Innovative Filihrungsinstrumente

Erfolgsfaktor Mitarbeitergesprach

Information und Kommunikation sind fundamentale und permanente Fiihrungsaufga-
ben. Befragungen in Unternehmen ergeben immer wieder, dass sie wichtige Faktoren
der Arbeitszufriedenheit sind. Die Folge: Unternehmen mit steigenden Umsatzen
zeichnen sich meist durch eine gut funktionierende interne Kommunikation aus.

hne einen intensiven Austausch

von Informationen und Meinun-

gen ist in Organisationen kein
koordiniertes und zielstrebiges Arbeiten
denkbar. Dabei geht es nicht nur um
aufgabenbezogene Sachinformationen,
sondern auch um das Vermitteln von
Geflihlen, Wiinschen und Anschauun-
gen. Derartige emotionale Botschaften
dienen sowohl der Mitarbeitermotivie-
rung als auch dem Wachsen verlassli-
cher Beziehungen zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern.

Es hat sich gezeigt, dass die Bediirf-
nisse nach personlichen Kontakten zum
Vorgesetzten in den letzten Jahrzehn-
ten eher zugenommen haben. Hierbei
spielen unter anderem die arbeitsteili-
gen Produktionsprozesse, vereinzelnde
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Dipl.-Ing. Hartmut Laufer leitet

das MENSOR Institut fiir Manage-
mententwicklung in Berlin (www.
mensor.de) und ist selbst als Fiih-
rungskrdftetrainer titig. Daneben
ist er Bestsellerautor diverser
Managementbiicher, konzipiert und
betreut E-Learning-Kurse und ist
Autor sowie Produzent neuartiger
Proaktiver Videosimulationen zur
Mitarbeiterfiihrung.

Computertdtigkeiten und die unperson-
liche E-Mail-Kommunikation eine Rolle.
Aber auch der rationalisierungsbedingte
Zeitmangel der Vorgesetzten und die da-
mit seltener werdenden Gesprache mit
ihren Mitarbeitern lassen Defizitgefiihle
entstehen. Die Mitarbeiter bekommen
das Gefiihl, dass man sie nicht wichtig
nimmt und ihre Sorgen und Wiinsche
die Vorgesetzten nicht kiimmern.

Gesprach als Fiihrungsinstrument

Unternehmen miteinem demokratischen
Fiihrungsverstandnis pflegen eine offene
innerbetriebliche Kommunikation und
die Fiihrungskrafte suchen den miindli-
chen Dialog mit ihren Mitarbeitern. In
autokratisch gefiihrten Organisationen
wird hingegen eher mit unpersonlichen,
vielfach  schriftlichen ~ Anweisungen
ohne gegenseitigen Meinungsaustausch
gefiihrt. Auch herrscht hier die Tendenz
vor, nur die notwendigsten arbeitsspe-
zifischen Informationen weiterzugeben
und vor allem unbequeme Wahrheiten
tber die Unternehmensentwicklung
oder einschneidende Anderungsvorha-
ben so lange wie moglich zuriickzuhal-
ten.

Wer sich jedoch engagierte und
verantwortungsbereite Mitarbeiter
wiinscht, sollte trotz knapper Zeit mog-
lichst oft die Gelegenheit zum Gespréach
mit ihnen wahrnehmen. Das bezieht
sich nicht nur auf formelle Arbeitsge-
sprache, sondern gilt auch fir die vielen
Chancen zu informellen Gesprachen
am Rande: bei der morgendlichen Be-
griiBung, beim Kantinenessen oder im
Rahmen feierlicher Anldsse. Auch durch
diese Gesprdche kann die Fiihrungskraft
so manches erfahren, was zwar nichts
mit den konkreten Arbeitsaufgaben zu
tun hat, aber dennoch wissenswert und
fir eine personenorientierte Fiihrung

wichtig sein kann. Es konnen auf die-
se Weise die Hintergriinde bestimm-
ter Vorginge nachvollziehbar werden
oder die aktuellen Befindlichkeiten von
Mitarbeitern erkannt werden — konnen
Dinge zur Sprache kommen, die dem
gegenseitigen Verstandnis dienen. Der
Zeitaufwand fiir rechtzeitig und vorsorg-
lich gefiihrte Gespréache wird durch er-
sparte, sonst spdter notwendig werden-
de Kritik- und Konfliktgesprache allemal
wettgemacht.

Vertrauensaufbau
durch Gespriche

Ein tragfdhiges Vertrauensverhdltnis
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
tern ist die Voraussetzung jedes lang-
fristigen Fihrungserfolgs. Vertrauen ist
jedoch keine Selbstverstandlichkeit,
sondern muss erst aufgebaut werden. Es
ist etwas ganz Natirliches, dass Mitar-
beiter zunachst skeptisch sind, wenn sie
in eine Firma neu eintreten oder einem
neuen Vorgesetzten unterstellt werden.
Sie wissen noch nicht, was sie erwartet
und ihr nattirliches Sicherheitsbediirfnis
ldsst sie vorsichtig sein. Erst wenn sie
mehr Uber die neue Situation erfahren
und mit ihren personellen Kontakten
positive Erfahrungen machen, werden
sie sich zunehmend sicherer fiihlen und
ihre anfanglichen Vorbehalte aufgeben.
Andererseits sind verstandlicherweise
auch die Fiihrungskréfte bestrebt, keine
vermeidbaren Risiken einzugehen und
sich abzusichern. Soll es jedoch zu einer
vertrauensvollen Zusammenarbeit kom-
men, muss eine der beiden Seiten einen
ersten Schritt wagen und der anderen
einen Vertrauensvorschuss anbieten.

In erster Linie driickt sich das Vertrau-
en eines Vorgesetzten in partnerschaft-
lich und verstandnisvoll gefiihrten Ge-
sprachen aus. In dieser Weise gefiihrt,



bauen personliche Gespriache die Vor-
behalte der Mitarbeiter zunehmend ab.
Normalerweise sind sie dann bestrebt,
sich das entgegengebrachte Vorgesetz-
tenvertrauen zu erhalten, indem sie es
durch ein vertrauenswiirdiges eigenes
Verhalten zu rechtfertigen suchen. Das
wiederum ist fiir den Vorgesetzten eine
Bestatigung seines Vertrauens, was es
weiter verstdrkt. Sozusagen eine sich
selbsterflillende Erwartungshaltung.

Partnerschaftliche
Gesprachsfiihrung

Ob eine Fiihrungskraft mit einem Mitar-
beitergesprach den gewiinschten Effekt
erzielt, hangt malgeblich von ihrem
eigenen Gesprdchsverhalten ab. Es ist
entscheidend, ob es ihr gelingt, eine
partnerschaftliche Gesprachsatmospha-
re herzustellen und das Gesprich ziel-
bewusst zu lenken.

Dabei ist folgendes natiirliches Span-
nungsverhiltnis zu beachten: Niemand
fuhlt sich in seiner Haut wohl, wenn
ihn ein Gesprichspartner seine Uberle-
genheit spiiren ldsst. Dabei ist es uner-
heblich, ob tatsachlich ein Status- oder
Machtunterschied gegeben ist. Entschei-
dend ist die Befindlichkeit der Betei-
ligten. Das Demonstrieren von Stdrke
wird vom anderen als Beeintrachtigung
seines Selbstwertgefiihls und Ansehens
bzw. als Gefihrdung seiner Position
empfunden und konditioniert ihn auf
Gegnerschaft. Je nach Situation und
personlicher Mentalitat reagiert er nach
einem der beiden nachstehenden, na-
turgegebenen Verhaltensmuster.
Gegenangriff: Der Betroffene setzt alles
daran, die empfundenen Machtunter-
schiede auszugleichen oder sogar um-
zukehren. Er versucht, durch besonders
forsches Auftreten, starke Worte oder
Rechthaberei gréler zu erscheinen oder

Wer sich engagierte und verantwortungsbereite Mitarbeiter wiinscht, sollte trotz
knapper Zeit moglichst oft die Gelegenheit zum Gesprach mit ihnen wahrnehmen.

den anderen kleiner zu machen.
Verweigerung: Der Betroffene zieht sich
innerlich aus dem Gespréch zuriick und
reagiert mit Passivitdt, trotziger Ableh-
nung oder Resignation. Aulerdem wird
er versuchen, das Gesprach so schnell
wie méglich zu beenden.

Die Gefahr, dass es zu derartigen
destruktiven Verhaltensweisen kommt,
ist naturgemdls bei Mitarbeitergespra-
chen aus negativen Anldssen besonders
grof. Solange ein Gefiihl der Ungleich-
wertigkeit vorherrscht, ist eine kompro-
missbereite Auseinandersetzung in der
Sache schwierig und sind die Beteilig-
ten vorrangig mit dem Ringen um die
eigene Machtposition beschiftigt. Als
gesprachsleitende Fiihrungskraft sollte
man sich daher bemiihen, die gegebe-
nen Statusunterschiede optisch eher
abzubauen und sich dem anderen als
gleichwertiger Partner zu prdsentieren.
Sollte man im Interesse eines konstruk-
tiven Gesprachsverlaufs, weder seine
Vorgesetztenrolle hervorkehren noch
sonst wie tiberheblich wirken.

Training leistungswirksamer
Mitarbeitergesprache

Zu den besonders leistungsfordern-
den Mitarbeitergesprachen  gehdren
Zielvereinbarungs- bzw. Jahresgespra-
che sowie Kritikgesprache. Wahrend
Zielvereinbarungsgesprache am Beginn
eines Zielverfolgungsprozesses stehen
und ihn in Gang setzen sollen, sind
Kritikgesprache bei Zielverfehlungen

erforderlich und sollen die Beseitigung
erkannter Mangel sicherstellen. Beide
Gesprachsarten haben ihre Besonder-
heiten und stellen hohe Anforderungen
an das Geschick des Gesprichsleiters.
Das gilt insbesondere fir Kritikgespra-
che, da hier stets negative Tatbestdnde
zu besprechen sind und demzufolge
die Selbstwertgefiihle des Mitarbeiters
beriihrt werden. Sie verlaufen deshalb
oft sehr emotional und richten mitunter
mehr Schiden an als sie niitzen.

Weiterbildungsangebote tragen dazu
bei, diese Gesprdche zielstrebig fiihren
zu lernen und erfolgsschadigende kom-
munikative Fehler zu vermeiden. Zu bei-
den Gesprachsarten hat das MENSOR
Institut neuartige Lehr- und Lernmedien
erstellt. Es handelt sich dabei um Pro-
aktive Videosimulationen, die es dem
Lernenden erméglichen, in der Rolle
des Vorgesetzten den gefilmten Ge-
sprachsablauf selbst zu steuern und mit
verschiedenen Maglichkeiten zu expe-
rimentieren. Trainern stehen zusatzliche
CDs mit Lehrtexten, Prasentationsfolien
sowie Ubungsanleitungen zur Verfii-
gung. In einem europdischen Medien-
wettbewerb wurden diese Videosimu-
lationen mit dem ,,Comenius EduMedia
Siegel 2010" ausgezeichnet. Sie sind zu
beziehen liber den Jiinger Medien Verlag
(www.juenger.de) oder den Buchhan-
del. Mittels der Internetadressen www.
demo-zielvereinbarungsgespraech.
de und www.demo-kritikgespraech.de
kdnnen kostenlose Demoversionen ein-
gesehen werden.
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