Stromberg und die Folgen
Raus aus der Stromberg-Falle: Die Fihrungskraft und der
Kleinkrieg am Arbeitsplatz

von Doris Stempfle

Stromberg — der egoistische und selbstgerechte Macho, der seine
Mitarbeiter gerne bis aufs Blut mobbt und sie als Mittel zum Zweck
sieht, der nach unten tritt und nach oben buckelt. Das Bliro-Ekel,
dem die Mitarbeiter nacheifern und so fur den Kleinkrieg im Biro
sorgen. Wie viel ,Stromberg” steckt in der Realitat in den Fihrungs-

kraften?

Fragen Sie einmal in lhrem
Bekannten- und Kollegenkreis
herum, wer die TV-Serie
»Stromberg“ kennt und mag
—und warum |hr Bekannter
sie mag. Nach meiner Erfah-
rung gibt es zwei Hauptgriin-
de:

e Viele Menschen erkennen
ihren personlichen
Stromberg, ihren Chef in
der Person wieder, die
von dem Schauspieler
Christopf Maria Herbst so
herrlich verkdrpert wird.
»Ja, genau so geht es bei
uns zu. Vielleicht nicht
ganz so schlimm, aber
die Strukturen sind die-
selben!”

e Die Begeisterung entsteht
durch Nicht-Identifikation.
»Ja, genau so sind sie,
meine Kollegen, die Fih-
rungskréfte. Ich selbst
fuhre meine Mitarbeiter
allerdings personen- und
situationsangemessen,
ich bin kein Stromberg.”
Und dann erzahlt Ihr Ge-
sprachspartner lhnen von
dem Mitarbeiter Mller,
mit dem er sich so gut

versteht, und von seinen
hehren Fiihrungs-
grundsatzen.

Mdgen Sie lhren ,schlech-
testen” Mitarbeiter?

In dieser Frage steckt eine
Menge Zindstoff. Wie definie-
ren Sie ,schlechtester” Mitar-
beiter? Uber die Sachebene,
also die Leistung, die der
Mitarbeiter erbringt oder nicht
erbringt? Oder beruht Ihr
Urteil eher auf der Bewertung
der Beziehung, die Sie zu ihm
haben? Widerspricht er lhnen
andauernd? Gibt er Wider-
worte? Wobei dies zumeist
eine Frage der Interpretation
ist: Bei einem anderen Mitar-
beiter, mit dem sie sich gut
verstehen, definieren Sie
dessen ,Widerworte* als pro-
duktive Hinweise zur Verbes-
serung der Arbeitsleitung.
Eine weitere Alternative: Viel-
leicht verhélt es sich einfach
so, dass Sie lhren ,schlech-
testen” Mitarbeiter ,nicht rie-
chen®, nicht leiden kénnen.
Ihr ,schlechtester” Mitarbeiter
— wabhrscheinlich ist er kein
Leistungstrager. In der Regel
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weil3 die Fuhrungskraft relativ
wenig Uber ihn, Gber seinen
privaten Hintergrund. Oft
meidet sie — vollig unbewusst
— den Kontakt zu diesem
Menschen, sie geht auf Dis-
tanz. Bei den Mitarbeitern, mit
denen sie sich gut versteht,
ist das anders. Man halt ein
Schwatzchen zwischen Tur
und Angel, erfahrt dies und
jenes voneinander — es ist ein
Geben und Nehmen. Denn
h&ufig werden gerade in die-
sen informellen Gesprachen
auch berufliche Informationen
ausgetauscht.

Wie ist es um lhre Mitarbei-
terorientierung wirklich be-
stellt? Die Antwort darauf
lasst sich nicht aus lhrem
Umgang mit lhren ,guten®
Mitarbeitern und denjenigen,
mit denen Sie es ,gut kdn-
nen*, ableiten. Die Verfas-
sung einer sozialen Gemein-
schaft kdnnen wir daran able-
sen, wie sie ihre schwachsten
Mitglieder behandelt, die Ver-
fassung einer Demokratie
daran, wie sie mit Anders-
denkenden umgeht und ob
sie zur Toleranz fahig ist.



Herausforderung 1: Wie gut
ist Ihre Beziehung zu dem
Mitarbeiter, den Sie, die Fuh-
rungskraft, am wenigsten
mdgen? Beziehen Sie bei der
Beantwortung dieser Frage
die Inhaltsebene und die Be-
ziehungsebene ein. Durch die
ehrliche Reflexion dieser Fra-
ge werden Sie mehr Uber
Ihren Fuhrungsstil herausfin-
den als durch jede andere
Technik, wie etwa das 360-
Grad-Feedback.

Sind Sie ein Menschenfeind
oder ein Menschenfreund?
Auf den Fiihrungsetagen, vor
allem der groRen Konzerne
und Unternehmen, pflegen
die Leitenden den mitarbei-
terorientierten und partner-
schaftlichen Fuhrungsstil —
zumindest in Hochglanzbro-
schiren, Sonntagsreden und
auf geduldigem Papier, auf
dem die Unternehmens-
grundsatze und Fihrungs-
richtlinien festgehalten sind.
Allerdings: In der Realitat wird
eine andere Sprache gespro-
chen, namlich die des Perso-
nalabbaus, des ,Basta“-
FUhrungsstils, der egoisti-
schen Vorteilsnahme um
jeden Preis — eben die
Stromberg-Sprache.

In Deutschlands Fuhrungs-
kraften steckt eine Menge
»Stromberg“. Und Stromberg
ist ein fanatischer Anhanger
der ,X-Theorie. Der amerika-
nische Wissenschaftler Doug-
las McGregor entwickelte am
Massachusetts Institute of
Technology ein System,
durch das die Arbeitsbereit-
schaft von Mitarbeitern ein-

geordnet werden kann. Seine

Ergebnisse sind in die Litera-

tur als ,, Theorie X und Theorie

Y* eingegangen:

e Der Theorie X liegt ein
negatives Menschenbild
zugrunde: Menschen sind
wenig motiviert, eigen-
standig und eigenverant-
wortlich zu arbeiten;
demnach versuchen sie,
Arbeit zu vermeiden,
mussen mit Repressalien
zur Arbeit gezwungen
werden, scheuen Verant-
wortung und sind unféhig,
Gedanken und Eigeniniti-
ativen zu entwickeln. Der
entsprechende Fih-
rungsstil ist dann primar
diktatorisch und autoritar
ausgepragt.

e Theorie Y hingegen be-
schreibt ein positives und
aufgeklartes Menschen-
bild: Arbeit kann Befriedi-
gung ausldsen, Men-
schen sind willens, Ver-
antwortung zu tiberneh-
men, im Allgemeinen kre-
ativ und bereit, ihre Fa-
higkeiten zum Wohle des
Unternehmens einzuset-
zen. Die Pramissen der
Theorie Y fuhren zum
partnerschaftlichen oder
demokratisch-
kooperativen Fuhrungs-
stil.

Naturlich: Beide ,Menschen-
bilder* und Pole méglicher
Fuhrungsstile treten in der
unternehmerischen Wirklich-
keit in unzéhligen Varianten,
Schattierungen und Misch-
formen auf. DEN richtigen

und allein selig machenden
Fuhrungsstil gibt es nicht. Die
Realitat der Fliihrungspraxis
ist bunt wie ein Kaleidoskop —
weil in einem Unternehmen
nun einmal Menschen in ei-
nem sozialen Kontext mitein-
ander kommunizieren und in
vielféltigen Abhangigkeits-
und sonstigen Beziehungen
stehen.

Herausforderung 2: Wie ist es
um lhr Menschenbild bestellt?
Wie viele Y-, wie viele X-
Elemente stecken in Ihrem
Fihrungsstil? Hier gilt wie-
derum: Nur bedingungslose
Ehrlichkeit bringt Sie wirklich
weiter.

Manipulieren Sie Ihre Mitar-
beiter?

Mitarbeiter manipulieren — Sie
sollten dies tun. Jedoch an-
ders als Sie jetzt vielleicht
denken. Als FUhrungskraft
Uben Sie — ob Sie wollen oder
nicht — eine Vorbildfunktion
aus, im guten wie im schlech-
ten Sinne. Durch nichts wir-
ken Sie mehr als durch Ihr
eigenes Verhalten.

Die Mehrzahl unserer Verhal-
tensweisen lernen wir unbe-
wusst aufgrund von Riick-
kopplungsschleifen. So lernt
das Kind, sich zu verhalten,
so lernt der Mitarbeiter, sich
zu verhalten. Das heif3t: Sie
kénnen Ihre Mitarbeiter kondi-
tionieren. Die Optionen: Wol-
len Sie, das sie ,Stromberg"
nacheifern — oder doch lieber
andere Verhaltensweisen an
den Tag legen?

Ubrigens, falls Sie und Ihre
Mitarbeiter Kundenkontakt



haben: Sie als Fuihrungskraft
leisten einen enormen Beitrag
dazu, wie lhre Mitarbeiter mit
dem Kunden umgehen. Wenn
Sie beispielsweise versuchen,
Vertrauen zu einem Verkaufer
aufzubauen, indem sie ihn
eigen- und selbststandig ar-
beiten lassen, Ubertragt er
dieses Verhalten mit hoher
Wahrscheinlichkeit auf seine
Kundenkontakte. Sie leben im
mitarbeiterorientierten Dialog
die kundenfreundliche An-
sprache vor — zur Nachah-
mung empfohlen. Anderer-
seits: Wenn Sie ihn strom-
bergférmig behandeln, kénnte
es zu erheblichem Kunden-
schwund kommen.

Herausforderung 3: Uber-
nehmen Sie bewusst Verant-
wortung fur lhr Fihrungsver-
halten. Verdeutlichen Sie sich
Ihre Vorbildfunktion.
Beherrschen Sie die Regeln
des Machtkampfs?

Es soll nicht der Eindruck
erweckt werden, als sei die
Fuhrungskraft allein fir die
Stromberg-Schlachten am
Arbeitsplatz verantwortlich.
Sicherlich fangt der Fisch am
Kopf an zu stinken, aber er-
kennen Sie lhre Situation am
Arbeitsplatz in der folgenden
Beschreibung wieder?

In der Abteilung, im Blro, am
Arbeitsplatz herrscht Klein-
krieg. Unbewusst ringen alle
Beteiligten — Mitarbeiter und
Leitende — um ihr jeweiliges
Profil, ihre Position, ihre Ein-
flusssphare, ihre Machtpositi-
on. Der andere wird taxiert, er
kommt in eine Schublade.
Wie politische Parteien, die

einen Koalitionsvertrag aus-
handeln, dealen Mitarbeiter
und FUhrungskrafte um ihre
Pfrinde, eine Machtstruktur
etabliert sich, die Machtfrage
wird immer neu gestellt und
ausgehandelt.

Selten mit klaren Forderun-
gen, haufiger mit List und
Ticke, versucht jeder, die
Machtbalance ein wenig zu
kippen, natirlich zu Gunsten
des eigenen Interesses. Zu
diesem Zweck werden Ver-
nichtungsstrategien gefahren,
Mitarbeiter und Fuhrungskraf-
te befehden sich mit einer
unglaublichen Verbissenheit,
obwohl sie eigentlich ein und
dasselbe Ziel verfolgen soll-
ten.

Der Uberlegene in dem Spiel
dominiert den anderen und
l&sst ihn permanent seine
Verachtung spuren. Der
Schwéchere wiederum buhlt
um Anerkennung — koste es,
was es wolle, und wenn es
sein muss, durch standiges
Einreichen von gelben Schei-
nen, also Krankmeldungen.
Standig leidet er unter der
Angst, ganz aus dem Spiel
geworfen zu werden.
Zumeist finden die Auseinan-
dersetzungen im Stillen statt,
auf dem Feld der Emotionen.
Warten lassen, das Zu-spat-
Kommen im Meeting, nicht
eingehaltene Versprechen,
ein veréachtliches Hochziehen
der Augenbraue, ein mokan-
tes Grinsen oder der schlichte
Satz ,Das kennen wir ja
schon“ lassen den Schwache-
ren leicht die Fassung verlie-
ren. Negative Emotionen und
das Gefuhl von unendlicher

Hilflosigkeit tberschwemmen
das Opfer und machen es
wehrlos.

Das scheint lhnen zu Uber-
trieben? Mag sein. Fest steht,
dass auch die Mitarbeiter an
den Schlachten in Biro und
Fabrikhalle aktiv beteiligt sind.

Herausforderung 4: Sie ms-
sen wissen, welche Dynami-
ken zwischen den Menschen
in lhrer Abteilung ablaufen,
Ihre Person eingeschlossen.
Einerseits um die Machtspiele
kontrollieren und zu lhren
Gunsten beeinflussen zu
kdnnen. Aber auch, um fair
und kontrolliert mit dem Ein-
fluss umzugehen, den Sie auf
andere Menschen ausliben.
Wer die Regeln der Macht-
spiele und -k&mpfe nicht be-
greift, verharrt in der Rolle
des Objekts und ist das Op-
fer.

Die Herausforderungen
annehmen

Was Fuhrungskrafte akzeptie-
ren sollten, ist, dass sie oft
die Ursache fir das Verhalten
der Mitarbeiter sind. Dabei ist
das Verhaltnis zu dem einzel-
nen Mitarbeiter ausschlagge-
bend. Wer die genannten
Herausforderungen annimmt
und seine Einstellung zu den
Mitarbeitern tGiberdenkt sowie
seinen Fuhrungsstil einmal
unvoreingenommen hinter-
fragt, hat Aussichten, zu ei-
nem Betriebsklima zu gelan-
gen, in dem gute Arbeitser-
gebnisse mdglich sind.

Die Alternative heif3t Strom-
berg.



Die Herausforderungen im Uberblick

o Reflektieren Sie Ihr Verhaltnis zu Ihrem ,schlechtesten” Mitarbeiter. Stellen Sie
fest, was Sie Uber ihn wissen und warum es lhr ,schlechtester Mitarbeiter ist.
Versuchen Sie, das Verhaltnis zu normalisieren.

e Prifen Sie, ob Sie ein Anhanger der X- oder der Y-Theorie sind, Uberpriifen Sie
Ihr Menschen- und damit Mitarbeiterbild.

e Verdeutlichen Sie sich lhre Vorbildfunktion und fragen Sie sich, ob Sie ihr gerecht
werden.

e Analysieren Sie die Machtstrukturen und Hierarchien in Ihrem Fihrungsbereich
und verandern Sie sie in Richtung eines gedeihlichen Miteinanders.

e \Vergessen Sie ,Stromberg"!
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