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Das gelungene Mitarbeitergesprach

Dialog statt Diagnose

Soll im Gesprdch eine Lésung fur ein Problem, z.B. fUr das Fehlverhalten eines Mitarbeitenden,
gefunden werden, treten wir oft mit vorgefassten Losungshypothesen an. Anstelle eines Dialogs
entsteht eine Einweg-Kommunikation. Der Beitrag zeigt, wie durch bestimmte Leitfragen ein

Ausgangspunkt flr einen offenen Dialog geschaffen und dadurch eine nachhaltige Problem-

[6sung ermdglicht wird.

Von Dipl. Psych. Ingo Heyn

Ein langjahriger Mitarbeitender wendet
immer noch nicht eine neue Software
an, die vor einiger Zeit in seiner Abteilung
fur die Erstellung von Druckerzeugnissen
implementiert worden ist, obwohl alle
Mitarbeitenden seiner Abteilung schon
vor Wochen die klare Anweisung erhalten
haben, ihre Druckauftrage nur noch tber
die bereitgestellte Software zu erledigen.
Statt sich an die Anweisung zu halten,
bearbeitet er seine Auftrage jedoch wei-
terhin wie seit Jahren gewohnt: Er ver-
traut weiterhin auf personliche Notizen,
mundliche Absprachen und improvisiert
bei Bedarf, um bei auftretenden Proble-
men seine Auftrage nach wie vor fristge-
recht zu erledigen — nur eben auf analoge
Weise. Seine Arbeit und der damit einher-
gehende Materialverbrauch werden nicht
digital abgebildet, und infolgedessen
wird auch bei Bedarf kein automatischer
Bestellvorgang ausgeldst — ein Umstand,
der schon wiederholt zu argerlichen Lie-
ferverzogerungen bei der Bearbeitung
anderer Auftrage gefihrt hat.

Die Fuhrungskraft bittet zum Gespréach

mit dem Ziel, dass sich der Mitarbeitende

zukunftig an die neuen Vorgaben hélt:

Konsequente Anwendung der digitali-

sierten Auftragsbearbeitung. Verschie-

dene Optionen, den Mitarbeitenden mit
diesem Kritikgesprach zum gewtnschten

Verhalten zu bewegen, sind denkbar —

zum Beispiel:

e Die bereits vor Wochen klar erfolgte
Ansage wird deutlich und mit Nach-
druck wiederholt — nach dem Motto:
«Steter Tropfen hohlt den Stein.»

e Es werden Konsequenzen aufgezeigt,
mit denen der Mitarbeitende zu rech-
nen hat, wenn er sich nicht an die Vor-
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Ein Dialog auf Augenhéhe ist nur ohne
vorgefasste Ldsungshypothesen maglich.

gaben halt. Hypothese: Der Mitarbei-
tende muss mit Nachdruck aus seiner
Komfortzone gestossen werden.

e Es wird ihm noch einmal Sinn und
Zweck des Ganzen erlautert. Hypothe-
se: Er hat noch nicht begriffen, welchen
Nutzen das Unternehmen hat, wenn
auch er sich an die neuen Vorgaben
halt.

e Es wird ihm eine nochmalige Schulung
in der Anwendung der Software in
Aussicht gestellt. Die Anmeldung liegt
bereits griffoereit auf dem Schreib-
tisch. Hypothese: Er braucht vermutlich
Nachhilfe, weil er es noch nicht kann.

All diesen Optionen ist eines gemeinsam:
Die Hypothesen konnen zutreffen, sind
jedoch nicht Uberpruft. Die aus ihnen
jeweils resultierende Intervention ist kein
Dialog, sondern eine Einweg-Kommuni-
kation. Es wird versucht, mit Worten den
Mitarbeitenden endlich zu dem zu bewe-
gen, was er bisher noch nicht getan hat.

Es handelt sich bei diesen Hypothesen
um Diagnosen, die ein Verstandnis der
zugrunde liegenden Problematik voraus-
setzen, ohne im Gesprach mit dem Mit-
arbeitenden gemeinsam die Grunde fur
sein Verhalten erkundet zu haben. Solch
ein Dialog ist jedoch unverzichtbare Vo-
raussetzung fur tragfahige verbindliche
Vereinbarungen.

Dialog statt Diagnose

Haufig suchen Fuhrungskrafte zwar das
Gesprach, wenn es wie in dem erwahn-
ten Beispiel Anlass zu Kritik gibt, um die
Mitarbeitenden dazu zu bewegen, den
Anforderungen zu entsprechen. Meist
sind sie jedoch aufgrund ihrer eigenen
Erfahrungen oder des erhaltenen Feed-
backs durch Dritte schon mehr oder we-
niger voreingenommen, d.h., sie haben
schon eine Vermutung, was die Grinde
fur das Fehlverhalten bzw. die ungenu-
genden Leistungen sein kénnten.

Das ist nur allzu menschlich, denn das
menschliche Gehirn  kann laut Karl
Deisseroth, Neurowissenschaftler an der
Stanford University, als ein hypothesen-
generierendes Organ aufgefasst werden.
Dies bedeutet fur die zwischenmensch-
liche Kommunikation: Wir begegnen ei-
nander immer schon — ob bewusst oder
unbewusst — mit Vorannahmen, fur die
wir im Gesprach tendenziell erst einmal
Bestatigung suchen.

So nutzlich und effizient diese Art der
Wahrnehmung, genauer gesagt Vorweg-
nahme, unserer physischen und sozialen
Welt ist, wenn es um schnelles Handeln
in einer komplexen Welt geht, so hinder-
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lich kann diese Strategie des Umgangs bei
Komplexitat sein. Dann namlich, wenn
wir offen bleiben wollen fur das Unerwar-
tete, fur das, womit wir nicht gerechnet
haben, wenn wir unseren Gesprachspart-
nern eine Chance geben wollen, von uns
gehort zu werden, um so hoffentlich ihre
Beweggrtinde nachvollziehen zu kénnen.
Wichtig ist hierbei die Haltung: Zuhoren
und Nachvollziehen bedeutet keineswegs
Zustimmen.

Die Grinde fur das kritikwirdige Ver-
halten nachvollziehen zu konnen, ist
eine erste wichtige Etappe auf dem Er-
kundungsweg zu einer verbindlichen
Vereinbarung, die zu nachhaltiger Ver-
haltensanderung fuhren soll. Fisher und
Ury" haben in ihrem vielbeachteten An-
satz «Das Harvard-Modell der Verhand-
lungstechnik» unter anderem das Prinzip
«Interessen hinter Positionen erkunden»
formuliert. Dieses Prinzip bedeutet fir
unser zu Beginn erwahntes Beispiel: Der
Mitarbeitende hat sich fur ein bestimmtes
Verhalten entschieden, das er offensicht-
lich fur den besten Umgang mit der Her-

ausforderung sieht, mit der er sich ange-
sichts der fortschreitenden Digitalisierung
seines Arbeitsumfelds konfrontiert sieht.

Wir kennen seine Antwort, jedoch nicht
seine Interessen, die er mit seinem Ver-
halten zu wahren versucht. Entsprechend
dem erwahnten Prinzip tun wir gut dar-
an, diese Interessen im Dialog mit dem
Mitarbeitenden zu erkunden. Das Ziel
ist, auf diese Weise den Losungsraum zu
erweitern, das heisst, den Dialog zu nut-
zen, um gemeinsam vor dem Hintergrund
sowohl der erkundeten Interessen und
Bedurfnisse des Mitarbeitenden als auch
der Interessen des Unternehmens, fur die
wir verantwortlich sind, neue Lésungen
zu finden, die den Interessen aller Akteure
gerecht werden.

Verbindlichkeit entsteht durch die Uber-
zeugung einer jeden Partei, dass die ver-
einbarte Losung den eigenen Interessen
dient, und zwar besser und umfanglicher
als die bisherige. Naturlich bedeutet solch
ein Dialog erst einmal mehr Aufwand:
Zeit, um ihn zu fuhren, und Nerven, um

eine komplexere Gemengelage unter-
schiedlicher Interessen wahrzunehmen,
ohne schon die schnelle Losung im Blick
zu haben. Es ist Zeit und Energie, Uber
die wir in einer beschleunigten Arbeits-
welt immer weniger verfugen. Jedoch
zahlen wir so oder so einen Preis: Mit der
Schnelligkeit in der Urteilsfindung steigt
die Gefahr des Fehlurteils und daraus
resultierender Fehlentscheidungen. Paul
Watzlawick, ein renommierter Kommu-
nikationswissenschaftler, hat diese Ge-
fahr als «schreckliche Vereinfachung»
bezeichnet.?

Mit den folgenden Ausfiihrungen moch-
te ich dazu einladen, trotz des scheinba-
ren Mehraufwands den Dialog 6fter zu
wagen, denn unsere Arbeitswelt ist nicht
nur durch Beschleunigung, sondern
auch durch zunehmende Komplexitat
gekennzeichnet, und mir erscheint der
Preis fur Zeitgewinn durch «schreckliche
Vereinfachungen» unverantwortlich ho-
her als die zusatzliche Zeit und Energie,
die fur den gemeinsamen Dialog mit un-
seren Mitarbeitenden aufgebracht wer-
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den muss, um der unserer Arbeitswelt
innewohnenden Komplexitat gerecht zu
werden.

Vier Leitfragen zum Dialog

Fur diesen Dialog bieten sich — inspiriert
durch die vier Grundmotivationen, wie
sie Alfried Langle in seiner personalen

Existenzanalyse formuliert hat® — vier Fra-

gestellungen an, die sorgféltig mit dem

Mitarbeitenden erkundet werden sollten,

um sicherzustellen, dass ein begrtindetes

Verstandnis fur die vorliegende Heraus-

forderung entwickelt werden kann:

1. Kann der Mitarbeitende das, was von
ihm erwartet wird? Und: Fuhlt er sich
sicher genug, dass er auch wagt, das
zu tun, was er kann? («Kénnen»:
«genugend sicher fihlen»)

2. Ist das, was von ihm erwartet wird,
ihm personlich ebenfalls wichtig, wie
z.B. Qualitat, eine gute Kundenbezie-
hung oder effiziente Arbeitsablaufe?
(«Werte»: «Was liegt ihm am Herzen?
Welche Werte sind die Quellen seiner
intrinsischen — d.h. ihm eigenen — Mo-
tivation?»)

3. Sieht der Mitarbeitende die Mdglich-
keit, das, was von ihm erwartet wird,
auf seine Weise zu erledigen, d.h., sei-
nem personlichen Stil entsprechend
die Leistung im Einklang mit dem
vorgegebenen Rahmen zu erbringen?
Darf er aus seiner Sicht so handeln,
wie es seinem Rollenverstandnis ent-
spricht? («Diirfen»)

4. Weiss der Mitarbeitende, wozu das,
was von ihm erwartet wird, dient, und
wofUr seine Leistung ein unverzichtba-
rer Beitrag ist? Worin sieht er den Sinn
des von ihm verlangten Verhaltens?
(«Sinn»)

Diese vier Leitfragen ermdglichen erfah-
rungsgemass sowohl im Coaching wie
auch in Mitarbeitergespréachen einen
genlgend weit gefassten Blick fur die
Erkundung der Hintergrtinde eines kritik-
waurdigen Verhaltens, das nicht einfach
durch Androhung von Konsequenzen
abgestellt, sondern durch eine tragfahi-
ge verbindliche Vereinbarung dauerhaft
verandert werden soll. Solche Fragen bie-
ten sich als inspirierender Ausgangspunkt
fur einen offenen Dialog an, indem der
Mitarbeitende selbst zu diesen Fragen
Stellung beziehen kann. Seine (oder ihre)
personlichen Antworten sind Grundlage
fur die verbindliche Ubernahme von Ver-
antwort-ung. Nur wer sich mit seinen
personlichen Antworten gehort fuhlt, ist
bereit, ver-antwort-lich zu handeln.

Es lag am «Kénnen»

In unserem eingangs erwahnten Beispiel
stellt sich heraus, dass der Mitarbeitende
sehr daran interessiert ist, in gewohnter
Qualitat und Schnelligkeit weiterhin sei-
ne internen Kunden zu beliefern (Wer-
te: «Qualitédt», «Effizienz», «Kunden-
beziehung»). An seiner grundsatzlichen
Motivation, sich zu engagieren und gute
Leistung zu erbringen, kann also nicht
gezweifelt werden. Sie wird stattdes-
sen wertschatzend gewdirdigt. Ermutigt
durch diese Wirdigung, deutet er eine
gewisse Unsicherheit im Umgang mit der
neuen Software an — ein deutlicher Hin-
weis, dass der Faktor «kKénnen» infrage
gestellt ist. Mit Hinweis auf den Sinn der
Erwartung, dass ausnahmslos alle Mitar-
beitenden sich der neuen Software bedie-
nen, weil nur so das gestiegene Auftrags-
volumen effizienter und kostensparender
bewaltigt werden kann, wird mit dem

Mitarbeitenden gemeinsam erortert, wie
er sich entsprechend seinem Vorwissen
und Lernstil die Anwendung der neuen
Software innerhalb eines gesetzten Zeit-
raums erarbeiten kann («Durfen»: auf
eine fur ihn passende Weise).

Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen
hatte sich der Mitarbeitende nach diesem
Gesprach mithilfe eines Kollegen seiner
Wahl und massgeschneiderter Ubungen
das erforderliche Know-how fur die An-
wendung der Software erarbeitet. Klingt
zu einfach? Dann lade ich Sie ein, selbst

Erfahrungen mit diesem Ansatz zu sam-

meln — allerdings nur, wenn Sie folgende

vier Fragen bejahen konnen:

e Trauen Sie sich zu, einen solchen Dialog
fUhren zu kénnen?

e Haben Sie Lust auf einen solchen Dia-
log mit Ihren Mitarbeitenden, weil die-
ses Vorgehen lhren Werten entspricht?

e Finden Sie, dass Sie solch einen Mitar-
beiterdialog in Ihrer Rolle auf Ihre Weise
fUhren durfen?

e Sehen Sie einen Sinn darin, mehr Zeit
und Energie in solche Dialoge zu inves-
tieren?
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