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Warum ist der Chef so blod?

Hans-Georg Huber ist Psychologe und
Coach fur Fihrungskrafte. Er kennt den
Chef. Kennt die Klagen. Teilt sie. Aber,
sagt er: "Der Chef ist auch ein Mensch"

INTERVIEW PETER UNFRIED

taz: Herr Huber, der Chef gilt ja meis-
tens als unfahig und bléd. Aber grade
ganz besonders. Eine echte oder eine
Imagekrise?

Hans-Georg Huber: Beides. Einmal ist
durch die veradnderten o6konomischen
und gesellschaftlichen Bedingungen
Fuhrung deutlich komplizierter gewor-
den. FUr nachhaltig erfolgreiche Fuh-
rung braucht es ein ganzheitliches Ver-
stdndnis von Zusammenhangen. Wer
sich z. B. nur an Zahlen orientiert und
dabei die Menschen aus den Augen ver-
liert, gewinnt kurzfristig und verliert
langfristig.

Nach Untersuchungen gehen die Mitar-
beiter davon aus, dass sie nur zwei
Prozent der Chefs am Herzen liegen.

Fur viele Mitarbeiter sind Macht und
Verantwortung nicht mehr erkennbar
miteinander verbunden. Wir erleben ei-
nen massiven Verlust von Glaubwirdig-
keit und Autoritat bei Fihrungskraften.
Beides muss sich eine Fuhrungskraft
tagtéglich aufs Neue durch ihr Handeln
verdienen, dann gibt es hoch motivierte
Mitarbeiter. Wer hingegen keine
Glaubwirdigkeit hat, der muss die
Machtkarte spielen, Druck erzeugen
und die Peitsche schwingen damit die
Menschen sich bewegen.

Wenn dem aber so ist ...
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. kann man sich ja ausrechnen, welche
Konsequenzen schlechte Mitarbeiterfiih-
rung langfristig im Unternehmen hat, was
sie sowohl an echtem Engagement und
Commitment der Mitarbeiter vernichtet, als
auch an wirtschaftlicher Erfolgsperspekti-
ve. Leider sind Unternehmens- und Fih-
rungskultur keine Bilanzpositionen, obwohl
sie malRgeblich Uber die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens entscheiden. Wobei
auch die beste Fuhrung nichts daran an-
dert, dass manche Unternehmen Kosten
senken missen und an das Einkommen
der Mitarbeiter herangehen.

Wer kriegt etwas weggenommen und fuhlt
sich motiviert?

Voraussetzung ist die Einsicht in die Not-
wendigkeit und die Erkenntnis, was da-
durch sichergestellt wird. Damit sind wir
wieder beim Thema Glaubwiuirdigkeit. Ha-
ben die Mitarbeiter den Eindruck, von ihren
EinbuBen werden dann die hohen Abfin-
dungen ihrer Vorstdnde bezahlt, ist es fur
sie nicht nachvollziehbar. Ich hatte gerade
eine Diskussion mit FUuhrungskraften eines
grol3en internationalen Konzerns. Die sag-
ten: Wir kdnnen mit unseren deutschen
Lohnen nicht mehr mithalten in der Globa-
lisierung. Ich sagte: Ja, das verstehe ich.
Nur: Wenn ihr den Menschen jetzt Geld
wegnehmt, was gebt ihr ihnen stattdes-
sen? Schweigen. Wenn man sich daruber
keine Gedanken macht, wird die stille Re-
serve eines Unternehmens kleiner: das
Engagement der Mitarbeiter. Dann blutet
das Unternehmen innerlich aus.

Welcher Wert ersetzt das Weihnachtsgeld?

Das kann man nicht allgemein, aber indivi-
duell beantworten. Die generelle Frage ist,
in welchen Wahrungen wir eigentlich be-
zahlt werden wollen.
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In Euro?

Sehr witzig. Meine Erfahrung ist, dass
Geld und Existenzsicherung naturlich
eine Rolle spielt, aber fir viele Men-
schen nicht die allein entscheidende.
Identifikation mit dem Unternehmen
und seinen Produkten, Freude an der
Arbeit, Gestaltungs- und Verantwor-
tungsbereiche, eine gute Unterneh-
menskultur, Entwicklungsmoéglichkeiten
sowohl personlicher als auch fachlicher
Art, die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf - das sind Wahrungen, die Men-
schen etwas bedeuten.

Sagen wir, ich arbeite bei VW in Wolfs-
burg. Was motiviert mich? Die Vier-
Tage-Woche?

Die Vier-Tage-Woche ist kein Wert.

Sie wertet die Freizeit auf, das Famili-
enleben.

Die Frage ist, warum wollen Menschen
tendenziell immer weniger arbeiten und
immer mehr Geld dafir bekommen?
Und fuhrt dies zwangslaufig zu hoherer
Zufriedenheit? Ich glaube, dass ein
Sinnverlust stattgefunden hat. Berufs-
tatigkeit verursacht zunehmend mehr
Menschen Bauchschmerzen, die per-
sOnliche Bilanz zwischen Geben und
Nehmen stimmt nicht mehr. Dann wird
ein immer grolRerer Teil des Gehalts zu
Schmerzensgeld. Aber ist es wirklich
das, was die Menschen wollen?

Die Franzosin Corinne Maier preist in
ihrem grade erschienenen Buch "Die
Entdeckung der Faulheit" die innerliche
Kindigung als positives Arbeitsmodell.
Tenor: So wenig wie moglich arbeiten

und bloR nicht auf das Kapitalisten-
Gesulze von den Werten hereinfallen.
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Ich kann verstehen, dass Menschen, die
sich von ihrem Unternehmen schlecht be-
handelt fuhlen, mit gleicher Minze zuritck-
zahlen wollen. Was man dabei jedoch nicht
Ubersehen darf: Ich schadige damit auch
meine Kollegen und vor allem auch mich
selber.

Wieso?

In dem Mal3e, indem ich meine Fahigkeiten
und mein Engagement zuriuckhalte, versa-
ge ich mir etwas sehr Kostbares: aktiv
gestaltend am Leben teilzunehmen, mich
auszuprobieren und mich weiter zu entwi-
ckeln. Passivitat ist mehr als nur Stillstand,
sie frisst das eigene Selbstwertgefuhl auf.

Welchen Wert bieten Sie den Leuten an,
denen der ganzen Arbeitsplatz wegge-
nommen wird, Herr Huber?

Respekt, Wertschatzung und Perspektive.
Wenn in der Zentrale entschieden wird ...

. wir bauen 2.800 Arbeitsplatze ab, dann
ist es fur diejenigen, die diese Entschei-
dungen treffen, emotional noch relativ ein-
fach. Die, die sie in ihrer Abteilung ausfih-
ren mussen, befinden sich in einem echten
Dilemma, weil die mussen den Menschen
'Aug in Aug' gegenlbertreten und die wis-
sen naturlich zum Teil auch, was es fir
diese Menschen konkret bedeutet, mate-
riell, emotional, sozial.

Aber Teil des Jobs?

Ja. Eine gute Fuhrungskraft muss das aus-
halten.

Aber sich nicht von Geflihlen leiten lassen?

Nein, welil sinnvolle Entscheidungen
manchmal trotzdem sehr weh tun kodnnen.
Wenn das dem Chef nicht weh tut, dann-
hat er in meinen Augen ein Problem. Es
bedeutet, er halt seinen Job nur aus, wenn
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er sich von seinen Gefluhlen auch ab-
schneidet. Wir brauchen aber in Fih-
rungspositionen Menschen, die fuhlen
kénnen.

Wir haben keine. Sondern nur Chefs,
die sich mit ihrer Arbeit beschaftigen,
aber nicht mit den Menschen. Heildt es.

Stimmt auch. Im Prinzip. Wir haben zu
wenig in den richtigen Positionen. Es
gibt eine ganz klare Tendenz, dass Leu-
te mit der passenden Persdnlichkeit und
Haltung sagen, das tue ich mir nicht
oder nicht mehr an.

Wo sind diese potenziellen Superchefs?

Wir brauchen keine Superchefs. Wir
brauchen verantwortliche denkende,
fuhlende und handelnde Menschen als
Fuhrungskrafte. Ich kenne viele. In je-
dem Seminar, das ich mache, sind wel-
che dabei.

Die sagen lhnen: Chef? Ich bin doch
nicht blod!

Ja, weil es fur sie bedeutet, sie missen
Teile ihrer Werte, ihrer Personlichkeit
abgeben. Und der Preis ist ihnen zu
hoch. Und die Gegentendenz ist, dass
es zunehmend mehr Kkarrierefixierte
Menschen gibt, die machen es, die sind
bereit, jeden Preis zu zahlen, bringen
aber nicht die Personlichkeit fur gute
Menschenfihrung mit.

Was bringt ein guter Chef, wenn er sei-
ne positive Personlichkeit nicht einbrin-
gen kann, weil das Unternehmen es
nicht zulasst?

Das wird haufig als Alibi benutzt, um
nicht anzuecken. Jeder Mensch kann in
seinem Verantwortungsbereich etwas-
bewirken. Es liegt auch daran, ob je-
mand Mut dazu hat. Wir brauchen keine
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Abnicker, sondern Menschen, die auch mal
Stopp sagen konnen. Wir erleben hé&ufig
Leute in Seminaren, die sagen: "Sie haben
ja Recht, aber sagen Sie das mal meinem
eigenen Chef!”™ Wo ich meist sage, okay,
ich bin bereit mit lThnen zu jammern, wenn
Sie mir versichern, dass sie alles gemacht
haben, was in ihrem Bereich moglich ist.
Und dann bestdtigen in der Regel alle,
dass sie es nicht tun.

Heil3t?

Entwicklung fangt immer bei dem einzel-
nen Menschen an. Ich kann Entwicklung
nur einfordern, wenn ich bereit bin, mich
selber zu entwickeln.

Wie finden Sie Trigema-Chef Wolfgang
Grupp? Der sitzt in einem Raum mit den
Mitarbeitern. Sehr symbolisch.

Es dokumentiert, dass im mittelstandi-
schen Unternehmen der Chef naher an den
Menschen dran ist. Wenn man mitkriegt,
was das eigene Handeln wirklich auch fur
Folgen hat, da geht man anders damit um.
Chefsein braucht ein Korrektiv - und das
beste Korrektiv ist, sich wirklich noch von
Menschen berihren zu lassen.

In Riesen-Konzernen ...

... braucht man etwas, das starker ist, als
ein einzelner Mensch. Das ist eine Unter-
nehmenskultur, die wirklich gut und ge-
sund ist. Das sind z.B. echte Leitbilder. An
diesen Leitbildern muss sich dann jeder
messen lassen, auch der Chef.

Dann geht man hin und sagt: Lieber Chef,
wie du hier rumtobst, das passt nicht zu
uns.

Jetzt Ubertreiben Sie. Aber wenn die Kultur
eines Unternehmens nicht aufgesetzt ist,
sondern echt, kann man das tatsachlich
relativ angstfrei machen.
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Wie finden Sie Jurgen Klinsmann, den
neuen Chef des deutschen Ful3balls?

Gut. Man sieht: Es ist einiges rauszuho-
len, wenn ich eine Umgebung schaffe,
in der sich die Leute wohl fuhlen, moti-
viert sind, sich weiter zu entwickeln und
sich fur gemeinsame Ziele engagieren.

Deutschland wird niemals Weltmeister.
Das ist nicht das Entscheidende.

Klinsmann formuliert den Anspruch, auf
dem Weltmarkt konkurrenzfahig zu
sein.

Genau. Darum geht es. Dass sie es
probieren, dass sie sich dafiur engagie-
ren, dass jeder sein Bestes dazu bei-
tragt, das ist ja allein schon ein Ge-
winn. Da sind auch Werte mit drin,
wenn man so will. Da sieht man Ubri-
gens auch, dass so eine Vision Uber den
Egoismus des Einzelnen hinausgeht.

Was lernen wir daraus?

Es braucht die Verknupfung von Ent-
scheidungs- mit Sozialkompetenz, von
Macht mit Verantwortung, von Fuhrung
mit Glaubwurdigkeit, von Engagement
mit attraktiven Zielen. Wir brauchen
Menschen, die mit Menschen umgehen
koénnen.

Sie glauben an das Gute im Chef?

Ich glaube an das Gute in allen Men-
schen. Und der Chef ist auch ein
Mensch.
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DAS IST HUBER

HANS-GEORG HUBER,
53, ist Diplompsychologe
und Leiter des Freiburger
Coachingbiiros Huber &
Partner. Geburtiger
Wiener. Gelernter
Bankkaufmann. Arbeitet
seit 1990 mit Profi-
Sportlern und Fuh-
rungskraften.

In ihrem soeben erschienenen Buch "Sinn-
voll erfolgreich” Sich selbst und andere
fihren"™ (rororo, 14 Euro) postulieren Hu-
ber und Koautor Hans Metzger ihre
Idee von Arbeit: das Wiederaufladen ent-
lohnter Beschaftigung mit Sinn. Sie fordern
eine "Wiedervereinigung zwischen Men-
schen und Unternehmen”. lhre Idee von
Fuhrung: die Integration des "Faktors
Mensch" in unternehmerische Handlungen.

Zum taz-Gesprach lud er zum Kaffee in
sein Buro in Freiburg im Breisgau.
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