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1 Die Bedeutung von Mitarbeitergesprachen

Der Schliissel zur Unternehmenskultur

Mitarbeitergespréiche sollten mehr sein als nur jahrliche Pflicht-
veranstaltungen im Rahmen sogenannter »Beurteilungsgespra-
che«. Denn Gespriche mit Mitarbeitern sind der Schlissel fiir ein
positives Klima, fiir produktives und effektives Arbeiten und fiir
die Weiterentwicklung des Unternehmens im Ganzen. Zudem
sind sie der Schliissel zur Fithrung - ja im Grunde eines der wich-
tigsten Instrumente fiir uns Fithrungskrifte tiberhaupt, weil wir
allein durch Gespriche Mitarbeiter zum Handeln bewegen
konnen.

Darum pléadiere ich dafiir, dass wir als Fithrungskrafte so oft wie
moglich die Gelegenheit suchen, mit Mitarbeitern zu reden, auch
informell. Neben den »offiziellen« Pflichtgesprachen entstehen
auch viele Gelegenheiten fiir kleine Gesprache am Rande und
zwischendurch, zum Beispiel durch ein Treffen mit dem Team
wihrend des Mittagessens in der Kantine, durch eine kurze mor-
gendliche virtuelle Frithstiicks- oder eine Feierabendrunde, selbst
durch die berithmten Gespriche vor dem Kaffeeautomaten
oder Kopierer.

Regelmiflig gefithrte Gesprache schaffen eine Plattform
fiir eine entspannte und ehrliche Kommunikation zwi-
schen Mitarbeitern und Fithrungskraft. Dies fordert Ver-
trauen und Transparenz, Wertschiatzung und Offenheit im
Umgang miteinander.

Nicht wenige Mitarbeiter beklagen heute, dass sie von ihren Fiih-
rungskriften nicht wahrgenommen, ihre Leistungen nicht gese-
hen und nicht wertgeschitzt werden - ja, dass es immer irgendwie
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14 Teil 1 — Was ein gutes Gesprach ausmacht

als »selbstverstindlich« erachtet wird, wenn sie sich fiir das
Unternehmen engagieren. Wie wir aus den zahlreichen jahrelan-
gen Gallup-Umfragen inzwischen wissen, ist mangelnde Aner-
kennung einer der Hauptgriinde fiir die innere oder duflere
Kiindigung von Mitarbeitern.

Hier sind wir als Fithrungskrifte besonders gefordert, denn fiir
die meisten Mitarbeiter sind wir das Unternehmen. Wenn Mit-
arbeiter kiindigen, dann weil es in der Beziehung zum direkten
Vorgesetzten hakt.

Dabei ist es im Grunde einfach, ein positives Arbeitsklima zu
schaffen, wenn man es mochte und einige Regeln beachtet, die in
diesem Buch vorgestellt werden. Gut gefithrte Mitarbeitergespra-
che bieten nicht nur viele Gelegenheiten zur Anerkennung und
Wertschdtzung, sondern haben noch weitere Vorteile:

o Sie helfen Ihnen als Fithrungskraft dabei, ein hochmotiviertes,
einsatzbereites Team zu schaffen, das Herausforderungen posi-
tiv bewiltigt.

o Sie fordern die Zufriedenheit der Mitarbeiter an ihrem jeweili-
gen Arbeitsplatz.

o Sie tragen zur individuellen Weiterentwicklung der Mitarbeiter
bei, wenn Sie deren Stirken und Schwichen identifizieren und
die Stirken mit Hilfe von Zielen weiter ausbauen helfen.

« Sie unterstiitzen, eine positive Unternehmenskultur aufzubau-
en und zu festigen.

« Sie bilden die Basis fiir Fehlertoleranz, die Neugier, Neues aus-
zuprobieren, und letztlich fiir Kreativitit und Innovationen
im Betrieb.

o Sie fordern auch die Nachhaltigkeit im Sinne des Erreichens
langfristiger Unternehmensziele, was dazu beitrigt, die Wett-
bewerbsfihigkeit zu erhalten und zu sichern.

Indem Sie Mitarbeitergesprache in Thre Fithrungsstrategie
integrieren, unterstiitzen Sie den langfristigen Erfolg Ihres
Unternehmens.
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1 Die Bedeutung von Mitarbeitergesprachen 15

Das Gesprach als Begegnung

Kommunikation ist ganz allgemein der Austausch von Informa-
tionen, Gedanken und Meinungen mit dem Ziel, gemeinsam et-
was zu erreichen, Emotionen zu vermitteln oder auch eine Bezie-
hung herzustellen oder zu pflegen. Im weiteren Sinne meint
Kommunikation nicht nur die Wechselbeziehung zu Menschen,
sondern auch zur Umwelt: Durch die Sinnesorgane werden In-
formationen aus der Umwelt wahrgenommen und interpretiert.
In diesem Sinne gibt es nicht nur die verbale, sondern auch die
nonverbale Kommunikation.

Die Fihigkeit zu kommunizieren ist fiir zwischenmenschliche
Beziehungen und das Verstindnis der Welt um uns herum uner-
lasslich. Es ist unumstritten, dass es guter Kommunikationsfahig-
keiten bedarf, um erfolgreich zu sein, sei es im privaten oder im
beruflichen Bereich. Dazu gehéren auch Fihigkeiten wie aktives
Zuhoren, eine klare und prazise Sprache, Empathie, das Verstidndnis
fir Unterschiede in der Sichtweise sowie Konfliktmanagement.

Bei Gesprichen im beruflichen Kontext denkt man héufig aus-
schlieSlich an die erfolgreiche Verhandlungstechnik. Allerdings
ist diese nur ein Aspekt, der ein gutes Gesprach ausmacht. Und
das Gespriach wiederum ist auch nur eine Teilmenge dessen, was
wirklich passiert, wenn zwei Menschen sich begegnen. Letztlich
passiert sehr viel mehr, als dass nur Worte hin- und herwandern.

Vielleicht haben Sie schon selbst einen Kollegen oder einen
Vorgesetzten erlebt, der zwar gute Fragen stellt, einem aber das
Gefiihl vermittelt, dass man als Mensch nicht zahlt. Es entsteht
keine Verbindung auf der Beziehungsebene, was sicher nicht zur
Motivation beitrdagt. Haben Sie schon einmal ein Kind erlebt,
dem Sie gut zureden wollten, weil es Angst hatte, das erste Mal ins
Wasser zu springen? Oder haben Sie versucht, mit jemandem zu
sprechen, der nach einem Streit eingeschnappt ist? In solchen
Situationen erreichen Sie Menschen nicht mit Worten allein.
Worte bringen nichts, wenn der emotionale Zugang zu einem
Menschen versperrt ist.
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16 Teil 1 — Was ein gutes Gesprach ausmacht

Ein Gesprich ist nie nur ein Informations- oder Meinungs-
austausch, sondern immer auch eine Begegnung, in der
Gefiihle eine Rolle spielen, selbst wenn sie nicht offen ge-
zeigt oder ausgesprochen werden. Worte beeindrucken uns
nur dann, wenn sie mit der Personlichkeit des Gespréchs-
partners in Einklang stehen. Das nennt man »Stimmigkeit«.

Jedes Gesprich hat viele Einflussfaktoren:

o die Hierarchiestufe der beiden Gespréichspartner,

o die bisherigen Erfahrungen miteinander,

« die Vorurteile, die wir gegeniiber unserem Gesprichspartner
haben oder er uns gegeniiber hat,

o personliche Sympathien oder Antipathien.

Es macht einen Unterschied, ob ein Vater mit seiner Tochter, die
Vorgesetzte mit dem Mitarbeiter, der Chef mit dem Bewerber
oder der Bewerber mit dem Chef spricht. Es ist die Position der
Gesprachspartner zueinander, die mafigeblichen Einfluss darauf
hat, was und auch wie etwas gesagt und verstanden wird.

Wenn sich eine Fithrungskraft zum Beispiel fiir erfolgreich halt,
weil sie einem Mitarbeiter ein Projekt geschickt »verkauft« hat,
dann ist sie im gleichen falschen Glauben wie ein Verkaufer, der
meint, seine Kunden »fithren« zu miissen.

Aufler von den Positionen der Gesprachspartner wird ein
Gespriach auch bestimmt von der jeweiligen Zielsetzung,
der Gespréchsstrategie und der Wirkung, die nicht nur
durch die Worte selbst erzeugt wird, sondern auch
nonverbal.
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Wenn ein Vater seinem sechsjdhrigen Sohn nebenbei mitteilt,
dass der gleichaltrige Sohn einer Nachbarsfamilie schon sein See-
pferdchen gemacht hat, dann will er vermutlich etwas ganz ande-
res damit ausdriicken, und sein Sohn wird es wahrscheinlich
auch heraushoren bzw. herausfiihlen.

Die kliigsten rhetorischen Kniffe bringen uns nichts oder sind
vielleicht sogar kontraproduktiv, wenn die nonverbale Konstella-
tion der Gesprachspartner nicht angemessen in der Situation
beriicksichtigt wird. Und das gilt natiirlich auch schon fiir die
Vorbereitung eines Gespréchs.
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