
Wie kommt ein Geschäftsführer ei-
nes Modehauses dazu, Psychologie
zu studieren?
JÜRGEN KÄSSER: Mode hat sehr
viel mit Psychologie zu tun. Über
Kleidung zeigen Menschen auch
wie sie sich fühlen, für was sie ste-
hen oder wie sie gesehen werden
wollen. Mich interessieren Men-
schen. Daher hat mir auch der Um-
gang mit den Kunden während mei-
ner Lehre in Freiburg und später im
elterlichen Modehaus im Remstal
viel Spaß gemacht. Doch mit Mitte
zwanzig merkte ich, dass ich mich
fortbilden will. Mein Interesse galt
psychologischer Literatur, Verhal-
tensforschung und Kommunika-
tion. Das waren Themen, diegab es
Anfang 1970 in mittelständischen
Familien-Unternehmen nicht.

Gab es weitere Auslöser für die Ent-
scheidung?
KÄSSER: Ausschlaggebend war si-
cher auch eine Studienreise nach
Amerika. Dort bekam ich Einblicke
in Unternehmen, die sich professio-

nell ihrer Mitarbeiter annehmen,
sich dafür einsetzten, dass deren
Persönlichkeit zur Geltung kam.
Das war neu. Und spannend. Zu-
dem erinnere ich mich an eine Ta-
gung der Fachzeitschrift Textilwirt-
schaft. Ein Schweizer Psychologe re-
ferierte über neue Methoden der
Personalführung im Modegeschäft.
Mitarbeiter des Monats und solche
Geschichten. Vieles war Quatsch,
was er sagte. Mir imponierte aber,
dass Betriebe über Beschäftige
nachdenken. Es war sicher auch der
Zeitgeist, Soziales mit Unternehmer-
tum zu verbinden.

Sie haben erst im Alter von 30 Jahren
mit dem Studium begonnen, war
das ein Nachteil?
KÄSSER: Nein, vielmehr ein Vorteil.
Die Berufs- und Lebenserfahrung,
die ich bis dahin gesammelt hatte,
waren sozusagen der fruchtbare Bo-
den, auf den die Inhalte des Studi-
ums fielen und die aufgingen. Ein
Beispiel: Ich war einer der ersten,
der die IHK-Ausbildereignungsprü-

fung ablegte. Im elterlichen Betrieb
bildete ich zwölf Lehrlinge konzep-
tionell und mit Zielen aus. So inno-
vativ waren damals nur wenige Ein-
zelhändler. Mich faszinierte es,
junge Menschen Entwicklungschan-
cen aufzuzeigen. Sie beim Berufs-
einstieg zu begleiten.

Im Anschluss an Ihr Studium in Tü-
bingen und Heidelberg arbeiteten
Sie als Familien-Therapeut in Lein-
felden-Echterdingen.
KÄSSER: Die Stelle hatte ich bereits
während des Studiums angeboten
bekommen, und angenommen.
Auch diese Zeit war prägend. Fami-
lien sind wie ein System, ein Orga-
nismus - das gilt im Übrigen auch
für Unternehmen, Verbände oder öf-
fentliche Einrichtungen. Ändert
sich ein Baustein, muss sich die
ganze Einheit wandeln.

Ein Beispiel?
KÄSSER: Klassische Familiensitua-
tion und Rollenverteilung. Vater
geht arbeiten, Mutter ist Hausfrau
und kümmert sich maßgeblich um
die Erziehung der kleinen Kinder.
Werden diese größer und kehrt die
Frau als Wiedereinsteigerin in den
Job zurück und ist auch erfolgreich,
wirbelt das die Familie ganz schön
durcheinander.

Warum?
KÄSSER: Weil alle Beteiligten ihre
Rollen überdenken und neu definie-
ren müssen. Das gibt Stoff für Dis-
kussionen und Reibereien. War seit-
her klar, dass Geschäftstermine des
Mannes an erster Stelle stehen, so
fordert die Frau nun auch Zeit, um
ihren Verpflichtungen nachzukom-
men. War seither klar, dass die Mut-
ter Hausaufgaben der Kinder kon-
trolliert, fällt dies nun dem Vater
ebenso zu. Jobsharing sozusagen.
Zudem verliert er Privilegien. Be-
kommt aber andere hinzu: Seine Be-
ziehung zu den Kindern ist besser,
er erlebt wie sie aufwachsen. Oft be-
klagen Männer, wenn ihre Kinder
groß sind, dass sie versäumt haben,
wie die Kinder aufwachsen. Wird
ein Kind in eine Familie geboren,

gilt dasselbe. Neue Rollen, neue Auf-
gaben und viele Missverständnisse,
die ausgeräumt werden müssen.

Heute arbeiten Sie als Coach und be-
gleiten Firmen-Chefs. Wo liegt der
Unterschied zur Familientherapie?
KÄSSER: Es gibt keine prinzipiellen
Unterschiede. Firmen reagieren
empfindlich auf Veränderungen, ge-
nauso wie Mitarbeiter auf neue Auf-
gaben oder Herausforderungen rea-
gieren. Ein aufstrebender Kollege
ist ganz ähnlich wie das Beispiel mit
der Mutter, die die Karriereleiter auf-
steigt. Die Karten werden auch hier

neu gemischt, wenn sich Menschen
oder Aufgaben innerhalb eines Sys-
tems verändern.

Und welche Aufgabe haben Sie als
Berater in Unternehmen?
KÄSSER: Zuerst muss das Ziel be-
stimmt werden. In einem Unterneh-
men definiert der Inhaber oder Vor-
stand Ziele: Mehr Umsatz und Er-
trag, Expansion ins Ausland oder
die Integration einer zugekauften
Firma. Mitarbeiter, Vorgesetzte und
Chefs müssen parallel schauen, pas-
sen diese äußeren zu meinen inne-
ren Zielen. Meine Aufgabe ist es,
Raum zu schaffen, um nachzuden-
ken. Und, um mit dem Ziel einen in-
neren Bezug zu bekommen. Das ist
die Voraussetzung für Umsetzen
und Tun.

Was folgt danach?
KÄSSER: Jetzt gilt es, Hürden abzu-
bauen: Ängste, Widerstände und
Sorgen, die Mitarbeiter und Inha-
ber überfallen, wenn etwas Neues
geschieht. Menschen wollen keine
anderen Rollen übernehmen, sich
nicht verändern. Festhalten am Ge-
wohnten, am alten Muster und an
Vorschriften gibt ihnen Sicherheit.
Wer sich jedoch öffnet, sich Unsi-
cherheiten bewusst macht und aus-

hält, hat Chancen, sich und sein Ver-
halten zu ändern.

Das funktioniert bei knallharten Ma-
nagern?
KÄSSER: Klingt erstaunlich, nicht?
Zugegeben, es ist auch nicht so ein-
fach wie es sich anhört. Wenn Fir-
men mich beauftragen, dann sind
sie bereit, sich auf neue Methoden
und einen kritischen Sparringspart-
ner einzulassen. Es liegt dann an
mir, Räume zu schaffen, damit ein
Dialog beginnt. Ziel ist es, Verände-
rungen zu erklären, um die eigenen
Reaktionen zu verstehen. Ich kon-
frontiere die Menschen damit. Und
achte darauf, dass sie ihr Gesicht
wahren – das ist entscheidend, um
mit ihnen arbeiten zu können.

Können Sie einen Fall schildern?
KÄSSER: Ärgert sich ein Vorgesetz-
ter über Fehler seines Mitarbeiters,
schwillt in ihm Aggression an. Am
liebsten möchte er mit der Faust auf
den Tisch hauen. Tut er es, erreicht
er bei seinem Mitarbeiter nichts.
Null. Im Gegenteil, der Mitarbeiter
lässt seine Jalousien runter. Im
schlimmsten Fall kündigt er inner-
lich. Es geht nicht um richtig oder
falsch, sondern um Qualität im Um-
gang mit sich selbst und um Füh-
rungskompetenz. Was in ein kon-

struktives Fragen gegenüber dem
Mitarbeiter mündet. Dabei hat je-
der die Freiheit „Nein“ zu sagen. Ich
werde nie die intimen Grenzen mei-
ner Gesprächspartner überschrei-
ten – denn sie sind heilig.

Klappt es immer, dass sich Men-
schen auf Sie einlassen?
KÄSSER: Ja – nach jahrzehntelanger
Berufserfahrung gelingt es mir,
schnell zu erkennen, wo Menschen
stehen und sie dort abzuholen.

Was zeichnet einen guten Chef aus?
KÄSSER: Moderne Chefs schaffen
sich selbst und ihren Beschäftigten
angstfreie Zonen, in denen Entfal-
tung für alle möglich wird. Da dür-
fen auch mal Fehler fabriziert wer-
den. Und ganz wichtig: Die Mitarbei-
ter scheuen sich nicht, Fehler zuzu-
geben, vielmehr sprechen sie diese
sogar von sich aus an. Denn nur so
ist es möglich, dass sich Fehler
nicht fortpflanzen und das kom-
plette System daran erkrankt. Das
funktioniert am besten, wenn die
Beteiligten verstehen, dass etwas
bei ihnen unter der Oberfläche pas-
siert. Ich nenne das vertraut ma-
chen mit inneren Abwehrmechanis-
men. Erkennen, was Angst auslöst.

Was können Firmen- von Familien-
manager lernen?
KÄSSER: In Familien ist Zufrieden-
heit und Entfaltung als Ziel selbst-
verständlich. In Firmen werden
diese Aspekte oft als Softfacts, als
weiche Faktoren, abgekanzelt. Statt
dessen gelten Maßnahmen und Stra-
tegien, wie sich Einzelne fühlen
wird ignoriert. Ich hatte einen Fall:
Der Inhaber eines Baubetriebs
suchte einen Projektleiter für ein
dreistelliges Millionenvorhaben. Er
kannte diesen Mann, erkannte aber
dessen Fähigkeiten nicht. Warum?
Weil der, unzufrieden mit seiner Si-
tuation als Mitarbeiter, schlechtes
Eigenmarketing betrieb. Er sah
keine Chance, sich zu entfalten. In
einem Strategie-Workshop purzel-
ten seine Wünsche förmlich aus
ihm heraus. Fachlich konnte er die
Aufgabe meistern. Nur blieb bisher
sein Managementtalent unerkannt.
Der Chef musste nur noch zugrei-
fen und ihm den Job zutrauen.

Zutrauen ist ein gutes Stichwort:
Kann man delegieren lernen?
KÄSSER: Ja, das ist die gute Nach-
richt. Die schlechte ist, dass Delegie-
ren Zeit und Interesse am Dialog
braucht. Delegieren ist eine strategi-
sche Aufgabe, die durchdacht und
vorbereitet werden will. Oft kommt
der Vorwurf, dass ein Chef nicht de-
legieren kann oder will. Meist steckt
er in einer Zwickmühle, das Tagesge-
schäft nimmt ihn gefangen. Da
bleibt keine Zeit für das Gespräch
mit den Beschäftigten. Schafft er es,
aus dem Hamsterrad herauszustei-
gen, erkennt er, welche Aufgaben er
abgeben kann. Dann braucht es wie-

derum Zeit, den Menschen zu beob-
achten und zu führen, und beim Er-
ledigen seiner Aufgaben zu beglei-
ten. Spannend wird es, wenn Chefs
erkennen, dass Mitarbeiter Dinge
besser abarbeiten als sie selbst. Wer
das akzeptieren und genießen
kann, macht einen guten Job. Denn
Angst davor zu haben, man könnte
von einem jungen, engagierten Kol-
legen überholt werden, kann den
ganzen Unternehmensorganismus
lähmen.

Immer öfter leiden Menschen an ei-
nem Burnout-Syndrom, können Sie
denen helfen?
KÄSSER: Burnout bedeutet, ausge-
brannt oder erschöpft zu sein. Das
sind die Symptome. Ursachen sind
meist eine schlechte Selbstorganisa-
tion und die gesellschaftliche Akzep-
tanz des Überarbeitetseins. In man-
chen Kreisen wird es sogar erwartet.
Hinzu kommt, dass ein gewisses
Maß an Stress Euphorie erzeugt.
Um dieses Glücksgefühl immer wie-
der zu bekommen, fällt man stetig
auf neue Motive herein. Ein Teufels-
kreis beginnt, der in der Erschöp-
fung endet. Diesen Kreislauf zu
durchbrechen erfordert Zeit. Und
das Wissen, dass eine Durststrecke
folgt. Vielleicht bleibt Arbeit liegen,
Kinder müssen ihr Essen einmal
selbst kochen oder der Partner al-

leine zum Geschäftsessen gehen.
Die gewonnene Zeit hilft einem,
Prioritäten zu setzen und nicht alles
auf einmal erledigen zu wollen. Als
Ziel steht: Mehr selbst führen als
sich in delegierbare Aufgaben verwi-
ckeln zu lassen.

Reden wir noch kurz über Ihre Mo-
tive – was treibt Sie an?
KÄSSER: Wie schon zu meiner Lehr-
zeit der Wissensdurst. Interesse an
Menschen und Steuerung eines Or-
ganismus. Ich empfinde Glück,
wenn ich erleben darf, wie Prozesse
in Gang kommen. Dass sich in einer
Firma oder Familie etwas bewegt.
Da ist meine ganze Kreativität und
Erfahrung aus den mehr als 40 Be-
rufsjahren gefordert. Wenn in den
Gesichtern von harten Burschen
die Augen leuchten, weil sie erken-
nen, es kommen Entwicklungen in
Gang, die bisher für unmöglich ge-
halten wurden, bin ich mit meiner
Arbeit zufrieden.

Dr. Jürgen Kässer: „Spannend wird es, wenn Chefs erkennen, dass Mitarbeiter
Dinge besser abarbeiten als sie selbst.“ Fotos: Michael Sudahl

Jürgen Kässer arbeitete als Familientherapeut, ehe er sich vor
20 Jahren auf das Coachen von Führungskräften spezialisierte.
Der 63-Jährige meint, dass es möglich ist, sein Leben und Ver-
halten zu ändern. Vorausgesetzt, man lässt sich auf eigene Ge-
fühle ein, wie er im Gespräch Michael Sudahl erklärt.

Dr. Jürgen Kässer Der promovierte Psychoanalytiker
Jürgen Kässer ist auf das Coaching
mittelständischer Unternehmer,
vor allem Doppelspitzen, speziali-
siert, die in einer besonderen He-
rausforderung stehen. Er ist Ex-
perte für Gesundheits- und Ma-
nagementthemen, der auch Tipps
zur Konfliktbewältigung am Ar-
beitsplatz oder Führungskultur
(setzt Selbstführung voraus) lie-
fern kann. Der 63-Jährige ent-
stammt einer Kaufmannsfamilie.
Überdie Personalführung kam Käs-
ser zum Psychologiestudium. Als
Familientherapeut und Psychoana-
lytiker wurde er rasch als Spezialist
für Führungskräfte entdeckt und
machte sich vor 20 Jahren selbst-
ständig. Für die Themen Führung
und Strategie hat er eine eigene
Methode entwickelt. Kässer ist ver-
heiratet, hat eine Tochter, lebt in
Tübingen und arbeitet von Stutt-
gart aus.
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„Firmen reagieren
empfindlich auf
Veränderungen“

„Moderne Chefs
schaffen
angstfreie Zonen“

In der Interview-Reihe Charakter-
köpfe erschienen zuletzt Interviews
mit der Fußballschiedsrichterin Chris-
tine Beck dem Krimi-Autor Wolfgang
Schorlau, Günther Sigl von der Spider-
Murphy-Gang, dem Maler Professor
Günther C. Kirchberger, dem Zeitma-
nager Lothar Seiwert, der Reiseschrift-
stellerin Carmen Rohrbach, dem Erzie-

hungswissenschaftler Peter Struck,
dem Fernsehkoch Johann Lafer, dem
Chorleiter Gotthilf Fischer, dem Chef
der Barmer Krankenkasse, Dr. Johan-
nes Vöcking, dem Orchesterleiter und
Klarinettisten Hugo Strasser, der
Schauspielerin Marianne Sägebrecht
und dem Comedian Bernhard Ho-
ecker.

„Erkennen, was Angst macht“
Jürgen Kässer über Rollenwechsel in Familien und Veränderungen in Firmen
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