& | University of Applied Sciences

S 5" APOLLON Hochschule

der Gesundheitswirtschaft

Motivierende Gesprachs-
fiihrung in der betrieblichen
Praxis

GMAO09-B




Das Studienheft und seine Teile sind urheberrechtlich geschiitzt. Jede
Nutzung in anderen als den gesetzlich zugelassenen Fillen ist nicht er-
laubt und bedarf der vorherigen schriftlichen Zustimmung des Rechtein-
habers. Dies gilt insbesondere fiir das 6ffentliche Zuganglichmachen via
Internet, die Vervielfaltigung und Weitergabe. Zulassig ist das Speichern
(und Ausdrucken) des Studienhefts fiir persénliche Zwecke.




&+ | University of Applied Sciences

APOLLON Hochschule

der Gesundheitswirtschaft

Bernd-Uwe Kiefer

Motivierende Gesprachs-
filhrung in der betrieblichen
Praxis

GMAO09-B



% Bernd-Uwe Kiefer
(geb. 1953) begann seine berufliche Laufbahn im Jahre 1971 als Offizier bei

der Bundeswehr. Er studierte Erziehungswissenschaften an der Universitit
der Bundeswehr in Hamburg (heute: Helmut-Schmidt-Universitit) und
schloss das Studium im Jahr 1976 als Diplompidagoge ab. Nach Ende sei-
ner Dienstzeit iibernahm er bis 1991 die pidagogische Leitung eines ge-

! werblich-technischen Bildungszentrums der Handwerkskammer in Ham-
burg. Dort kam er u. a. mit dem Thema Organisationsentwicklung in
Kontakt, das ihn nach einer einjihrigen berufsbegleitenden Ausbildung in
die Beratung fiihrte. Als Senior-Berater einer mittelstindischen Beratungs-
gesellschaft berit er nach einem kurzen Zwischenschritt in einer kleinen
Hamburger Beratung (1991 bis 1993) seit 1993 Unternehmen unterschiedlicher Branchen in Fra-
gen der Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Fithrung und Kommunikation. Neben-
berufliche Ausbildungen in Theaterpidagogik und Mediation (anerkannter Mediator im Bundes-
verband fiir Mediation) runden das Qualifikationsprofil ab.

Seit 1992 ist Bernd-Uwe Kiefer zusitzlich fiir mehrere Fern(hoch)schulen als Tutor, Dozent und
Priifer titig.

Falls wir in unseren Studienheften auf Seiten im Internet verweisen, haben wir diese nach sorgfiltigen
Erwigungen ausgewihlt. Auf Inhalt und Gestaltung haben wir jedoch keinen Einfluss. Wir distan-

zieren uns daher ausdriicklich von diesen Seiten, soweit darin rechtswidrige, insbesondere jugendge-
fihrdende oder verfassungsfeindliche Inhalte zutage treten sollten.



0906 K11

Motivierende Gespréchsfihrung in der
betrieblichen Praxis

Inhaltsverzeichnis

BINIEIUNG ..o 1

Kapitel 1
Motivierende Gesprichsfithrung — Begriffe und Grundlagen ................ 3
1.1 Motive, Motivation, motivierendes Verhalten ........cccoeeeuvuvunnnn. 3
1.2 Gesprachsfihrung.......c.ccooceviiiininiiccee 6
1.3 Wirksame Kommunikation .........ccccocccviniinininincneineee 8
1.4 Betriebliche Gesprichssituationen........c.cccvcvveininicnincncnennn 11
ZusammEnfasstng .........coeveueiiiiiiiiiiii s 13
Aufgaben zur Selbstiiberprifung..........cccccoeeviiiiiiniiiiniieee, 13

Kapitel 2

2 Regeln der Gesprachsfihrung .......c..ccoceveviiininiinncincccce, 14
2.1 Grundbedingungen ..........ccccoiiiiiiiiiiiiii, 14
2.2 Motivationshemmende Faktoren ..........ccococoviiiniinnnnn. 19
2.3 Motivationsférdernde Faktoren.........cccocovveciiiniiiininnnnnee. 24
ZUSamMENTASSUNE .....vviveueeiirieieiietetetetesteeese sttt saeeenes 31
Aufgaben zur Selbstiberpriifung.........cccoeeeivieiviieiinieiiniicneeirecnes 32

Kapitel 3

3 Betriebliche Gesprichssituationen.........cccccooevieinivciiniincniincneinenn, 33
3.1 Erster Kontakt .......cccooviiiiiiiiiiiiiiicccccecce, 33
3.1.1  Bewerbungs-/Einstellungsgesprach.........ccccoconinininnnnnnne. 34
3.1.2  Einfiihrung am (neuen) Arbeitsplatz........cccccvevevevveencnccncnnes 37
3.2 Alltagsgesprache........ooucieiiiiiiiiininiiiiiiccecceee e 41
3.2.1 Tiir-und-Angel-Gesprache.......ccccoveveiininciinineneincnccnees 41
3.2.2  Problemldsungsgespriache........cccooviviiiiiniiiniiniiiiiiicicin 44
3.2.3  Delegation von Arbeitsaufgaben ........cccccooeoiiiniinincncincnn. 47
3.2.4  Besprechungen..........cccociiiiiiiiiiiiiniiiiiiicc 50
3.3 Mitarbeitergesprache. ........cocoveirenciiniincninincncececeee 53
3.3.1  Zielvereinbarungsgesprache..........ccccocovviiiiiiiiiiiiniiiinn, 55
3.3.2  Beurteilungsgesprache......c.cccvevieininieininiciiincenceeees 58
3.3.3  Personalentwicklungsgespriache.........cccccovviniiiiiininiininenne. 63
3.3.4  Zusammenarbeit im Betrieb .........ccocooiviiiniiii 66

GMAO09-B



3.4 Schwierige Gesprichssituationen...........ccccvveivieinieenincennenenn. 69

3.4.1  Kritikgesprache .....coccevieirinieiniiiiicccecceecceeeee 70
3.4.2  Konfliktgesprache.......ccooooiveiniininiiniiiiiiiicccce 78
ZUusammENfassuNG .......c.eeueruerreuiriniereiieteteteresreeee et 82
Aufgaben zur Selbstiiberpritfung ..........coccoveeivinciiniineniiicnnce 83
Anhang
A. Bearbeitungshinweise zu den Ubungen ..........cccoviueurieurininnnnes 84
B. Losungen der Aufgaben zur Selbstiiberpriifung ..........c.c.c........ 91
C. GLOSSAT ... 94
D. LiteraturverzeiChnis ....uveeiieeueeieiieeeie et 96
E. SachWortverzeiCchnis ........ocviiieviiiiiicceeecccec e 98
E Einsendeaufgabe........cccovviniiiiininiiiiniccce 101

GMAO09-B



Motivierende GespréchsfUhrung in der betrieblichen Praxis

Einleitung

Einleitung

Fithrungskrifte verbringen einen groflen Teil ihres Alltags damit, Gespriche zu

fithren. ODb sie neue Mitarbeiter einstellen, Feedback geben, Mitarbeitergespriche
fiihren, Besprechungen leiten oder schwierige Konflikte konstruktiv lésen wollen,
immer geht es darum, die richtigen Worte zu finden. Die Kunst besteht nun da-
rin, die Gespriche effizient und motivierend zu fithren. Hierbei meint effizient,

dass alle Beteiligten den Eindruck haben, das Gesprich hat sie im Hinblick auf die
gesetzten Ziele weitergebracht, die Zeit sei also sinnvoll eingesetzt gewesen. Moti-
vierend bedeutet, dass die Gesprichspartner nach dem Gesprich das Gesprichser-
gebnis motiviert umsetzen und ihre Arbeit auch dann motiviert fortsetzen, wenn
es sich fiir die Betroffenen um negative und/oder unangenehme Botschaften han-

delt.

Der Nutzen dieses Studienhefts liegt fiir Sie darin, zu erfahren, worauf es in den
Gesprichssituationen des betrieblichen Alltags ankommt, zu verstehen, welche
Gesprichstechniken und welche Regeln der Gesprichsfithrung Sie in welcher
Gesprichssituation anwenden kénnen, und zu wissen, welche konkreten, person-
lichen Verhaltensweisen Sie dafiir (weiter)entwickeln miissen. Dies hilft Thnen,
Gespriche zielorientiert und geschicke zu fithren und damit Ihren beruflichen Er-
folg und den Ihrer (zukiinftigen) Mitarbeiter zu steigern.

Wir wollen uns daher in diesem Studienheft ,Motivierende Gesprichsfithrung in
der betrieblichen Praxis“ mit den grundlegenden Methoden und Techniken in den
unterschiedlichsten Gesprichssituationen des betrieblichen Alltags beschiftigen.
Ziel des Studienhefts ist es, Ihre Kompetenz in diesen Situationen zu steigern.

Im ersten Kapitel lernen Sie zunichst einige Grundlagen kennen. Sie werden die
Begriffe Motiv, Motivation, motivierendes Verhalten und Gesprichsfiihrung besser
verstehen. Sie vertiefen das Thema Kommunikation, indem Sie sich verdeutlichen,
wann wir von einer wirksamen Kommunikation sprechen kénnen. Zum Abschluss
des Kapitels verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber die betrieblichen Ge-

sprichssituationen, die wir im dritten Kapitel vertiefen wollen.

Im zweiten Kapitel setzen Sie sich mit den Regeln der Gesprichsfiihrung ausein-
ander. Sie lernen dabei die Grundbedingungen kennen, welche fiir alle Gesprichs-
situationen des betrieblichen Alltags Giiltigkeit besitzen. Dariiber hinaus befassen
Sie sich mit der Frage, welche Faktoren in der Gesprichsfiihrung eher motivati-
onshemmend und welche eher motivationsférdernd wirken. Das wird Thnen hel-
fen, letztere personlich besser ausprigen und einsetzen zu kénnen.

Das dritte und letzte Kapitel erldutert Thnen die einzelnen Gesprichssituationen
des betrieblichen Alltags und deren Besonderheiten. Hier werden Sie die besonde-
ren Rahmenbedingungen und Anforderungen fiir diese unterschiedlichen Ge-
sprichssituationen kennen lernen. Das wird Thnen das erfolgreiche Bewiltigen
auch schwieriger Gesprichssituationen deutlich erleichtern. Auflerdem haben Sie
damit ein Nachschlagewerk zur Vorbereitung auf die unterschiedlichen Gespriche
zur Verfiigung.
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Motivierende GespréchsfUhrung — Begriffe und Grundlagen

Kapitel 1

Kapitel 1

1 Motivierende Gespréachsfohrung - Begriffe und
Grundlagen

Im ersten Kapitel lernen Sie daber zundichst einige Grundlagen kennen. Sie wer-
den die Begriffe Motiv, Motivation, motivierendes Verhalten und Gespréichsfiih-
rung besser verstehen. Sie vertiefen das Thema Kommunikation, indem Sie sich
verdeutlichen, wann wir von einer wirksamen Kommunikation sprechen kin-
nen. Zum Abschluss des Kapitels verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber die

betrieblichen Gesprichssituationen, die wir im dritten Kapitel vertiefen wollen.

1.1 Motive, Motivation, motivierendes Verhalten

Die Frage der Motivation ist die Frage nach dem ,warum® des menschlichen Ver-
haltens und Erlebens. Sie spielt im Zusammenhang mit dem Fithrungsverhalten
eine zentrale Rolle. Dahinter verbirgt sich nimlich eine weitere Frage, inwieweit
menschliches Verhalten iiberhaupt ,,von auflen® bewegt, d. h. motiviert werden
kann.

Wir gehen davon aus, dass menschliches Verhalten immer aktiv vom Menschen
ausgeht. Von auflen kénnen ,lediglich® Rahmenbedingungen verindert werden,
die im Menschen neue oder andere Aktivititen auslosen. Dies werden wir spiter
noch genauer darstellen.

Motivation definieren wir daher als Sammelbegriff fiir Prozesse, durch die ein be-
stimmtes Verhalten ausgeldst wird, durch welche Kraft dieses Verhalten getrieben
wird, wie es gesteuert wird, wie es authort und welche personlichen Reaktionen
im Organismus des Menschen dabei eine Rolle spielen.

So kann z. B. das Verhalten, abends in eine Gastwirtschaft zu gehen, durch eine
Vielzahl von Griinden bedingt sein. Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht

dies.
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Motivierende GespréchsfUhrung — Begriffe und Grundlagen

Durst haben | Freunde treffen

Gesellschaft

eine Verabredung

suchen haben Motivation
zu Hause féllt einem
die Decke auf den Kopf
‘ In die Gastwirtschaft gehen ‘ Verhalten

Abb. 1.1:  Motivation und Verhalten

Diese Beweggriinde nennen wir Motive. Motivation bezeichnet also das Biindel
von Motiven, das fiir ein bestimmtes (motiviertes) Verhalten verantwortlich ist.

Motiviertes Verhalten kann durch Aktivitit und zielgerichtetes Handeln wahrge-
nommen werden.

Abgeleitet von dem lateinischen movere (= bewegen) wird Motivation heute meis-
tens zum Begriff fiir Bedingungen und Prozesse, die das Leistungsverhalten eines
Menschen erkliren sollen. Breit angelegte Forschungsprogramme fiihrten und fiih-
ren zu entsprechenden wissenschaftlichen Daten und Erkenntnissen. Als Zwi-
schenbilanz lisst sich heute sagen, dass wir iiber ein relativ gesichertes Wissen ver-
fiigen, wie das Leistungs- und Arbeitsverhalten zu erkliren ist und wie wir es
beeinflussen kénnen.

Ein einfaches Motivationsmodell zeigt die nichste Abbildung.

Innerer Zustand des Ungleichgewichtes;
—> | Bedurfnis, Wunsch oder Erwartung;
durch Antizipation begleitet

| Verhalten oder .| Anreiz oder
Handlung Ziel

Modifikation des inneren Zustands

Abb. 1.2:  Vereinfachtes Modell des Motivationsprozesses

4 GMAO09-B
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Kapitel 1

Dabei wird auch ein Problem aller Motivationskonzepte deutlich: Motive, Beweg-
griinde und Bediirfnisse konnen nicht direkt wahrgenommen werden, sondern
werden aus einem bestimmten Verhalten geschlossen. Wir kénnen also nicht se-
hen, ob jemand motiviert ist. Wir schlieflen dies daraus, dass er sich sehr aktiv und
engagiert fiir eine Sache einsetzt.

Trotz dieser Einschrinkung haben Motivationstheorien fiir die Fithrungsdiskussi-
on grofle Bedeutung erlangt. Sie versuchen diesen Zusammenhang von Beweg-
griinden und Verhaltensweisen niher zu erldutern. Bei dieser Betrachtung spielt
hiufig die Frage eine Rolle, welche Anreize geschaffen werden kénnen, um be-
stimmte Beweggriinde den Menschen bewusst zu machen.

Als Beispiel einer solchen Motivationstheorie sei hier auf die Bediirfnishierarchie
von Maslow verwiesen.

Maslow geht davon aus, dass es eine Rangordnung von menschlichen Bediirfnis-
sen gibt.

nach Selbst- Wachstums-Motive
verwirklichung

Ich-Bedrfnisse

Soziale Bedlirfnisse
Defizit-Motive

Sicherheits-Bedurfnisse

Fundamentale physiologische Bedirfnisse

Abb. 1.3:  Die Bedirfnishierarchie nach Maslow

Er folgert aus dieser Rangordnung, dass Bediirfnisse hoherer Ordnung erst wirk-
sam werden, wenn die niedrigen Bediirfnisse befriedigt sind, d. h., erst durch die
Befriedigung der grundsitzlichen kérperlichen Bediirfnisse wie Hunger, Durst,
Schlaf oder Sexualitit entsteht ein Bediirfnis nach personlicher Sicherheit. Wenn
dies befriedigt ist, entsteht ein Bediirfnis nach Kontakt mit anderen Menschen
und Anerkennung usw.

An hochster Stelle seiner Bediirfnispyramide steht das Bediirfnis nach Selbstver-
wirklichung. Darunter wird die fortschreitende Verwirklichung der Moglichkei-
ten, Fihigkeiten und Talente einer Person verstanden. Die Verwirklichung dient
der Erfiillung einer Aufgabe, einer Berufung, eines Geschickes oder eines Schick-
sals.
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Motivierende GespréchsfUhrung — Begriffe und Grundlagen

Der Mensch versucht also, etwas zu erreichen, das er fiir seine Berufung hilg; z. B.
einen bestimmten Beruf zu erlernen. Dafiir verbessert er seine Fahigkeiten, etwa
durch Lernen.

Dieses oberste Bediirfnis kann im Gegensatz zu den anderen nicht befriedigt wer-
den. Es wird im Gegenteil immer grofler. Je mehr ein Mensch also versucht seine
Berufung zu erfiillen, umso grofer wird auch das Bediirfnis danach.

Fiir das Fiihrungsverhalten in Unternehmen bedeutet dies, dass niedrige Bediirf-
nisse nur mit materiellen Anreizen (z. B. Geld), hohere Bediirfnisse aber auch
ohne materielle Anreize befriedigt werden kénnen (z. B. durch Anerkennung, Ent-
faltungsmaoglichkeiten am Arbeitsplatz u. A.). Fithrungskrifte miissen also gute
Diagnostiker sein, um festzustellen, welche Bediirfnisse bei welchem Mitarbeiter
bereits befriedigt sind. Daraus leiten sie die Anreizsysteme ab.

Ubung 1.1:

Was verstehen wir unter Motivation?

Ubung 1.2:

Wie konnen wir Motivation wahrnehmen?

Ubung 1.3:

Mit welchen Anreizen kénnen im Unternehmen niedrige Bediirfnisse befriedigt
werden?

1.2 Gespréchsfihrung

Das Zusammenarbeiten in Unternehmen hingt wesentlich von der Qualitit der
Gesprichsfithrung zwischen Fiihrungskriften und ihren Mitarbeitern ab. Im Be-
rufsleben finden, meist aus aktuellem Anlass, tiglich Gespriche mit Mitarbeitern
statt, z. B. um Aufgaben zu delegieren, unerwartet aufgetretene Probleme zu 6sen,
Lob auszusprechen oder Kritik zu iiben.
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Ubergeordnete Themenstellungen, z. B. Auswertungen von Arbeitsergebnissen,
Festlegungen lingerfristiger Ziele, Planungen der beruflichen Entwicklungen von
Mitarbeitern oder Verbesserungen in der Zusammenarbeit sind dagegen von gene-
reller Bedeutung. Gespriche iiber diese Themen beeinflussen die berufliche Ori-
entierung der Mitarbeiter, ihr Engagement und ihre Identifikation mit den tiber-
geordneten Unternehmenszielen intensiver und wirken sich daher auch stirker
(positiv oder negativ) auf das Unternehmen aus.

Deshalb diirfen der Inhalt und der Ablauf solcher Gespriche in keinem dieser Fil-
le dem Zufall iiberlassen bleiben.

Unter Gesprichsfiihrung verstehen wir daher die gezielte Einflussnahme auf ande-
re Menschen im Gesprich, also iiber die Mittel der Kommunikation. In Bezug auf
unsere Unternechmen handelt es sich bei den Menschen, auf die Einfluss genom-
men wird, um Mitarbeiter, Kollegen, Fithrungskrifte, Kunden, Lieferanten, usw.
Fiir die Fiithrungskrifte ist dieses Thema besonders wichtig, da aufgrund ihrer
Funktion das Fiihren des Gespriches von ihnen verlangt wird.

Abb. 1.4:  Gespréchsfihrung als gezielte Einflussnahme

Das bedeutet fiir Sie als Fiihrungskraft, dass selbst die kleinen alltiglichen Gespri-
che aus aktuellem Anlass bewusst gefithrt werden miissen. Bewusst bedeutet hier
hellwach, mit allen Sinnen offen und aufnahmefihig, in Kontakt mit dem Ge-
sprichspartner und in Kenntnis der Tatsache, auf welche Weise der jeweilige Ge-
sprichspartner iiberhaupt beeinflussbar ist. Andernfalls ist eine gezielte Einfluss-
nahme nicht méglich. Die entsprechenden Regeln, Methoden und Techniken
werden Thnen im zweiten Kapitel vorgestellt.

Noch viel wichtiger ist diese Bewusstheit bei den oben beschriebenen iibergeord-
neten Themenstellungen, da die Ergebnisse solcher Gespriche noch sehr viel gro-
Bere Auswirkungen haben. Fiir solche Gespriche ist eine gute Planung des Ge-
sprichsverlaufs (soweit moglich) und eine intensive inhaltliche Vorbereitung
unabdingbar.
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Die gesprichsweise Einflussnahme in Unternehmen dient dabei in der Regel der
Steigerung der Leistungsfihigkeit des Unternehmens und der Stirkung der im
Unternehmen arbeitenden Menschen im Hinblick auf ihren Wert als ganzheitli-
cher Mensch sowie auf ein Klima und eine Kultur, welche die Menschen foérdert
und in denen die Menschen sich wohl fiihlen.

Ziele der Gespréachsfiihrung in Unternehmen

1. Verbesserung des Informationsaustauschs im Unternehmen

2. Klare Ziele

3.  Verbesserung der Aufgabenbewaltigung

4. Erweiterung der Selbststandigkeit, der Eigenverantwortung und des
Handlungsspielraums

5. Konsensfindung

6. Planung

7. Entwicklung der Mitarbeiter

8.  Verbesserung der Zusammenarbeit

9. Usw.

Abb. 1.5:  Ziele der Gesprdachsfihrung

Ubung 1.4:

Welche Bedeutung haben die iibergeordneten Gesprichsthemen fiir das Unter-
nehmen?

Ubung 1.5:

Was verstehen Sie unter Gesprichsfithrung?

1.3 Wirksame Kommunikation

Wenn Sie im Gesprich Einfluss auf Ihre Gesprichspartner nehmen wollen um ge-
meinsame Ziele zu erreichen, kommt es darauf an, wirksam zu kommunizieren.

Was soll darunter verstanden werden?

8 GMA09-B
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Die drei Saulen der wirksamen
Kommunikation
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Abb. 1.6:  Wirksame Kommunikation

Wirksame Kommunikation zwischen Menschen beruht auf drei Siulen:

e  auf der gegenseitigen Unterstiitzung beim Erreichen gemeinsamer Ziele

e auf dem Zusammenfassen der individuellen Krifte und Fihigkeiten zu ge-
meinsamen Erkenntnissen und Problemlésungen

e auf dem Verbinden getrennter Standpunkte und Interessen zu gemeinsamen
Vereinbarungen und Entscheidungen

Jede dieser drei Siulen hat ihre eigenen Gesetze, Prozeduren, Anforderungen und
Vorgehensweisen. Sie zu verwechseln ist eine der Hauptursachen fiir Stérungen im
sozialen Prozess der Zusammenarbeit. Sie unterscheiden und ihren jeweiligen
Prinzipien entsprechend handeln zu lernen ist die wichtigste Grundlage fiir wirk-
same Kommunikation.

Anhand von einigen beispielhaften Regeln sollen Thnen diese Unterschiede ver-
deutlicht werden.

Regeln fiir die gegenseitige Unterstiitzung zwischen Gesprichspartnern:

e Ideen, Gedanken, Meinungen, Wissen usw. abgeben und annehmen kénnen
*  Geduld haben mit sich und den anderen

e Uberblick verschaffen und aus dem Uberblick arbeiten kénnen

*  Mut haben, Probleme in die Gruppe zu geben

*  Keine Einzelkimpfer, sondern Gesamtverantwortung

*  Die Situation der anderen wahrnehmen

e Toleranz: Die Situation der anderen akzeptieren und darauf eingehen

*  Mut, eigene Schwiche und Defizite zuzugeben — und: andere um Hilfe zu
bitten
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Alle diese Regeln miissen offen kommuniziert werden. Thre Einhaltung ist ein
stindiges Thema zwischen den Gesprichspartnern.

Die Regeln fiir das gemeinsame Problemlésen brauchen dagegen wieder andere
kommunikative Fihigkeiten:

*  Sich genau ausdriicken und nachfragen, wie der andere es verstanden hat
*  Begriffe auf einen Nenner bringen, Begriffsbedeutungen kliren
*  Eigene Wissensgrenzen erkennen und das Wissen anderer nutzen/einbeziehen

*  Unterscheiden zwischen sicheren Wahrnehmungen/Wissen und Interpretati-
onen, Meinungen, Annahmen

e Urteile, Schlussfolgerungen zuriickstellen — erst alle verfiigbaren Informatio-
nen zusammenstellen

*  Bewusste Gesprichsordnung einhalten — personliche Standpunkte mitteilen,
zu erkennen geben

*  So arbeiten/handeln, sodass die Nachfolgenden nahtlos ansetzen kénnen

e Tiglichen Uberblick iiber die Arbeitsmengen verschaffen — daraus Arbeitstei-
lung/Arbeitsverteilung festlegen/vornehmen

Bereits hier sind einige kommunikative Regeln hochgradig emotional belegt.

Bei den Regeln zu Vereinbarungen und Entscheidungen ist diese Seite der Bezie-
hungsebene noch sehr viel intensiver angesprochen:

*  Sachverhalt kliren — nicht gleich Stellungnahme beziehen

e Jeder soll mit der Entscheidung leben kénnen; jeder muss beteiligt werden.
Jeder muss die Entscheidung mittragen kénnen

e Der ,Stirkere” hilft dem ,,Schwicheren® (insbesondere auch bei der Formu-
lierung der Interessen und dem Mut, diese auszusprechen)

*  Mehrheitsentscheidungen vermeiden — es soll moglichst Konsens erreicht
werden

*  Losungen auf Zeit (ausprobieren)
*  Am Ende: Zusammenfassung — hat jeder die Entscheidung mitbekommen?
*  Durchfiithrung festlegen

e FErst mehrere mogliche Losungen zusammenstellen — dann bewerten
g g
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Ubung 1.6:

Beschreiben Sie die Sdulen, auf denen wirksame Kommunikation zwischen
Menschen beruht.

4

1.4 Betriebliche Gespréchssituationen

Fithrungskrifte befinden sich tagtiglich in einer Vielzahl von Gesprichssituatio-
nen. An dieser Stelle wollen wir uns einen ersten Uberblick verschaffen und die

Gesprichssituationen etwas strukeurieren. Dies ist erforderlich, da Fiithrungskrifte
fiir die unterschiedlichen Gesprichssituationen teilweise unterschiedliche Spielre-
geln beachten miissen, mindestens sich aber auf unterschiedliche Rahmenbedin-

gungen einstellen sollten.

Betriebliche Gesprachssituationen

1. Erster Kontakt
2. Alltagsgesprache

3. Mitarbeitergesprache

4. Schwierige Gesprachssituationen

Abb. 1.7:  Betriebliche Gespréchssituationen

Beim ersten Kontakt handelt es sich um solche Gespriche, in denen Menschen,
hier Fithrungskrifte und (potenzielle) Mitarbeiter, sich das erste Mal im Gesprich
begegnen.

Hierzu wollen wir uns beispielhaft mit Bewerbungs- und Einstellungsgesprichen
sowie mit Einweisungen eines (neuen) Mitarbeiters in seinen Arbeitsplatz befassen.
Beide Gespriche sind fiir die Fithrungskrifte und das Unternehmen besonders
wichtig. Im ersten Fall geht es nimlich darum, die ,richtigen Mitarbeiter fiir das
Unternehmen auszuwihlen, im zweiten Fall darum, einen effizienten Arbeitsein-
satz sicher zu stellen.

Bei den Alltagsgesprichen geht es um die vielen systematischen und unsystemati-
schen Gespriche, die zu einer erfolgreichen Gestaltung des beruflichen Alltags und
des operativen Geschifts notwendig sind.
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Sie sollen sich dabei mit der Frage auseinander setzen, wie sich Fiihrungskrifte
untereinander und mit ihren Mitarbeitern wirkungsvoll im Gesprich miteinander
abstimmen, wie die so genannten , Tiir-und-Angel-Gespriche® wirkungsvoll ge-
fihrt werden kénnen. Die konkrete Delegation von Arbeitsaufgaben an Mitarbei-
ter soll ebenso betrachtet werden wie das erfolgreiche Fiihren von Besprechungen
(auch mit mehreren Mitarbeitern gleichzeitig).

Bei den Mitarbeitergesprichen geht es im Gegensatz zu den Alltagsgesprichen um
eine tiefer gehende, fundierte Abstimmung zu wichtigen Themen zwischen Mit-
arbeitern und Fiihrungskriften. Diese Gespriche finden in der Regel systematisiert
ein- bis zweimal im Jahr statt.

Teile eines solchen Gespriches konnen z. B. Zielvereinbarungen, Beurteilungen,
Personalentwicklung oder die Abstimmung iiber die Gestaltung sich wandelnder
Aufgabenbereiche sein. Alle diese Themen konnen natiirlich auch gesondert be-
sprochen werden.

In allen diesen Gesprichen kann es auch zu schwierigen Gesprichssituationen
kommen, d. h., diese Gespriche kénnen sich aus irgendwelchen Griinden schwie-
rig gestalten. Insofern wird mit dieser Uberschrift die vorherige Struktur gebro-
chen. Dennoch ist uns diese Kategorie besonders wichtig, weil ein Gesprich, das
schwierig wird, sofort seinen urspriinglichen Charakter verliert. Insofern sollen
schwierige Gesprichssituationen besonders betrachtet werden.

Hinzu kommt, dass wir bei manchen Gesprichen bereits vor Beginn des Ge-
sprichs erwarten, dass sie nicht einfach werden. Wir weisen ihnen bereits vorher
den Charakter eines schwierigen Gesprichs zu.

Solche Gespriche sind z. B. Feedbackgespriche, wenn wir den Mitarbeiter auch
kritisieren wollen, Kritikgespriche, Konfliktgespriche und natiirlich auch Tren-
nungs-, also Entlassungsgespriche. Wir werden uns allerdings in diesem Studien-

heft auf Kritik- und Konfliktgespriche beschrinken.
Alle diese Gespriche, ihre Spielregeln, Rahmenbedingungen und Erfolgsvorausset-

zungen werden im dritten Kapitel eingehend behandelt.

Vorher sollen Sie sich aber zunichst mit den grundlegenden Regeln der Ge-
sprichsfiihrung auseinander setzen.

Ubung 1.7:

Was verstehen Sie unter Alltagsgesprichen?
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Zusammenfassung

In diesem Kapitel haben Sie zunichst die wichtigsten Begriffe geklirt. Motivation
bezeichnet das Biindel von Motiven (Beweggriinden), das fiir ein bestimmtes (mo-
tiviertes) Verhalten verantwortlich ist. Motiviertes Verhalten kann durch Aktivitit
und zielgerichtetes Handeln wahrgenommen werden. Unter Gesprichsfithrung
verstehen wir die gezielte Einflussnahme auf andere Menschen im Gesprich, also
iiber die Mittel der Kommunikation.

Die gesprichsweise Einflussnahme in Unternehmen dient dabei in der Regel der
Steigerung der Leistungsfihigkeit des Unternehmens und der Stirkung der im Un-
ternehmen arbeitenden Menschen. Dabei kommt es darauf an, wirksam zu kom-
munizieren.

Wirksame Kommunikation zwischen Menschen beruht auf drei Siulen:

* auf der gegenseitigen Unterstiitzung beim Erreichen gemeinsamer Ziele

* auf dem Zusammenfassen der individuellen Krifte und Fahigkeiten zu ge-
meinsamen Erkenntnissen und Problemlésungen

e auf dem Verbinden getrennter Standpunkte und Interessen zu gemeinsamen
Vereinbarungen und Entscheidungen.

Zum Abschluss dieses Kapitels haben wir die betrieblichen Situationen unterglie-
dert. Wir unterscheiden Gesprichssituationen des ersten Kontakes, Alltagsgespri-
che, Mitarbeitergespriche und schwierige Gesprichssituationen.

Aufgaben zur Selbstiberprifung

1.1 Welche Bedeutung haben die Motivationstheorien fiir die Fithrungsdiskus-
sion?

1.2 Welchen Einfluss haben Gespriche zu tibergeordneten Themenstellungen?

1.3  Warum miissen Sie die drei Siulen der wirksamen Kommunikation ken-
nen und unterscheiden?

1.4 Worum geht es bei den Mitarbeitergesprichen?
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