Ein Appell an die Vernunft allein reicht nicht

Was ein Chef beim Fiihren von Mitarbeitern beachten muss
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ai. - Wer fiihrt, nimmt Einfluss auf das
Denken anderer. Aus Sicht von Felix
Frei, Psychologe, Unternehmensberater
und Autor des Buchs «Denkfreiheit»,
kann sich ein Chef nicht einfach darauf
beschrinken, seinen Mitarbeitern Wei-
sungen zu erteilen. Er muss sie liberzeu-
gen, und dazu ist es von Vorteil, wenn er
welss, wie eine Botschaft von seinen
Gegenilibern wahrgenommen wird.

Die Psyche, so weiss man, reagiert
nicht einfach «neutral» auf Gehortes,
sondern nimmt es durch einen Filter von
«somatischen Markern» wahr, wie es In
der Fachsprache heisst. Was ein Mensch
als Botschaft empfédngt, hdngt vom Ton
ab, der beim Reden angeschlagen wird,
von der Gestik und Mimik des Spre-
chenden und vom angesprochenen The-
ma. Der Empfinger vermengt das Ge-
sagte dann auch noch mit den eigenen
Erfahrungen und Erinnerungen - und
all das fiihrt dazu, dass eine Anweisung
des Chefs auf dem Weg zum Untergebe-
nen stark verzerrt werden kann.

Unter diesen Umstédnden ist es fiir
emne Fiihrungsperson kaum sinnvoll,
einfach an die Vernunft eines Mitarbei-
ters zu appellieren; es gibt zu viele emo-
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tionale Faktoren, welche die Ratio
iiberlagern. «Ein rein verstandesmaéssi-
ges, verniinftiges, mithin emotionsloses
Verhalten 1st gar nicht mdoglich»,
schreibt Frei.

Daraus zu schliessen, «unverniinf-
tige» Menschen liessen sich nicht fiih-
ren, wire jedoch verfehlt. Nach Freis
Darstellung miissen sich Fiihrungsper-
sonen allerdings bewusst sein, dass Ent-
scheiden und Handeln nie nur eine
Frage der Vernunft sind. Und iiberdies
miissen sie erkennen, dass das auch fiir
sie selbst gilt; ebenso wie ithre Mitarbei-
ter sind sie in threm tdglichen Tun und
Lassen von Emotionen, Unvernunft
und Unbewusstem geprigt. Hier nun

setzt der Unternehmensberater Frei
den Hebel an: Wer fiihren will, so lautet
eine seiner Kernthesen, muss die Gren-
zen des Bewusstseins kennen. Jeder
Mensch verfiigt iiber ein sogenanntes
Bewusstseins-Fenster, das ihm einen —
sehr beschrinkten — Einblick 1n das er-
laubt, was in seinem Kopf vorgeht. Freis
Ziel 1st es, dieses Fenster zu vergrossern,
Unbewusstes bewusst und Implizites
explizit zu machen. Auf diese Weise soll
die Denk-, Entscheidungs- und Hand-
lungsfreiheit von Fiihrungspersonen
ausgeweitet, das heisst der Rationalitét
zugénglich gemacht werden.

Das Buch basiert wohl auf neueren
theoretischen Erkenntnissen der Psy-
chologie; dennoch bietet der Autor
keine akademische Abhandlung, son-
dern ein Werk, das sich vor allem an den
Praktiker wendet, ithn anfidnglich mit
«S1e», am Schluss gar familidr mit «Du»
anspricht und ihm Hinweise gibt, wie er
seinen Fiihrungsstil verbessern kann.
Schnelle Lésungen werden keine offe-
riert; beim Versuch, das «Bewusstseins-
Fenster» zu vergrissern, so betont der
Autor, 1st mit grosseren Abwehrreaktio-
nen der Psyche zu rechnen.



