20

SCHWERPUNKT

Wertscha

Motlviere

7en und
N

Studien von Meinungsforschern und Neurobiologen belegen eine hohere Bindung an das

Unternehmen und kreativere Leistungen, wenn eine Flihrungskraft ihre Mitarbeiter wertschatzt.

Entscheidend sind dabei Haltung und Kommunikation der Flihrungskraft.

TEXT Heidrun Wehmeyer
UND Jutta Witzel

Einstellungen, Werte und Uberzeugungen
haben groflen Einfluss auf das Fithrungsver-
halten. Welche Position eine Fithrungskraft
gegeniiber einem Mitarbeiter einnimmt,
strahlen Verhalten und Art der Kommuni-
kation aus. Wenn Sie als Fithrungskraft von
einem Mitarbeiter denken, dass er eine be-
stimmte Leistung nicht erzielen kann, driickt
sich das durch Thre Wortwahl und Korper-
sprache aus. Der Mitarbeiter bekommt das
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Gefiihl, dass er nicht wertgeschitzt wird,
zum Beispiel durch Thren Tonfall, Thre Kor-
perhaltung (keine volle Zuwendung) oder
durch Sétze mit Filllwortern wie ,,Haben Sie
wieder vergessen, dass ...?"

Thre Werte und Haltung sind entschei-
dend. ,Wenn Sie als Manager daran glauben,
dass Menschen iiber sich hinauswachsen
kénnen, wird dies das Team befliigeln. For-
dern Sie Thre Teammitglieder gemaf3 Threr
Eigenschaften und Potentiale®, sagen Gerald
Hiither, Neurobiologe, und Sebastian Purps,
Coach [1]. Dieses Fithrungsverhalten nennt
Gerald Hiither ,,Supportive Leadership®

Begeisterung nutzen

Die moderne Hirnforschung lehrt, dass sich
das Gehirn jedes Einzelnen noch bis ins ho-
he Alter verindern kann. Wenn unser Ge-
hirn es schafft, neuroplastische Botenstoffe
auszuschiitten, konnen wir selbst mit 70 Jah-
ren noch eine neue Sprache lernen. Die Bo-
tenstoffe werden insbesondere dann ausge-
schiittet, wenn uns etwas emotional bertihrt
und wir uns fiir etwas begeistern konnen.
Begeisterung ist also Diinger fiir das Gehirn.

Als Supportive Leader wire es nach Ge-
rald Hiither giinstig, wenn Sie es schaffen,
sich selbst und andere immer wieder zu
begeistern. Dazu passt auch folgendes Zi-
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tat: ,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Manner zusammen, um Holz
zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und
die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die
Minner die Sehnsucht nach dem weiten,
endlosen Meer.“ [2]

Wertschétzung fordert Potenziale

Die Wochenzeitung ,,Die Zeit“ zitierte vor
kurzem eine Gallup-Studie zur emotionalen
Mitarbeiterbindung in deutschen Unterneh-
men [3]. Marco Nink, Senior Best Practice
Consultant bei Gallup beschreibt das derzei-
tige Stimmungsbild: ,,Es lduft am Arbeits-
platz vieles besser, aber lingst noch nicht
alles perfekt. Mitarbeiter werden zwar we-
niger demotiviert, aber durch Fithrungsver-
halten noch lange nicht zu Hochstleistung
angespornt.”

Wie kann Motivation erreicht werden?
Laut Marko Nink ist echte Zuwendung wich-
tiger als ein finanzieller Anreiz: ,Wenn An-
gestellte sich ernst genommen fiihlen, ei-
genverantwortlich und innerhalb gewisser
Freirdaume arbeiten konnen, sind sie kreativ.”

Fahigkeiten erkennen

Was heif3t das fiir Sie als Fithrungskraft? Thre
eigene Haltung und Motivationsfahigkeit,
Thr Team fiir ein Ziel zu begeistern, sind aus- >
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~-Wenn Angestellte
sich ernst genom-
men fiihlen, eigen-
verantwortlich und
innerhalb gewisser
Freiraume arbeiten
konnen, sind sie
kreativ.”

- schlaggebend. Weitere Elemente sind eine
wertschitzende Kommunikation, auflerdem
fiir die Mitarbeiter die Chance, aus Fehlern
lernen zu dirfen. Sie konnen Ihren Team-
mitgliedern Teilverantwortungen {ibertra-
gen. Damit geben Sie Thren Mitarbeitern
Wertschdtzung in Form von Vertrauen.
Thre Aufgabe wire es dann, die iibertrage-
nen Aufgaben zu koordinieren. Begeiste-
rung fordert Kreativitit, auflerdem neue
Methoden und Teambuilding. Dazu miis-
sen Sie Thre Mitarbeiter kennen und deren
Potenziale bergen.

Wie konnen Sie dies erreichen? Zum
Beispiel, indem Sie herausfinden, wie Thre
Mitarbeiter ,,ticken oder welche Talente sie
haben. Es existieren viele psychometrische
Modelle, eines ist das von Katharine Briggs

und Isabell Myers (Myers-Briggs-Typin-
dikator), ein anderes stammt von Bjorn Z.
Ekelund. Die Modelle teilen Menschen ein,
je nachdem, ob sie emotional reagieren, kre-
ativ oder diplomatisch veranlagt sind, int-
rovertiert oder extrovertiert sind oder bei-
spielsweise primér an Zahlen und Fakten
interessiert sind.

Der Diversity Icebraker von Bjorn Z.
Ekelund unterscheidet drei Grundtypen des
Denkens und der Kommunikation ,,Blau®
»Rot“ und ,,Griin“ . Da jeder einen bevor-
zugten Kommunikationsstil hat, wiirde es
sich anbieten, die bevorzugten Kommu-
nikationsmuster Threr Mitarbeiter zu ken-
nen und entsprechend auf sie einzugehen.
Das wiirde zum Beispiel bedeuten, Zahlen
und Details zu nennen, wenn Sie mit einem
Menschen mit der Priferenz ,Blau® spre-
chen > EIGENSCHAFTEN DER KOMMUNIKA-
TIONSSTILE, SEITE 23.

Mehr erfahren durch Zuhoren

Eine wirkungsvolle Methode, mehr {iiber
Thre Mitarbeiter herauszufinden und ihre
Potenziale zu bergen, ist das aufmerksame
Zuhoren. Wer aktiv zuhort, widmet sich auf-
merksam seinem Gesprachspartner — ohne
sich die eigene Antwort vorab zu {iberle-
gen, ohne das Gehorte mit eigenen Filtern
oder vorgefassten Meinungen zu interpre-
tieren. Es gibt verschiedene Moglichkei-
ten, dem Gesprachspartner Aufmerksam-
keit zu zeigen: korperliche Zugewandtheit,
zustimmendes Nicken, Einwiirfe und wei-
terfithrende Fragen. Wenn Sie Gehortes in

den Gespriachsfluss einbinden und weiter-
entwickeln, festigen Sie die Beziehung zum
Mitarbeiter.

Bei Verdnderungen nachfragen

Aufmerksames Zuhoren bedeutet, Stim-
mungen und Zwischenténe wahrzuneh-
men, zum Beispiel: ,,Sie klingen argerlich.
Habe ich etwas tibersehen?, ,,Sie wirken
irritiert ...“ Gestik und Mimik sind von
Person zu Person unterschiedlich und be-
einflussen durch soziale und kulturelle
Pragungen. Achten Sie daher auf Verdnde-
rung. Interpretieren Sie nicht und fragen
Sie nach, ob Thre Annahme zutreffend ist.
Versichern Sie sich, dass Sie IThr Gegeniiber
richtig verstanden haben. Unter Umstdn-
den geht jeder von anderen Annahmen aus.
Geht es zum Beispiel ganz allgemein um
die Qualitdt Technischer Dokumentation,
dann sollte nachgefragt werden: ,Was mei-
nen Sie mit Qualitat? Eine strengere Qua-
litatskontrolle oder mehr Unterstiitzung?“

Durch Fragen fiihren

Genauso wie durch aktives Zuhéren kénnen
Sie durch Fragen das Mitarbeitergespriach
fithren. Die Wirkung von Fragen wird oft
unterschatzt, denn sie konnen ein wichtiges
Steuerungsinstrument sein. Geschlossene
Fragen, die sich mit Ja oder Nein beantwor-
ten lassen, haben die Aufgabe, zu Entschei-
dungen zu fithren und Ergebnisse zu sichern
- TAB. 01 [4].

Lassen Sie Ihrem Gesprichspartner Zeit
zum Nachdenken, stellen Sie falls nétig

BEISPIELE DER TEXTVARIANTEN

Frageart

Was kann ich damit erreichen?

Geschlossene Fragen

Ja-Nein-Fragen:
Stimmen Sie dem Vorschlag zu?

Soll ich festhalten, dass Sie sich nachstes Jahr zum Thema X fortbilden?

Position bestimmen
Ergebnisse sichern

Alternativ-Fragen:

Mochten Sie lieber ein Seminar oder ein Webinar buchen?
Sollen wir das morgen besprechen oder passt es Ihnen Gibermorgen besser?

Entscheidungsprozesse vorantreiben und steuern

Offene Fragen,
W-Fragen

Was kann ich fir Sie tun?
Womit kann ich Sie unterstiitzen?
Welche Programme kennen Sie?

Was meinen Sie mit agilem Projektmanagement?

Wie ist das Gesprach mit Herrn X gelaufen?

Haben Sie eine Vorstellung, wer Sie unterstiitzen kann?

Atmosphare schaffen
Erfahrungen abfragen
Informationen einholen

Welche Mdglichkeiten gibt es lhrer Meinung nach?

Wie wollen Sie dieses Problem I6sen?
Weswegen ist es Ihnen wichtig?
Welche Absichten haben/hatten Sie?

Interessant, wie sind Sie auf die Idee gekommen?

Winsche, Interessen, Beduirfnisse klaren
Ziele (des Handelns) klaren

TAB. 01. QUELLE Heidrun Wehmeyer, Jutta Witzel
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weiterfithrende Fragen, der Charakter ei- EIGENSCHAFTEN DER KOMMUNIKATIONSSTILE

nes Verhors darf allerdings nicht entstehen. Der Unternehmensberater Bjorn Z. geeigneter Weise anzusprechen. 4
Manchmal machen auch kleine Dinge den Ekelund von Human Factors hat auf- Bei Menschen mit der Préferenz Blau
Unterschied. Zum Beispiel verleiten Warum- grund seiner Erfahrung drei Grundtypen  kénnen Sie Nutzenargumente in den

Fragen zur Rechtfertigung. Lassen Sie die un- des Denkens und der Kommunikation Vordergrund stellen, Zahlen und Details
terschiedliche Wirkung der folgenden Fragen mit folgenden Eigenschaften entwickelt: nennen, Berechnungen erstellen, Fakten

auf sich wirken: ,Warum haben Sie das ge- > Blau: vorsichtig, konkret, und Beispiele aufzahlen, strukturiert

tan?” Oder stattdessen ,Was hat Sie dazu ver- faktenorientiert, logisch, praktisch, vorgehen.

anlasst?*, ,Was war Thre Absicht?®, ,Was ha-
ben Sie vor?“ Durch die Art der Frage, aber N
auch des Tonfalls zeigen Sie dem Mitarbeiter
Wertschitzung und Anerkennung.

Wenn Thre Mitarbeiter Wertschétzung er-
halten und sinnstiftende Arbeit leisten kon-
nen, werden sie mit mehr Kreativitdt und

genau, systematisch

Rot: locker, unkompliziert, emotional,

empathisch, harmoniebedirftig,

sensibel, kontaktfreudig, warmherzig

- Griin: kreativ, ungeduldig,
unabhéngig, philosophisch,
provokativ, visionar

Um Menschen mit der Préferenz Rot
zu motivieren: Seien Sie personlich,
wortreich, filhren Sie harmonische
Diskussionen, betonen Sie soziale
Konsequenzen und den Gemeinsinn,
zeigen Sie Vertrauen und Wertschat-

Preude. bei Fler Arbeit sein und der Teamer- Grundsitzlich kann jeder Mensch alle 2ung.
f9lg wird Sl,Ch einstellen. 'Dadurch scbhefit drei Stile verwenden, er hat jedoch Menschen mit Praferenz Griin erreichen
sich der Kreis des Supportive Leadership. & ist . L

meils Sie am besten, wenn Sie lhnen Zeit

eine Vorliebe. Teilweise werden sie auch  fijr Reflexion geben und hohe Ziele
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durch den Arbeitsplatz, die Berufs- und setzen. Betonen Sie in Gesprichen
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