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Beruf und Chance

FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

Im Gespriach: Bernhard Porksen, Kommunikationsexperte

Fuhrung braucht kein Befindlichkeitsgelaber

Ein guter Vorgesetzter
soll Empathie fiir seine
Mitarbeiter aufbringen,
doch die hat ihre Gren-
zen. Bernhard Porksen
rét, klare Regeln aufzu-
stellen — und diese
gegebenenfalls auch
bewusst zu brechen.

Herr Porksen, Sie sind Medienwissen-
schaftler an der Universitit Tiibingen
und haben in Dlalogform ein Buch mit
dem Psychologen Fried Schulz

auch wirklich auf Dauer Leistung bringen
Kann man erst in einer Atmosphre wech-
selseitiger Wertschétzung. Und in diesem
Sinne gilt: Die Qualitit der Kommunikati-
on bestimmt die Qualitat unseres Lebens.

Fiihrungskrifte, die einen plétzlichen
Aufstieg erleben, klagen hiufig iiber ihre
Zerrissenheit zwischen dem Erwartungs-
druck der Vorgesetzten, der Unberechen-
barkeit des Marktes und der Unzufrie-
denheit in der Abteilung. Wie finden sie
den Fiihrungsstil, der zu ihnen passt?
Hier braucht es eine personliche Heu-
ristik im Sinne einer Kunst des Herausfin-
dens, denn natiirlich lasst sich auch der
personlich stimmige Fiihrungsstil nicht in
ein allgemeines Schema pressen. Aber es
gibt gedankliche Geldnder und Reflexi-
onswerkzeuge wie das Werte- und Kom-
munikationsquadrat, das Situationsmo-

von Thun iiber ,, Kommunikation als Le-
benskunst* geschrieben. Wie kunstvoll
sieht denn die Kommunikation am Ar-
beitsplatz tatsichlich aus? Geht es den
meisten nicht um eine permanente
Selbstoptimierung?

Stimmt. Tatsichlich regiert in vielen
Unternehmen der Zwang zur Daueropti-
mierung und ein Effektivititsdenken, das
nicht notwendig effektiv sein muss, son-
dern Hektik mit Engagement verwechselt
und die Phasen des Zweifels und der ent-
schleunigten Nachdenklichkeit, die jeder
kreative Prozess braucht, als bloBe Zeit-
verschwendung stigmatisiert. Und auch
in einer raffiniert klingenden Manage-
mentliteratur ist die Auseinandersetzung
mit Kommunikation langst zur rezeptfor-
migen Technologie verkommen, zum blo-
Ben Schmiermittel der Produktivititsstei-
gerung. Und da wollen wir gegenhalten.

Wie sieht Ihre Position aus?

Es geht uns darum, den Optimierungs-
gedanken, der natiirlich sein Recht hat,
mit der unbedingten Wertschitzung des
Individuums zu verbinden. Dieses Indivi-
duum muss in seinen Eigenheiten, seinen

dell oder das Bild von einem inneren
Team oder einer integralen Fiihrungs-
kraft, die Schulz von Thun entwickelt hat.
Sie dienen einem doppelten Ziel: Selbst-
kldrung und Situationsklarung. Wer sich
selbst begreift, kommuniziert greifbarer.
Und wer die Logik der Situation und die
aktuellen Herausforderungen zu entzif-
fern vermag, der kann situativ angemes-
sen reden und handeln.

Sie sprechen vom Idealbild einer ,inte-
gralen Fiihrungskraft”. Das hort sich
sehr theoretisch an. Was zeichnet so ei-
nen Chef, eine Chefin denn aus?

Die Fihigkeit zur beweglichen, situativ
angemessenen Verbindung des Verschie-
denen. Die integrale Fithrungskraft be-
sitzt die Fahigkeit sich — durchaus mit Au-
toritiit - abzugrenzen, Frustrationen zuzu-
muten, Absprachen einzuklagen und kla-
re Regeln und Ansagen zu formulieren.
Das ist das Element der Strukturgebung.
Aber das allein reicht nicht. Es braucht
bei Bedarf auch die Fahigkeit zum kreati-
ven Regelbruch. Es braucht den Humor,
ein Moment der Improvisation, des Spiele-
rischen. Hinzu kommt die Gabe der empa-

besonderen Talenten, aber

eben auch in seiner Gebre(,hl\chke\l und
den Momenten fehlender Souverénitit
vorkommen diirfen — das ist so etwas wie
das erste Gebot eines kommunikativen
Klimawandels in Zeiten des Effektivitéts-
wahns. Personlich aufbliithen, aber eben

thischen Wertschitzung, das Element der
mitmenschlichen Kontaktfihigkeit, die
aber nicht in Richtung eines alles zerre-
denden Befindlichkeitsgelabers abstiir-
zen darf. Sie muss durch Rollenklar-
heit und die Fihigkeit der Abgren-
zung ergénzt werden.

Wer kann all dem schon geniigen...

Das ist ein guter Punkt. Hier geht es um
ein Ideal, aber auch um ein Suchschema,
um eigene Stirken und Schwichen und
Entwicklungsherausforderungen zu be-
stimmen.

Dieses Spannungsfeld von Professionali-
tit und Menschlichkeit birgt manches
Dilemma. Sie erwihnen einen Fall, wo
einem Abteilungsleiter unter dem Siegel
der Verschwiegenheit mitgeteilt wird,
dass seine Abteilung demndichst ins Aus-
land verlagert wird. Der Mann weif3,
dass einer seiner Mitarbeiter plant, in
der Gegend ein Haus zu kaufen und sich

zu verschulden. Wie list ein guter Chef

diesen Wertekonflikt?

Ich kann keine Patentlosung liefern.
Aber was sich sehr wohl anbieten lésst,
sind Denkinstrumente wie das Wertequa-
drat, um diesen Konflikt zwischen den
Polen von Unternehmensloyalitdt und
Mitarbeiterfiirsorge klarer zu fassen. Ist
die Geheimhaltung wirklich notig? Kann
ich —zum Schutz des Angestellten — doch
eine Andeutung machen? Wie bedroh-
lich ist seine Verschuldung tatsachlich?
Diese klarende Aufhellung ist oft der ent-
scheidende Schritt der Losung, um nicht
in einem peinigenden Entweder-oder zu
verharren, sondern nach Alternativen
und einem Kompromiss hoherer Ord-
nung zu suchen. Diesen Kompromiss
muss es nicht immer geben. Und doch:
Klarung hilft, auch um sich der eigenen
Verantwortung im  Entscheidungspro-
zess zu stellen.

Verschleppte Konflikte stiren das Ar-
beitsklima. Manche Abteilungen begin-
nen den Tag mit einem Ritual der Aus-
sprache, hier kommen unangenehme
Dinge auf den Tisch. Was halten Sie da-
von?

Der Austausch

von Befindlichkeiten
kann zum Schlag-
abtausch werden.
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Ziemlich wenig — und dies gleich aus
drei Griinden. Das Ritual einer solchen
Aussprache muss man mdgen, es muss
zur eigenen Person passen und zu dem
Team, das hier zusammenkommt. Zum
anderen fehlt mir hier eine Portion heite-
rer Lissigkeit, die einen erst produktiv in
den Tag starten ldsst — warum {iberhaupt
mit einem Konflikt beginnen? Und
schlieBlich kann ein solches Ritual kontra-
produktiv sein. Man redet dann fortwih-
rend iiber irgendwelche Schwierigkeiten
und vergrofiert noch jede unbedeutende
Stimmungsschwankung mit grofiem Ver-
balengagement ins Monstrése. Meine De-
vise wire: Probleme, die da sind, miissen
zeitnah auf den Tisch.

Sie sagen, dass die dauernde Reflexion
iiber atmosphdrische Storungen zu ei-

Bernhard
Porksen wurde
2008 zum ,,Profes-
sor des Jahres*
gekiirt.

Foto Privat

nem Problemgenerator werden kénnen.
Die meisten diirften schon erlebt haben,
dass ein Gesprdch iiber emen schwieri-
gen Punkt alles noch viel sch ma-

Bei diesem Balanceakt zwischen kri-
tisch-klarer Aussprache und Beziehungs-
pflege hilft einem eine Einsicht, die da
heiBit: In fast jeder Schwiche verbirgt sich
eine Stirke. Einmal angenommen, mein
Mitarbeiter agiert eigenmichtig, trifft mit
meinen Kunden wiederholt Absprachen,
die ich fiir falsch halte, aber an die ich
dann gebunden bin. Hier gilt es, sich klar-
zumachen, dass dieser Mitarbeiter zumin-
dest nicht einfach nur hilflos auf Anwei-
sungen wartet, sondern autonom handelt
und Selbstvertrauen besitzt. Das ist erst
einmal positiv, und dies 1 sich freund-
lich-lobend einflechten. Dann sollte man,
ganz konkret, deutlich machen, was einen
stort. Und schlieBlich gilt es zu analysie-
ren, wann die unliebsamen Absprachen
getroffen werden, Riickfragen und Ab-
stimmung einzufordern und die Zustin-
digkeiten fiir Kundengespriiche gegebe-
nenfalls neu zu ordnen. Kurzum - das
Feedbackgesprich braucht die prinzipiel-
le Wertschitzung, die konkrete Kritik
und eine handfeste, umsetzbare Losungs-
perspektive, die im Idealfall kooperativ er-
arbeitet wird. Dann wird die Gefahr ver-
mieden, dass es als pauschales, blof ver-
letzendes Herunterputzen erlebt wird.

Sie wurden 2008 als ,,Professor des Jah-
res” fiir Ihre Lehrtitigkeit ausgezeich-
net. Was machen Sie anders als Ihre Kol-
legen?

Bei dieser Frage muss ich leider pas-
sen, sonst wiirde ich mich sofort einer Ur-
stinde der Kommunikation s(,huld\g ma-

chen kann. An welcher Stelle sollte man
die Reifsleine ziehen?

In der Tat, Metakc |
kein Allheilmittel. Das haben die Psycho-
und Encountergruppen in den 70er-Jah-
ren doch sehr deutlich gezeigt: Der schein-
bar ganz und gar offene Austausch iiber
Befindlichkeiten kann selbst zum Macht-
mittel werden. Das ist letztlich eine Hal-
tungsfrage. Sie setzt ein dialogisches Be-
wusstsein voraus: Man muss an einem ge-
deihlichen Miteinander interessiert sein
und es zumindest fiir moglich halten, dass
der andere recht haben kénnte.

Ein Anwendungsfall fiir Metakommuni-
kation ist das Kritik- und Feedbackge-
sprich. Wie iibt man denn Kritik, ohne
den anderen zu verletzen?

Hier finden Sie kluge Kopfe,

chen: peinliches Selbstlob bei glei i-
ger Abwenung der anderen.
jon ist Gibtes lem ein paar Prinzipien der

Didaktik, die Sie nennen kinnen?

Die gibt es, ja. Ernstgemeintes Vertrau-
en in die Kompetenz des Gegeniibers,
eine durch intensive Betreuung abgefeder-
te Uberforderung mit viel Wirklichkeits-
nihe, die echte Bereitschaft, als Dozent
selbst zum Lernenden zu werden. In den
letzten Jahren sind auf diese Weise finf
Biicher mit meinen Studenten entstan-
den. Dieses Lernen am Ernstfall — immer-
hin erscheint am Ende ein Buch, hat man
Vertriige gemacht — kann ungeheuer er-
mutigend wirken. Und letztlich glaube
ich, dass Lehrende im Ermutigungsge-
schift titig sein sollten.

Das Gespréich fiihrte Ursula Kals.
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[st eine Straftat in der
Freizeit ein Grund fir
eine Kiindigung?

b Verkehrsdelikt, Beleidigung

oder Sachbeschidigung - zu einer
Straftat im Alltag kann es schnell kom-
men. Fihrt der \orfall sogar zu einer
\erurteilung, ist der eigene Arbeitge-
ber dariiber wohl kaum amiisiert. Zu ei-
ner Kiindigung darf er gleichwohl
nicht automatisch greifen. Denn die
Rechtsprechung hilt Kiindigungen bei
auBlerdienstlichem Fehlverhalten nur
in Ausnahmefillen fiir zuldssig.

Zunichst darf jedermann in seiner
Freizeit tun und lassen, was er mochte.
Erst wenn das strafbare Fehlverhalten
spiirbare Auswirkungen auf die Ar-
beitstitigkeit hat oder in Zusammen-
hang mit der Arbeitstitigkeit veriibt
wurde, ist die kiindigungsrechtlich rele-
vante Schwelle nach Ansicht des Bun-
desarbeitsgerichtes iiberschritten. Das
kann etwa der Fall sein, wenn eine Fah-
rerflucht mit dem Dienstwagen began-
gen wird oder Arbeitskollegen in der
Freizeit beleidigt werden. Auch eine
langere Gefingnisstrafe, die den Ar-
beitnehmer an der weiteren Ausiibung
seiner Tatigkeit hindert, gehort dazu.
Fehlt es jedoch an einer Verbindung
zwischen Straftat und Arbeitsverhalt-
nis, ist die Verurteilung Privatsache
und arbeitsrechtlich unerheblich.

Wer allerdings im offentlichen
Dienst beschiftigt ist, hat auch im Pri-
vatleben erhohte Sorgfaltspflichten.
Das hat das Bundesarbeitsgericht
(BAG) in einem aktuellen Urteil besté-
tigt (2 AZR 684/13). Im Streitfall war
ein Arbeitnehmer mit der Bearbeitung
von Leistungsantrigen bei einer Behor-
de beschaftigt. AuBerhalb seiner Ar-
beitszeit handelte er mit Betiubun,
mitteln und wurde dafiir zu einer Be-
withrungsstrafe verurteilt. Die Arbeit-
geberin kiindigt daraufhin das Arbeits-
verhiltnis. Zu Recht, befand in letzter
Instanz das BAG.

Die Kiindigung sei zwar nicht aus
verhaltensbedingten Griinden gerecht-
fertigt, da das auBerdienstliche Verhal-
ten keinen nachweislichen Bezug zum
Arbeitsverhiltnis hatte. Gleichwohl
stehe der Arbeitgeberin hier ein perso-
nenbedingter  Kiindigungsgrund zur
Seite: Dem Arbeitnehmer fehle nim-
lich aufgrund seines strafbaren Verhal-
tens die generelle Eignung zur Aus-
iibung seiner Titigkeit. Die Verurtei-
lung begriinde den berechtigten Ver-
dacht, dass der Betroffene bei der Ver-
gabe von offentlichen Leistungen er-
pressbar sei oder in anderweitige Inter-
essenkonflikte geraten konne, insbe-
sondere wenn der Antragsteller eine
Person aus dem strafrechtlichen Milieu
ist. Eine unbefangene Ausiibung ho-
heitlicher Befugnisse ist vor diesem
Hintergrund nicht gewahrleistet.

Auch wenn die Entscheidung die An-
forderungen fiir eine arbeitgeberseiti-
ge Kiindigung bei strafbarem Freizeit-
verhalten nicht absenkt, macht sie al-
lerdings deutlich, dass derartige Kiindi-
gungen im 6ffentlichen Dienst wesent-
lich leichter als in der Privatwirtschaft
auszusprechen sind.

ReGe Hamburg

Die ReGe Hamburg GmbH realisiert als privatwirtschaftiiches Unter-
nehmen mit ca. 40 Mitarbeitern/ -innen Bauprojekte in den Bereichen
Hochbau und Infrastruktur fiir die Freie und Hansestadt Hamburg.

ist hierbei die L des Pro-

jektmanagements.

Zur Verstarkung unseres Teams suchen wir eine(n)

Projektleiter/-in Hochbau.

Ihre Aufgaben: Wir bieten:
« ganzheitliches Projektmanage-  + vielseitige und anspruchsvolle
ment von der Planung bis zur Hochbauprojekte
Abnahme - flache Hierarchien in einem
oL der Team
tung fir die Ei - ei iche Téitigkeit

Projektes

technischen und wirtschaft-
lichen Zielvorgaben des

+ Koordination und Fiihrung von

und Handlungsspielraume
- regionales Einsatzgebiet in
Hamburg

Suchen sie eine neue

interdisziplinaren Teams

« Vertretung des Bauherren
gegentber Planern, Bauunter-
nehmen und Behorden

Aufgabe mit sehr guten
Entwicklungsperspektiven?

Dann senden Sie lhre aussage-
fahigen Bewerbungsunterlagen

die zu lhrem Unternehmen passen.

Thr Profil unter Angabe Ihrer

« mindestens 5 Jahre Gehaltsvorstellung bitte an
Erfahrung als bewerbun, d
Hochbau oder an:

« engagierte und zielgerichtete
Arbeitsweise ReGe Hamburg Projekt-

D mbH
aber auch F
im Umgang mit den Projektbe-  Uberseeallee 1

Wir beraten Sie gerne.
Telefon: (069) 7591-34 00

+4969 7591-34 00 (aus dem Ausland)
E-Mail: stellenmarkt@faz.de

Crossmediale Kampagnen

FA.Z.-Stellenmarkt, FAZ.NET und FAZjob.NET
wirkungsvoll verkniipfen.

Sprechen Sie uns an, wir informieren Sie gerne.

teiligten 20457 Hamburg

q m,l FMZJI] JIET

Samstags. Sonntags. Immer.

Der F.A.Z.-Stellenmarkt




