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Mitarbeitergesprache

Wie sich lastige Pflichtiibungen zu unerwarteten Vergniigen entwickeln... oder:
Wie aus einer sauren Zitrone eine wohlschmeckende Limonade werden kann

Warum sind eigentlich nicht alle Mitarbeiter unkompliziert?

Kennen Sie das? Mit manchen Mitarbeitern ist das Reden einfach — ganz egal ob es darum geht,
neue Arbeitsauftrage zu besprechen, Patzer & Nachldssigkeiten abzustellen, Meinungsverschie-
denheiten zu klaren oder die Arbeitsfortschritte zu wirdigen. Oder einfach nur mal zwischen-
durch ein bisschen Smalltalk zu halten. 'Hmh, das wdre schén, wenn es nur diese gébe!

Doch da sind noch z.B. die Sensiblen, die jedes unbedachte Wort in den falschen Hals
bekommen und tagelang wie ein Opferlamm herumlaufen. Die Widerspenstigen, die jede
Entscheidung in Frage stellen und endlose Diskussionen heraufbeschwdéren. Oder die Ruppigen,
die immer kurz angebunden den Eindruck erwecken, von Ihnen am liebsten in Ruhe gelassen
werden zu wollen. Da vergeht schnell jede Lust aufs Gesprach, oder?

Kein Wunder, dass nicht nur das in vielen Unternehmen vorgeschriebene jahrliche
Mitarbeitergesprach so manches Mal zum miihsamen Pflichttermin wird, sondern auch das
alltagliche miteinander Reden bei den ,,Pflichtfall-Mitarbeitern” oft unerquicklich ist und
Uberwindung kostet.

Die SOS-Frage stellt sich da taglich aufs Neue:

'Soll ich mit Herrn Heinz (iber seine Terminiiberschreitung reden oder soll ich mir lieber die
Rechtfertigungslitanei ersparen und auf seine kiinftige Termintreue weiter hoffen?

Soll ich die aktuellen Uberlastungssignale von Herrn Mannhardt mit ihm besprechen oder soll
ich aus Mangel an einer geeigneten L6sung sie lieber weiter (ibersehen?

Soll ich mich den kratzbiirstigen Kommentaren von Frau Miillner stellen oder soll ich lieber
meine Fragen mit der viel umgdnglicheren Frau Spand| klédren? Soll ich oder soll ich lieber nicht?’
Sie kennen selbst die zweckmaRigste Reaktion auf Ihr inneres Zwiegesprach. Mit Sicherheit.
Und doch ist die Versuchung stellenweise grof3, wider besseren Wissens im eigenen Biiro sitzen
zu bleiben und sich lieber den auch noch drangenden Fachaufgaben zu widmen.

Wie uiberwinden Sie sich immer wieder zu dem, von dem Sie wissen, dass es gut ist?

Wenn doch allein schon der Gedanke daran, zum Davonlaufen ist. Sie haben ja auch schon
zigmal erlebt, wie diese Gesprache enden. Ergebnislos. Nur das schlechte Gefiihl dazu brennt
sich immer tiefer ein. Und die Versuchung wird groRer, sich beim nachsten Mal doch lieber um
die Kunden oder um lhre Fachaufgaben zu kiimmern und damit Ihre Zeit moéglicherweise
sinnvoller zu nutzen.

Jetzt soll aus diesen Pflichtfdllen auch noch ein Vergniigen werden — unvorstellbar!
Ja genau — unvorstellbar. Und genau das ist die Crux an der Sache. Denn: Kann aus einer sauren

Zitrone eine wohlschmeckende Limonade werden? Na klar, Sie haben sie ja moglicherweise
schon selbst gekostet und wissen sicher, dass das geht, oder? Nur - auch bei der Zitrone stand
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am Anfang die Vorstellungskraft desjenigen, der die Fantasie hatte, dass aus ihr noch etwas
ganz anderes werden kénnte und sich dann auf die Suche nach der Verwirklichung seiner Idee
begab.

Ahnlich kénnte es sich mit lhren Mitarbeitern gehen.

Hier eine Anleitung, die keine Garantie auf Erfolg verspricht, aber die Wahrscheinlichkeit
erhoht, dass Sie Ihre gewlinschte Realitat auch wirklich erleben.

Schritt 1 — Nutzen Sie lhr Kopfkino, um die Weichen giinstig zu stellen

Erinnern Sie sich einmal an ein vergangenes angenehmes Mitarbeitergesprach. Welche
Gedanken und inneren Bilder entstehen in Ihnen? Welche Stimmung stellt sich ein? Wie sind
Sie vorgegangen? Was haben Sie dazu beigetragen, um die positive Atmosphare herzustellen
und zu halten?

Nun denken Sie einmal an ein anstehendes — aus lhrer Sicht — heikles Gesprach.

Welche Gedanken, inneren Bilder, Stimmungen entstehen da in lhnen? Welche Fantasien lGber
den Gesprachsverlauf tauchen in Ihnen auf?

Und jetzt — reines Gedankenspiel — stellen Sie sich einmal vor, wie es ware, wenn die
Begegnung zwischen Ihnen und Ihrem Gesprachspartner einen anderen positiveren Beginn und
Verlauf nahme. Nur mal angenommen, es ware auf einmal besser, viel besser als bisher? Was
ware dann anders? Woran wiirden Sie das merken? Was ware dann da in Ihrem Erleben? Wie
wirden Sie in dieser Situation denken, fiihlen und handeln? Wie wiirde sich dann das Gesprach
in gewlinschter Weise entwickeln?

Es geht darum, dass Sie so intensiv wie moéglich eine innere Vorstellung davon kreieren, wie es
ware, wenn es besser oder sogar gut ist! So ein fiktives Kopfkino — so unwahrscheinlich es Ihnen
vielleicht erscheinen mag — hat Auswirkungen. Denn: lhr Gehirn bemerkt nicht den Unterschied,
ob Sie sich etwas nur ausmalen oder ob Sie etwas tatsachlich erleben. Wer, wenn auch nur in
Gedanken, neue positive Erfahrungen schafft, starkt die entsprechenden Verschaltungsmuster
im Gehirn und macht Wege in der Realitat leichter begehbar. Sie stellen damit die Weichen fiir
den Gesprachsverlauf. Sportler nutzen diese Kraft der Vorstellung schon lange, um sich auf
Wettbewerbe vorzubereiten und positiv einzustimmen. Das Gleiche kdnnten Sie kiinftig auch
tun, um die Situation im Vorfeld giinstig zu beeinflussen.

Schritt 2 — Setzen Sie lhren Fokus auf das, was in lhrer Hand liegt

Am einfachsten ware es, wenn Herr Heinz bei seinen Aufgaben Puffer fiir Unvorhergesehenes
einplanen wiirde, Herr Mannhardt selbst die Grenzen seiner Belastbarkeit sieht und Hilfe
anfordert und Frau Mdllner ihre Kratzblirstigkeit an der Garderobe abgibt und dafiir ein
bisschen mehr Hoflichkeit in Empfang nimmt. Und wiinschenswert ware das auch. Keine Frage!
Vielleicht haben Sie ja auch schon selbst versucht, lhre Mitarbeiter in die gewlinschte Richtung
zu verandern? Mit welchem Ergebnis? Ja — meistens ist das ein hoffnungsloses und zugleich
frustrierendes Unterfangen, das Sie jede Menge Energie kostet und zu Resignation verleitet.
Erfolgsversprechender ist es, sich auf die eigene Gestaltungsfahigkeit zu konzentrieren.

Damit kommen Sie weg von der klagenden Opferrolle und werden zum Regisseur des
Geschehens. Das ist nicht nur kraftvoller, sondern eroffnet auch die Chance fiir ungeahnte
positive Nebenwirkungen bei lhrem Gegenliber. Deswegen: Nehmen Sie lhre Mitarbeiter als
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feste GroRRe und stellen Sie sich die Frage, wie Sie sich im Umgang mit diesen gesetzten
Rahmenbedingungen tiben kdnnen. Vielleicht gibt es Situationen, in denen Ihre Mitarbeiter
schon annahernd das gewlinschte Verhalten gezeigt haben? Welches Verhalten von lhnen ging
damit einher? Was davon war eher mehr und was war eher weniger hilfreich? Das ist ein
vielversprechender Anhaltspunkt, um zielflihrende und bereits erprobte Handlungsoptionen
wieder zu heben.

Schritt 3 — Experimentieren Sie mit L6sungen vom Typ 'Was anderes'

Menschen haben die Neigung — auch bei Misserfolg — das Gleiche immer wieder zu probieren,
so als ob sich die Tur mit einem falschen Schllssel 6ffnen lassen miisste, wenn man nur genug
Kraft und Energie hineinsteckt. Das sind Losungsversuche vom Typ 'Mehr desselben'. Die
Empfehlung dazu ist pragmatisch und einfach —auch wenn die Umsetzung nicht immer leicht
fallt: Wenn das, was Sie tun, nicht funktioniert, tun Sie etwas anderes! Voraussetzung dafir ist,
dass Sie eine Bilanz Ihrer bisherigen Anstrengungen ziehen, Brauchbares von Nutzlosem
unterscheiden und sich — wenn wenig weiter Verwertbares bisher dabei war, kreativ auf die
Suche nach 'etwas anderem' begeben.

Das ist allerdings nicht gleichbedeutend damit, dass Sie immer die besten Ideen selbst haben
miuissen. Zum einen gibt es vielleicht Kollegen, die ahnliche Herausforderungen schon
erfolgreich gemeistert haben. Hier hilft ein kollegialer Austausch weiter. Zum anderen wirken
manchmal Fragen an lhre Mitarbeitenden wie ein Zaubermittel. Zum Beispiel:

,Herr Heinz, was konnte lhnen helfen, damit ich mich in Zukunft auf lhre Zusagen verlassen
kann?“

,Herr Mannhardt, was wirde Sie wirksam entlasten?“

»,Frau Millner, Gber was sollten wir reden, damit die Atmosphare zwischen uns besser werden
kann?“

Schritt 4 — Messen Sie lhre Gesprachsergebnisse

Bei Mitarbeitergesprachen ist der Erfolg nicht immer sofort sichtbar. Eindeutig messbar ist
zundchst nur der zeitliche Kommunikationsaufwand mit Ihren Mitarbeitenden. Da schleicht sich
gerne mal der Zweifel ein: 'Lohnt sich der ganze Aufwand? Bewirken meine Gesprdche
liberhaupt etwas?'

Umso wichtiger ist es, dass Sie konkrete Kriterien dafiir entwickeln, wann die Gesprache
erfolgreich sind und Sie ein Stlick ndher an |hr Ziel gebracht haben. Deswegen: Was ist lhr
Gesprachsziel? Beispielsweise: Zlgige Information von Herrn Heinz (iber
Terminverschiebungen? Eine effizientere Arbeitsorganisation von Herrn Mannhardt oder mehr
Respekt & Hoflichkeit von Frau Millner?

Die Einhaltung Ihrer Benachrichtigungsvorgabe lasst sich nachvollziehbar messen. AuRBerdem
koénnen Sie im Bedarfsfall mit der Frage ,, Wie lange wissen Sie schon davon?“ und der Sanktion
einer unterlassenen Riickmeldung Verhaltensanreize fiir lhren Mitarbeiter in die gewlinschte
Richtung schaffen.

Wie wollen Sie aber beurteilen, ob Herr Mannhardt seine Belastungsgrenze nicht mehr
dauerhaft Gberschreitet und/oder Ihre Unterstiitzungsleistung hilfreich ist ? Woran wollen Sie
feststellen, ob lhre Beziehungsarbeit Friichte tragt und sich die Gesprachsatmosphare mit Frau
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Millner verbessert? An der Hohe der Schreibtischberge, dem ruhigeren Auftreten, dem
offenem Blick, dem lockeren Ton, an Ihrer kérperlichen Spannung oder |hrer Gesprachslust?
Achten Sie sowohl auf die Reaktionen Ihrer Mitarbeitenden als auch auf lhre eigenen Kérper-
wie Geflihlssignale. Oft geht es genau darum, lhrem subjektiven Gefiihl eine 'Messlatte' zu
geben, um Veranderungen zu registrieren und das eigene Verhalten auf das erhaltene Ergebnis
anzupassen. Wo — auf einer Skala von 1 (sehr schlecht) bis 10 (super gut) liegt fiir Sie momentan
das Stressmanagement von Herr Mannhardt bzw. die Stimmung zwischen Ihnen und Frau
Millner? Welche lhrer Verhaltensweisen wirkt sich giinstig auf Ihre Skaleneinschatzung im
Zeitverlauf aus? Welche ungiinstig? Nehmen Sie auch kleine Veranderungen wahr und lassen
Sie sich davon liberraschen, welche Auswirkungen lhre eigene Gestaltungskraft im Laufe der
Zeit hat.

Entscheiden Sie sich: change it, take it or leave it

Diese Regel kann auch bei Mitarbeitergesprachen eine praktische Hilfe fir Sie sein:

Bei welchen Mitarbeitenden lasst Sie allein schon der Gedanke an 'einfach mal vorbeigehen und
nach dem Rechten sehen' innerlich zuriickschrecken? Welcher dieser 'Pflichtfalle' ware ein
nachster guter realisierbarer Schritt fir Ihren neuen Testversuch?

Mit vorab glinstig gestellten gedanklichen Weichen, einem Lésungsansatz nach dem Muster
‘etwas anderes', der im eigenen Einflussbereich liegt, sind Sie gut geristet flr Ihr kommendes
Gesprach. Ihr verandertes Verhalten wird vermutlich eine andere Anpassungsreaktion lhres
Mitarbeiters bewirken. Ob und inwieweit das erreichte Ergebnis in Richtung Wunschfantasie
geht, wird Ihnen |hr Skalenbarometer zeigen.

Nicht immer klappt es sofort — manchmal ist Erfindungsgeist fir neue eigene (!)
Handlungsoptionen gefragt — oft auch Geduld mit sich selbst, nicht zu friih aufzugeben und sich
mehrere Probeversuche zu génnen. 'Test'-Ergebnisse, die signalisieren ,,So nicht!“, bieten
vielfiltige Moglichkeiten, um — mit der Idee eines Ubenden — lhre Gesprachsqualitaten weiter
zu verfeinern und immer besser zu werden. Also: Was starkt lhre Bereitschaft zligig eine
Gesprachsanalyse durchzufiihren, eine klare und konstruktive Schlussfolgerung fir den
nachsten Versuch daraus abzuleiten und konsequent danach zu handeln? Nur so tragt lhr
Erkenntnisgewinn auch Friichte.

Wenn Sie eine Situation nicht in wiinschenswerter Weise verandern konnen, kénnen Sie sich
vielleicht damit arrangieren. Schwierig ist oft nicht die Situation selbst, sondern lhre innere
Bewertung macht sie erst dazu. Zuriick zu Frau Millner. Nur einmal angenommen, Sie werten
die kratzblirstigen Kommentare nicht mehr als persoénlichen Angriff auf lhre fachliche
Kompetenz oder Ihre Filhrungsfahigkeiten sondern beobachten, dass sie den gleichen
Umgangston auch bei Kollegen an den Tag legt. Dann kdnnten Sie Ihre Bemerkungen
wahrscheinlich gelassener nehmen, vielleicht mit einem lockeren Spruch lachelnd erwidern und
sich wieder auf das fachliche Gesprach konzentrieren, oder?

Was konnte dazu fiihren, dass Sie bei lhrem eigenen Fall, Moglichkeiten fiir sich finden, mit
Unabanderlichem gelassen umzugehen und es zu akzeptieren?

Manchmal niitzt allerdings keine der genannten Strategien. Moglicherweise ist es einfach an

der Zeit, Inren Mitarbeitenden offen eine deutliche (Verhaltens-)Grenze zu definieren, die bei
Nichteinhaltung zu klar ausgesprochenen Konsequenzen u.U sogar zur Trennung fiihrt.
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Was auch immer Sie tun — wesentlich ist, dass Sie |hre Entscheidung bewusst treffen und vorab
die Auswirkungen lhrer Handlungsmoglichkeiten abwagen. Alle haben Ihren Preis —auch der
Entschluss, das Gesprach lieber auf morgen zu vertagen oder ganz zu lassen.

Ubrigens: Sie haben Recht!
Ja — natirlich wird nicht aus jeder Zitrone Limonade!

Aber wenn Sie es gar nicht erst versuchen, entgeht Ihnen jede Menge (Lern-)Vergniigen.
Garantiert.
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