen Ziele der Gruppe zum Ziel des

Chefs machen,

Verlierer vermelden, Gewinner schaffen.

6. Jeder Jeck ist anders! Die Fitelkeiten bedienen und
in der Sache auf Kurs bleiben!

7. Selbstmotivation erhalten durch kleine Schritte:
SOLL-IST-Vergleich. Grofie Erfolge beginnen mit
ganz kleinen Schritten.

Als Tiréffrer ist der Einstieg in dieses Gesprich von
besonderer Bedeutung. Der Einstieg miisste aus der
Sicht von Herrn Gingold folgenden Leitsitzen folgen:
1. Positiv beginnen: Es ist viel bewegt worden, . ..

2. Aktiv Zuhéren.

3. Aufkommende negative Emotionen positiv umdeu-
ten!

4. Erklirungen und Rechtfertigungen vermeiden.

5. Wer fragt, kommt weiter!

6. Raum fir Interaktionen schaffen!

Sk

Ausblick

So wiirde Herr Gingold anstelle von Herrn Samt
vorgehen. Vordringlich stellt sich aber fiGr Herrn
Gingold die Frage, wie er sich in dieser Gemengelage
bewegen soll: Auf der einen Seite steht der Dezer-
nent, der ihn mit vielen interessanten Auftrigen vor-
bei an seiner unmittelbaren Fithrung lockt und ver-
einnahmt und auf der anderen Seite sein kompetenter
und integerer Fachbereichsleiter Samt. Zwar berichtet
er seinen ibergangenen Fachbereichsleiter Uber die
Treffen und Arbeitsauftrige des Dezernenten, aber
ansonsten bewegt er sich auflerhalb seiner Steuerung
Mit einer geordneten Fithrung hat das wenig zu mn.
Stattdessen werden die Loyalititsprobleme fiir Herr
Gingold immer drickender. Wie soll er sich verhal-
ten? Wie kann er auf diese missliche Situation Ein-
fluss nehmen? Herr Gingold will es nicht bei diesen
Erwigungen belassen. Er vereinbart einen Termin mit
seinem Fachbereichsleiter und bereitet sich auf das
Gesprich vor.



