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LIEBER
DEUTLICH

Die Stellenbérse
StepStone und
die Beratung
Kienbaum befragten
12000 Angestellte:
65 Prozent
wiinschen sich einen
Chef, der klare
Anweisungen gibt.
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s Jahrelang galt die Kunst, auf seine
Mitarbeiter einzugehen, als
Heiliger Gral des Managements.
Doch inzwischen warnen Psychologen
und Organisationsforscher vor
Ubertriebenem Einfiihlungsvermégen.
Und auch Manager stellen fest:

Zu viel Menschlichkeit stresst,
hemmt und Iahmt.
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er gehort werden will,
sollte leise sprechen.
Vielleicht lauscht man
Vera Géde-Butzlaff
deshalb so gerne. Die
62-Jahrige ist seit Mirz 2015 Vorstandsvor-
sitzende des Berliner Energieversorgers
Gasag. Aus ihrem Biiro im siebten Stock
fithrt sie ein Unternehmen mit 1500 Mitar-
beitern und einem Umsatz von etwa einer
Milliarde Euro. Im Gesprich wirkt sie fast
ein bisschen schiichtern. Doch soll niemand
glauben, dass sie nicht auch anders kann.
Von 2007 bis 2014 leitete Giide-Butzlaff die
Berliner Stadtreinigung BSR und formte aus
der Mannerdomaine einen der modernsten
Entsorgungsbetriebe Europas. Sie baute
massiv Personal ab und legte Abteilungen
zusammen. , Manchmal muss man unpopu-
lire Entscheidungen treffen. Auch wenn sie
Hirten fiir Einzelne enthalten, sind sie doch
notig fiir die Zukunft des Unternehmens
Nanu? Erzdhlt uns die Fachliteratur nicht
seit Jahren das Gegenteil? Ist Gide-Butzlaff
eine besonders herzlose Managerin, die ge-
gen alles verst6f3t, was man inzwischen {iber
gute Fithrung weif3?

Die namlich gleicht im real existierenden
Unternehmensalltag einem Spagat: Fiih-
rungskrifte sollen fithren, aber bitte mit
Gefiihl. Autoritit zeigen, ohne autoritir zu
sein. Innovation fordern und Tradition fér-
dern. Nichtblof exekutieren und delegie-
ren, sondern diskutieren und inspirieren.
Ziele definieren, Orientierung geben und
Entscheidungen treffen, aber gleichzeitig
die Selbstverwirklichung der Angestellten
fordern. Méglichst so, dass alle morgens
ausgeruht im Biiro erscheinen und abends
gliicklich nach Hause gehen, wobei ihnen
die Chefs bei alldem natiirlich trotzdem
sympathisch bleiben sollen.

Kann das gehen - und wenn ja, wie? Stellte
man diese Frage an Managementexperten,
dann antworteten die meisten seit Anfang
der Neunzigerjahre: Doch, das geht — und
zwar mit Empathie. Die Fihigkeit und Be-
reitschaft, sich in die Einstellungen anderer
Menschen einzufiihlen, hat sich zum Heili-
gen Gral der Mitarbeiterfithrung entwi-
ckelt - und zum verlisslichen Marketing-
vehikel fiir Buchverlage und umtriebige
Fiihrungscoaches.

Zudem es prominente Fiirsprache gibt:
Nachdem die Deutsche-Bank-Doppelspitze
aus Anshu Jain und Jiirgen Fitschen im Juni
2015 abtreten musste, wurde Nachfolger
John Cryan als Retter gefeiert. Er sei ,,empa-
thisch und gebildet®, lobte eine Arbeit-
nehmervertreterin im Aufsichtsrat. Der
Deutsche-Post-Chef Frank Appel setzt auf
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VIRALER
EFFEKT

Nicht nur Viren springen
von Mensch zu
Mensch, sondern auch
Stimmungen.
Psychologen bezeichnen
das Phédnomen als
emotionale Ansteckung.
Bedingung fir
Immunitdt ist Ignoranz -
aber die fillt
empathischen Menschen
schwer.

ILLUSTRATION, SERGE BLOCH

Empathie als Fiihrungswerkzeug: ,,Du
musst dein Herz einsetzen, um die Organi-
sation zu begeistern, und Empathie und
Mitgefiihl zeigen.“ Genau das beherzigte
Matthias Miiller Augenzeugen zufolge

auf seiner ersten Fithrungskriftetagung als
VW-Chef: Er umarmte viele Kollegen.

Ist. Das. Rithrend.

Die Kuschelatmosphére im Biiro klingt zu-
néchst einleuchtend. Erspiirt der Chef die
Emotionen der Angestellten, kann er darauf
reagieren. Die fithlen sich gewertschitzt,
strengen sich umso mehr an und geben dem
Vorgesetzten bei der nichsten Mitarbeiter-
befragung gute Noten. Da wundert es nicht,
dass in den vergangenen Jahren tatsidchlich
eine Reihe von Studien die Vorteile von
Empathie betonte - fiir den Kérper ebenso
wie fiir die Karriere. Wer sich in Kollegen,
Kunden und Konkurrenten hineinversetzt,
so das einhellige Resultat, sei beliebter,
konne besser mit Stress umgehen und leide
seltener an Depressionen.

Aber stimmt die Geschichte vom Allheilmit-
tel Empathie? Wieso konnte ein eher sperri-
ger Charakter wie Steve Jobs, den manche
Unternehmen nicht mal als Praktikant er-
tragen hitten, einen Weltkonzern formen?
Weshalb wurde Amazon-Griinder Jeff Be-
zos, nicht gerade als glithender Verfechter
der Basisdemokratie verschrien, zum zweit-
reichsten Menschen der Welt? Wenn Em-
pathie so wichtig ist, wieso schaffen es dann
Menschen auch ohne erkennbares Feinge-
fithl nach oben ~ und halten sich sogar dort?
Die Antwort diirfte schmerzen. Doch tat-
s#chlich warnen Forscher inzwischen vor
zu viel Empathie auf der Chefetage. Und
auch Manager miissen feststellen: Ja, wer
andere fiithrt, darf selbst kein gefiihlskalter
Soziopath sein — aber ein harmoniesiichti-
ger Gefiithlsmensch ist auch kein guter Chef.
.Empathie ist eine lobenswerte Eigen-
schaft®, sagt zum Beispiel Myriam Bech-
toldt, Psychologieprofessorin an der Frank-
furt School of Finance & Management,
,»aber zu empathisch diirfen Fiithrungskrifte
auch nicht sein.

Niemand sehnt sich nach dem Gutsherren,
der Befehle auf die Belegschaft herabreg-
nen lasst, ohne dass die noch ein Wort
erwidern diirften. Besprechungen sollten
nicht zu Audienzen verkommen. Aber
wabhr ist eben auch: Allzu viel Empathie auf
der Chefetage ist kein Anlass zur Freude,
sondern Grund zur Sorge.

Darauf deuten nicht nur neue Studien von
Psychologen, Neurowissenschaftlern und
Managementforschern hin. Wer sich mit
Menschen in verantwortungsvollen Positio-
nen unterhilt, der kommt vor allem zu
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einem Schluss: Empathie wird iiberschitzt.
Sie lahmt, stresst und hemmt. Wenn man sie
zu wortlich nimmt, macht sie uns vielleicht
zu guten Menschen, aber nicht zu besseren
Angestellten. Und erst recht nicht zu vor-
bildlichen Fiihrungskréften.

Die schlechten Seiten eines guten Gefilhis
Paul Bloom ist hauptberuflich seit 1999
Psychologieprofessor an der amerikani-
schen Yale-Universititin New Haven, ne-
benberuflich schreibt er Artikel fiir diverse
US-Medien. Im Mai 2013 verfasste er einen
Artikel fiir das Magazin ,New Yorker*, die
Reaktionen im Internet folgten prompt.
,Vermutlich der diimmste Text, den ich je
gelesen habe®, schrieb ein Nutzer beim
Kurznachrichtendienst Twitter. Bloom sei
ein ,,moralisch verdorbenes Monster“, mein-
te ein Blogger. Und ein anderer bezeichnete
ihn als ,intellektuelle Schande*.

Woriiber Bloom geschrieben hatte? Uber
Empathie - allerdings mit einer kontro-
versen These: ,,Sie hat einige unerfreuli-
che Eigenschaften”, meint Bloom, ,sie

ist engstirnig und willkiirlich. Und wir
sind gut beraten, uns nicht auf sie zu ver-
lassen.”

Im Dezember 2016 verdffentlichte er seine
Erkenntnisse in Buchform: ,,Gegen Empa-
thie“ ist ein ebenso flammendes wie fun-
diertes Pladoyer: ,,Sie verleitet uns regelmai-
Rig zu torichten Urteilen und fithrt hiufig
zu Gleichgiiltigkeit oder gar Grausamkeit.
Sie trigt zu irrationalen und ungerechten
politischen Entscheidungen bei, korrum-
piert wichtige Beziehungen und macht

uns zu schlechteren Freunden, Eltern und
Eheleuten®, schrieb Bloom.

Ist der Psychologe ein unsensibler Eisblock,
der mit einer steilen These seine Verkaufs-
zahlen steigern will? Ganz im Gegenteil.
Bloom hat sich blof intensiv mit der
Wissenschaft der Empathie beschiftigt.
Und dabei feststellen miissen, dass sie
inzwischen eine Rolle spielt, die sie nicht
verdient hat.

Die Debatte iiber das menschliche Mitgefiihl
begann Anfang des 20. Jahrhunderts. Da-
mals pragte der deutsche Philosoph und Psy-
chologe Theodor Lipps den Begriff der Ein-
fithlung. Darunter verstand er ,.ein inneres
Mitmachen, eine imaginierte Nachahmung
des Erleben des anderen®. Erst dadurch ent-
stehe , die Basis fiir Mitmenschlichkeit®.
1909 iibersetzte der britische Psychologe
Edward Titchener Lipps’ Arbeit und ver-
wendete erstmals das Wort empathy, abge-
leitet vom griechischen empatheia, was so
viel heifdt wie Leidenschaft. Titchener ver-
stand unter Empathie die Fahigkeit, sich in
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die Gefiihlswelt eines anderen hineinzuver-
setzen.

Was esoterisch klingt, beschiftigte in den
darauffolgenden Jahrzehnten zunichst
Therapeuten. Diese miissten ,die Gedanken
ihrer Patienten gewissermafien nachleben®,
empfahl der US-Psychologe Carl Rogers.
Spitestens jetzt verdnderte sich die Defini-
tion von Empathie. Sie war nun nicht aus-
schlieflich eine liebenswerte Eigenschaft
fiir zwischenmenschliche Beziehungen -
sondern eine essenzielle Fihigkeit fiir das
berufliche Miteinander. Schon Unterneh-
merlegende Henry Ford sagte, nach seinem
Erfolgsrezept gefragt: ,Versetz dich in die
Lage deines Gegeniibers.“

Dies galt umso mehr, nachdem Daniel
Goleman 1995 sein Buch ,,Emotional Intelli-
gence“ veroffentlichte. Darin pladierte der
US-Psychologe dafiir, den emotionalen
Intelligenzquotienten (EQ) stirker zu ge-
wichten als den allgemeinen: ,,Der IQ sorgt
dafiir, dass Sie eine Stelle kriegen®, pflegte
Goleman zu sagen, ,der EQ sorgt dafiir, dass
Sie befordert werden“

Wenn alle alles wollen

Die Aussage ist ebenso plakativ wie mani-
pulativ. Natiirlich klingt der Begriff emotio-
nale Intelligenz, diese diffuse Mischung
aus Optimismus, Einfithlsamkeit und Riick-
sichtnahme, sympathischer als jene Intelli-
genz, fiir die man logisches Denken braucht,
Rechenkiinste und Sprachkenntnisse. Aber
genau dieser Imagevorteil verschaffte

der Empathie einen beinahe mythischen
Charakter. Auch in diesem Fall gilt: Je niher
man einem Mythos kommt, umso mehr ent-
zaubert er sich selbst.

Davon ist auch Fritz Breithaupt iiberzeugt.
Der deutsche Literatur- und Kognitions-
wissenschaftler, Professor an der Indiana-
Universitit in Bloomington, hat gerade ein
Buch iiber die ,,dunkle Seite der Empathie*
verdffentlicht. Er siehtim Job vor allem ein
Problem mit der magischen Fahigkeit: Sie
lasse Konflikte schneller eskalieren.

Ein simples Beispiel: Streiten sich zwei Mit-
arbeiter um ein neues Biiro, ergreifen die
anderen Kollegen zwangsliufig Partei. Das
ist menschlich versténdlich, fithrt den
empathischen Chefaber in eine Sackgasse.
Wem soll er recht geben? ,,Die meisten
Menschen handeln eben nicht nur gut oder
nur bése, sondern irgendwo dazwischen®,
sagt Breithaupt. ,,Die Empathie kennt aber
keine Grauabstufungen, sondern ordnet die
Dinge meist in Schwarz oder Weif} ein*
Empathie mag sympathisch sein. Ein kluger
Ratgeber ist sie nicht. Das weif} inzwischen
auch Paul Schwarzenholz. Der 35-Jahrige
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hat schon mehrere Unternehmen aufge-
baut, darunter das Parfiim-Start-up Flaconi
zusammen mit seinem Co-Griinder

Bjérn Kolbmiiller. Als Geschiftsfithrer
musste Schwarzenholz vor allem mit den
Erwartungen der Absolventen an die
Start-up-Branche umgehen. Der eine woll-
te den Hund mit ins Biiro bringen, der an-
dere kostenloses Miisli in der Kaffeekiiche,
wieder andere arbeiten, wann und wo sie
wollen.

Schwarzenholz musste erst lernen, dass
Mitarbeiter einfiihlsame Chefs mitunter
ausnutzen. Und dass er gut zuhoren muss,
um den Unterschied zu erkennen zwischen
berechtigten Wiinschen und falschen Vor-
stellungen. Wie bei dem Angestellten, der
immer mehr Forderungen stellte. Erst wa-
ren es grofiere Schreibtische fiir seine Abtei-
lung, dann freie Getrénke, dann ein Kicker-
tisch. ,,Wir haben die Sinnhaftigkeit seiner
Wiinsche hinterfragt®, sagt Schwarzenholz,
,und diese dann abgelehnt.“ Mit diesem
Fiihrungsstil ist er recht gut gefahren. 2012
stieg ProSiebenSat.1 bei Flaconi ein, 2015
iibernahm der Sender das Start-up komplett,
fiir geschétzte 30 Millionen Euro.

Seinen Stil will er nun bei seinem neuen
Unternehmen Zenloop beibehalten. Wo
andere sich in Laisser-faire iiben, hat
Schwarzenholz Regeln eingefiihrt, darunter
Kernarbeitszeiten: ,Wir starten jeden Tag
um 9.30 Uhr mit einer kurzen Lagebespre-
chung. Wenn jemand erst um 11 Uhr an-
fangen will, geht das nicht“

Damit keine Missverstindnisse aufkom-
men: Schwarzenholz ist kein riicksichts-
loser Chef, im Gegenteil. Er will sichin sei-
ne Mitarbeiter hineinversetzen und ihre
Bediirfnisse verstehen: ,,Ob ich die in meine
Entscheidung einbeziehen kann*, sagt
Schwarzenholz, ,steht auf einem anderen
Blatt*

Genau diese rationale Abwigung fllt rein
empathischen Menschen schwer. Wer es al-
len recht machen will, wird keinem gerecht.
Wer Entscheidungen vor allem danach aus-
richtet, wer am wenigsten darunter leidet,
paralysiert sich selbst.

Es spricht nichts dagegen, die Angestellten
nach ihrer Meinung zu fragen - Emotionen
sind bei deren Bewertung allerdings selten
hilfreich. ,,Empathie ist ein reines Gefiihl*,
sagt auch Claus Lamm, Professor fiir Biolo-
gische Psychologie an der Universitit Wien,
swas ihr fehlt, ist der Verstand - die Kraft,
Losungen zu finden und umzusetzen.”
Entscheidend ist wie so oft die richtige
Dosis. Sicher, ein gefiihlskalter Vorgesetzter
wirkt verstorend und erreicht seine Mitar-
beiter nicht - doch mit einem Ubermaf} an
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PFUI,
ZAUDERER

Die Unternehmensberatung
Hay Group fand im
Jahr 2013 heraus: Jeder
zweite deutsche Mitarbeiter
attestiert seinem Chef zu
geringe Entscheidungsfreude.
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TIPPS FUR GESUNDE EMPATHIE

Offenes Ohr,
klarer Kopf

1 Gemeinsambeiten finden

Hier der Chef, da der Mitarbeiter. Wer
diese Unterschiede standig betont,
muss zwangsladufig gedankliche Brii-
cken bauen. Besser ist es, gemeinsame
Ziele zu betonen. Etwa bei der Gehalts-
verhandlung. Anstatt mit dem Ange-
stellten zu feilschen, kénnte der Vorge-
setzte Weiterbildungen anbieten oder
Sonderurlaub. So beweist er Empathie,
ohne Ansehen zu verlieren,

2 Zuhdren iiben

Fuhrungskrafte sollen vor allem
kommunizieren. Doch die Flut von In-
formationen verdrangt eine Tugend, die
wesentlich mehr bewirkt: das Zuhoren.
Angestellte spiren genau, wenn sich
der Chef ins geistige Exil verabschiedet.
Im Dialog und in Konferenzen muss er
prasent sein, korperlich wie geistig.
Also: Smartphone weg, Monitor aus.

3 Mittelweg finden

Chefs dirfen die Geflhle der Angestell-
ten weder ignorieren noch zu stark an
sich heranlassen. Das l&sst sich mit ei-
nem Coach {iben oder mit Meditations-
training. Klingt esoterisch, ist aber wis-
senschaftlich erwiesen: Der Umgang
mit Emotionen lasst sich lernen -
sowohl mit den eigenen als auch mit
denen der Mitmenschen.

4 Aufgabe erfiillen

Empathie per se ist nichts Schlechtes,
aber die Dosis macht das Gift. Allzu ver-
sténdnisvolle Vorgesetzte sind nur kurz-
fristig im Vorteil. Minderleister missen
sie ansprechen. Sonst lassen sich die
Leistungstrager ebenfalls runterziehen.
Zunachst gilt es, den Grund zu finden.
Ist da jemand Uberfordert, oder ver-
zettelt er sich? Erst erkundigen, dann
urteilen - und danach handeln.

5 Flexibilitst zeigen

Jeder Mensch hat das Recht, indivi-
duell gefiihrt zu werden. Talente brau-
chen tendenziell mehr Herausforde-
rung, Altere mehr Zuwendung. Fiih-
rungskrafte werden dafir bezahit, die
Unterschiede zu erkennen - und sich
darauf einzustellen.

©
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emotionaler Zugewandtheit

eben auch nicht.

Hat ein Chef zum Beispiel zu viel
Verstindnis fiir die schwierige fami-
lidre Situation eines Angestell-

Leichter gesagt als getan.
Vor einigen Jahren vertrat er den
Chefeiner grofien Aktiengesellschaft,
der acht Monate lang in Untersu-
chungshaft safl - zu Unrecht,

ten, mutet er den anderen Kol- VON wie sich spiter herausstellte.
legen woméglich zu viel Arbeit HERZEN Volk besuchte seinen Mandan-
zu. ,Empathie kippt leicht ins . : ten hiufig im Gefingnis. Eine
Mitleid“, sagt Psychologiepro- Laut einer S ufdle Beschwerde duferte der Mana-
fessorin Myriam Bechtoldt, der Economist ger nie, sondern nahm sein
,und das hilft niemandem. Intelligence Unit  Schicksal einfach hin.

Thomas Fischer zum Beispiel entscheiden Bei so einem Fall filltes dem
hat erkannt, c!ass sich empathi- Manager vor t.arfahrenf_-n Aflwalt sch'wer, die
sche Chefs mitunter ver- U innere Biirotiir zu schlieflen.
rennen. Der 41-Jahrige ist allem intuitiv. ,Das war wirklich hart fiir
Griinder und Vorstands- mich®, sagt Volk, ,das ist sicher-

sprecher der Diisseldorfer Unternehmens-
beratung Avantum mit mehr als 100 Mit-
arbeitern. Er weif}, dass ein Chef hiufig

als Projektionsfliche fiir Frustund
Missgunst dient. Dem will er vorbeugen
und deshalb immer ansprechbar sein,
Verstiandnis zeigen, Riicksicht nehmen.
Einerseits. Andererseits hat auch seine
Geduld Grenzen. Am meisten nerven ihn
Mitarbeiter, die stindig neue Forderungen
stellen, ohne die entsprechende Leistung
zu bringen. ,Von einem Chef kann man
zwar erwarten, dass er empathisch ist*,
sagt Fischer, ,aber Vertrauen und Ent-
gegenkommen sind keine Einbahnstrafe.
Anders ausgedriickt: Man muss sie sich
verdienen.

Wer die Note seiner Angestellten zu nah an
sich heranlisst, kann selbst in Bedréngnis
geraten. Es ist ein bisschen so wie bei einem
Strafverteidiger. Auch der muss den feinen
Grat finden zwischen niichterner Partei-
nahme und dem respektvollen Umgang mit
der Gegenseite.

Klaus Volk zum Beispiel muss das immer
wieder aufs Neue lernen. Der 72-Jahrige
war in den vergangenen Jahrzehnten an
vielen schlagzeilentrichtigen Wirtschafts-
strafverfahren beteiligt. Er verteidigte Ex-
Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermannim
Mannesmann-Prozess, Tennislegende Bo-
ris Becker im Fall der Steuerhinterziehung,
aktuell vertritt er Christa Schlecker, Ehe-
frau des Drogerie-Pleitiers
Anton Schlecker. ,, Jch muss
mich in meine

mich vonder Em-

flussen lassen.”
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pathie nicht beein-

lich eine negative Seite der Empathie In
die Gefiihlszustinde anderer einzutauchen
ist ein Kraftakt, der buchstiblich an die
Nieren geht. Bei empathischen Menschen
wird verstirkt das Nebennierenhormon
Cortisol ausgeschiittet.

Stress steckt an

Zu diesem Ergebnis kam kiirzlich auch
Myriam Bechtoldt. In einer Studie zeigte sie
166 Studenten Fotos verschiedener Gesich-
ter. Die Probanden sollten auf den Fotos
Emotionen wie Angst oder Ekel erkennen.
Danach mussten sie eine Rede vor einer
zwolfkopfigen Jury halten und iiber persén-
liche Stirken und Schwiichen sprechen.
Vorher und nachher maf Bechtoldt den
Cortisolwert im Speichel der Freiwilligen,
um ihr Stresslevel zu bestimmen.

Das Ergebnis: Wer sich im ersten Teil des
Experiments als besonders mitfithlend
erwiesen hatte, war wihrend des fiktiven
Bewerbungsgesprichs deutlich gestress-
ter und brauchte ldnger, um sich wieder
zu erholen. Offenbar liefen die besonders
mitfithlenden Teilnehmer die Laune des
Gegeniibers besonders stark an sich heran
- und das beeinflusste ihre eigene Ge-
fiihlswelt.

Stress steckt an - selbst wenn wir ihn nur
bei anderen beobachten. Auch Klaus Volk
muss sich regelmifig daran erinnern, Dis-
tanz zu halten. ,Man darf dem Mandanten
nicht auf dem Schof sitzen*, lautet einer
einer Grundsitze.

verhindert? Zum Beispiel durch
oranz. Anwilte werden haufig
er missbraucht, Volk versucht
iden: ,.Ich habe gelernt, alles,
all nicht relevant ist, zu unter-
1en " Aber ist dieses Prinzip fiir Fiih-
fungskrafte in der Wirtschaft {iberhaupt
praktikabel? Wie konnte er aussehen, der
gesunde Mittelweg zwischen Fiihlen und
Fithren?

Vielleicht ist es an der Zeit, das Verhiltnis
zwischen Chefund Mitarbeiter noch ein-
mal zu iiberdenken. Offenbar sind die Di-
mensionen verrutscht. Die Unternehmens-
beratung Boston Consulting Group und die
Jobbérse StepStone befragten im Jahr 2014
200 000 Arbeitskrifte aus 189 Landern,

16 000 davon aus Deutschland. Kaum zu
glauben: Den meisten war das Verhiltnis zu
ihrem Chef wichtiger als das Gehalt oder
die Arbeit selbst, Kein Wunder, dass Vorge-
setzte diese Erwartungen enttauschen.
Eine neue Niichternheit tite allen Beteilig-
ten gut. Dass Empathie lange {iberschitzt
wurde, soll kein Freibrief fiir Fithrungskraf-
te sein, zum Diktator zu mutieren; Respekt
und Wertschitzung sollten weiter die Basis
des Miteinanders sein. Aber im Biiro geht
es nun mal in erster Linie nicht um Freund-
schaft, sondern um Zusammenarbeit;

nicht um gute Stimmung, sondern um gute
Zahlen. Der Chef wird nicht dafiir bezahilt,
geliebt zu werden.

Niemand weif} das besser als Tina Miiller.
Als sie im Jahr 2013 als Marketingvorstand
zu Opel kam, hatte sie eine gewaltige Auf-
gabe: Sie sollte das ramponierte Image des
Autobauers aufpolieren. Thre Vorstellung
war so klar wie kontrovers: Sie wollte der
Marke mit Stars und Sternchen wieder
mehr Glamour einhauchen und offensiv mit
den Vorurteilen umgehen, die dem Unter-
nehmen seit Jahren anhafteten. Miiller war
klar, dass sie damit nicht nur auf Gegenliebe
trifft. Sie sagt es so: ,,Ich habe die Manager
aus der zweiten und dritten Fithrungsebene
direkt gefragt, ob sie diese Strategie mittra-
gen. Wenn das nicht der Fall war, mussten
wir eine vertrigliche Lésung finden. Der
Zusammenarbeit waren Grenzen gesetzt.
Mitunter kénnen Vorgesetzte auf die Be-
findlichkeiten Einzelner keine Riicksicht
nehmen. Vielmehr sieht Miiller bisweilen
auch die Mitarbeiter in der Pflicht. ,,Sie sol-
len nicht nur fragen: Was ist fiir mich drin?*,
sagt Miiller. ,Sondern auch: Was sind die
Vorteile fiir das gesamte Unternehmen?*
Sicher, man kann das herzlos finden und
eine Spur zu niichtern. Aber vielleicht ist es
schlicht professionell.

Im Oktober 2014 verabschiedete sich Vera
Gide-Butzlaff auf drei Personalversamm-
lungen von den BSR-Angestellten, jedes
Mal kamen 1500 Mitarbeiter. Angesichts
des Stellenabbaus in ihrer Amtszeit hitte
jeder verstanden, wenn die Anwesenden
gepfiffen oder gebuht hiitten. Stattdessen
gab es Beifall und Standing Ovations. .

danlel.rettig@wlwo.de, lin freitag,
kristin schmidt



