Mitarbeiter
mithehmen

Gerade als Fiihrungskraft
im Bereich Forschung &
Entwicklung machen Sie
im doppelten Sinne
Zukunft: zum einen
inhaltlich auf [hrem
Fachgebiet als Forscher
und Entwickler, zum
anderen als Manager/-in
in Ihrer Fiihrungsaufgabe.
Etwas plakativer
ausgedrickt: Die
Mitarbeiter in [hrem Team
sorgen dafiir, dass Ihr
Unternehmen heute Geld
verdient, und die Fiihrung
sorgt dafiir, dass ein
Morgen erfolgreich
moglich ist.

und Ideen
generieren

VON STEFAN BARTEL

‘iele Forscher und Entwick-

ler sind von Threr Aufgabe restlos
eingenommen und begeistert. Sie
investieren dabei oft viel mehr als
gefordert in ihre Aufgabe und gehen
dieser mit volliger Hingabe nach.
Dies ist eine groBe Stéirke, von der
Unternehmen und auch die Gesell-
schaft entscheidend profitieren.
Diese Stirke wird jedoch dort zur
Schwiche, wo die Fiihrungsaufgaben
zu sehr in den Hintergrund gestellt
werden. Hiufig entstehen daraus
Uberlastung und ein Verlust an
Lebensqualitét. Oft verbunden mit
einer Demotivation der Mitarbeiter,
da der Chefvieles scheinbar besser
kann und die Leistung des Mitar-
beiters nicht dieselbe Wiirdigung
erfahrt wie jene des Vorgesetzten.

Gleichung fiir Erfolg

Es gibt eine einfache Gleichung fiir
Erfolg. Beachtet und in die Praxis
umgesetzt beseitigt sie jegliche
Demotivation.

Erfolg = Talent x
(Wissen + Wollen + Kdnnen)

Das Talent haben wir von der Natur
mitbekommen. Talent alleine

fiihrt jedoch nicht zum Erfolg. Die
weiteren Punkte unterliegen der
bewussten Einflussnahme jedes
Einzelnen.

Wollen ist eine Frage der Einstel-
lung. Habe ich das unbedingte

> SPECIAL

Wollen, auf dem Gebiet Erfolg zu
erlangen?

Wissen ist immer eine Folge des
menschlichen Interesses. Hier gilt
der Grundsatz der Lernpsychologie:
Was interessiert wird registriert,
vollautomatisch. Unser Interesse
bestimmt die Wahrnehmung. Wenn
sich jemand fiir ein Fachgebiet inte-
ressiert, muss er in der Regel kaum
auswendig lernen, er nimmt die rele-
vanten Informationen automatisch
auf. So muss ein FuBiballinteres-
sierter die Tabelle nicht auswendig
lernen, er liest sie einmal durch und
hat sie im Kopf, heute, morgen und
iibermorgen, Jemand, der sich nicht
fiir FuBball interessiert, muss diese
Tabelle durch Wiederholen auswen-
dig lernen und vergisst sie doch
nach einigen Stunden wieder.

Das Konnen ist immer eine Folge
von Disziplin und Ubung. Ohne
Ubung und Wiederholung werden
wir niemals Erfolg entwickeln kén-
nen. Ein Beispiel: Ein erfolgreicher
Golfer wurde in einem Interview
gefragt: «Hatten Sie bei Ihrem iiber
mehrals 50 Meter geschlagenen
Putt iiber zwei Hiigel direkt ins Loch
nicht einfach Gliick?» Wéhrend er
mit der Hand durch sein Haar strich
und gedankenverloren in die Ferne
blickte, antwortete der Sportler: «Sie
haben schon recht. Mir fillt auch
auf, je mehr ich iibe, umso mehr
Gliick habe ich.» In jeder anderen
Profession, auch in der Rhetorik ist
es genauso.
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Oft wird gefragt: Wie entdecken
wir unser Talent oder das unserer
Mitarbeiter?

Ich halte eine Frage fiir entschei-
dend: Was fillt uns leicht, wo
kommen wir scheinbar miihelos zum
Erfolg? Was lauft uns leicht von der
Hand, was gelingt uns scheinbar
einfach? Diese Fragen fiihren zu
unseren Stdrken und den Stdrken
unserer Mitarbeiter. Sehen Sie sich
Thre Mitarbeiter an. Was ihnen
leichtfallt, ist deren Stdrke. Wenn

es gelingt, einen Arbeitsplatz so zu
gestalten, dass ein Mitarbeiter seine
Starken voll zur Entfaltung bringen
kann, steigt seine Leistung deutlich.
Es wird nie mehr Motivationspro-
bleme geben. Wichtig: Nicht alles,
was wir gerne machen, ist notwen-
digerweise auch eine Stirke, Man-
che Menschen spielen sehr gerne
Tennis, das jedoch so schlecht, dass

STEFAH BARTEL

DER KOMMUNIKATION
FUR FUHRUNGSKRAETE

Der Buchtipp:

«1 x 1 der Kommunikation fiir
Fiihrungskréfte»

Sie erhalten das nétige Riistzeug, um
Fiihrung nachhaltig wirksam werden zu
lassen. Sie steigern Ihre Souveranitét
durch praxiserprobte Handlungs-
anleitungen in allen Kritik-, Beurteilungs-
und Teamsituationen. Neben Rhetorik,
Gespréchstechnik und Krpersprache
werden Sie mit der Psychologie der
Einflussnahme vertraut gemacht und
lernen so, Menschen aptimal
mitzunehmen.
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«Meine Meinung: Die Distanz zwischen Mitarbeiter und
Manager sollte nicht zu grof sein!y
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sie damit niemals Geld verdienen
konnen!

Dementsprechend sind auch viele
Konzepte zur Personalentwicklung
zu iiberdenken. Vorrangiges Ziel ist
héufig, die Schwichen der Mitarbei-
ter abzubauen. Doch wenn ich eine
Schwiche abbaue, mag dieser Punkt
in der Zukunft weniger storen, aber
Spitzenleistungen sind auf diesen
Gebieten nicht moglich. Daher sollte
Personalentwicklung eher danach
ausgerichtet werden, die Stérken die-
ser Menschen intensiver zu fordern.

Einfluss nehmen als
Flihrungskraft

«Wir kdnnen andere nicht liberzeu-
gen. Wir kénnen andere nur einla-
den, sich selbst zu iiberzeugen.»

Diese beiden Grundsétze bilden die
Basis fiir den erfolgreichen Umgang
mit Menschen. Sie zu beherzigen ist
die Pflicht jeder Fiihrungskraft.
Vielleicht schiitteln Sie jetzt den
Kopf und méchten widersprechen.
Sie erinnern sich daran, wie oft

Sie schon andere Menschen davon
iiberzeugt haben, ihre Meinung

zu dndern. Sehen Sie genauer hin!
Sie werden feststellen, dass nicht
Sie Ihre Gesprachspartner iiber-
Zeugt haben. Sie haben etwas viel
Genialeres getan, ohne sich dessen
bewusst zu sein: Sie haben den

anderen eingeladen, sich selbst zu
iiberzeugen!

Ein Beispiel soll Ihnen den Unter-
schied zeigen:

In einem Autohaus versucht ein Ver-
kéufer, ein Ehepaar mit Argumenten
zu iiberzeugen. Viele innere Fragen
der potenziellen Kunden bleiben
dabei unberiicksichtigt, etwa zu den
Kosten, zur Umweltfreundlichkeit.
Ein anderer Verkdufer bringt den
Wagen Freitagabend zur Familie
nach Hause und macht folgendes
Angebot; «Sie konnen ihn zwei Tage
fahren, geniefen Sie es, es ist ein-
zigartig.» Nach zwei Tagen begeis-
terndem Fahrerlebnis zégern die
Kunden nicht mehr lange. Sie haben
sich selbst tiberzeugt.

Unsere Gesprachspartner sollen fiir
sich selbst erkennen, dass unser
Standpunkt fiir sie optimal ist,

und so in unserem Sinne handeln
kinnen.

Manipulation oder
Motivation?

In diesem Zusammenhang fallt
gelegentlich das negativ besetzte
Wort «Manipulation». «Motivation»
als Begriff hingegen hat einen ganz
anderen, positiven Klang. Aber: Ist
nicht alle Motivation im Gedanken-
ansatz Manipulation?



Eine Grenze zu ziehen ist schwer.
Der Unterschied liegt nicht in der
Handlung selbst begriindet, son-
dern in ihrer Wirkung auf den
Gesprachspartner.

Fiir mich ergibt sich folgende Defi-
nition: Manipulation ist die Beein-
flussung eines anderen Menschen
ausschlieBlich zum eigenen Vorteil
oder Nutzen. Motivation ist die
Beeinflussung eines anderen Men-
schen zu beiderseitigem Vorteil oder
Nutzen.

Der Akt der Einfluss-
nahme wird also erst in
seiner Wirkung wertvoll
oder verwerflich

Wie kinnen wir nun Bedingungen
dafiir schaffen, dass der andere sich
selbst iiberzeugen kann?

Der Volksmund sagt: «Die eigenen
Babys sind immer die schinsteny.
Was wir selbst gemacht haben,
woran wir beteiligt waren, was wir
mit entwickelt haben, an all das
glauben wir, davon sind wir tiber-
zeugt. Vielleicht kennen Sie auch die
alte Rhetorik-Regel: Wer die Fragen
stellt, fiihrt das Gespréch.

Testen Sie demnéchst in einer
Gesprdchssituation die ungeheure
Macht der WSSV-Frage: Was schla-
gen Sie vor? Sie werden verbliifft
sein!

Selbst wenn es inhaltlich wenig
Sinn macht, gibt IThnen diese Frage-
stellung, mit einer entsprechenden
Pause versehen, die Fiihrung im
Gesprach wieder.

Gerade dann, wenn lhnen eine
Gesprichssituation zu entgleiten
droht, ist dies wichtig. Kenner wis-
sen: Am schwersten ist es, die Pause
auszuhalten. Dazu gibt es eine
wirkungsvolle Ubung:

Sie sind beim Einkaufen von Beklei-
dung und wollen mehrere Stiicke
erwerben. Machen Sie es sich zur
Regel, dem Verkdufer folgende Frage
zu stellen: ,Jetzt haben wir eine
ganze Menge bei [hnen gekauft.

Wenn wir nun an einen Nachlass fiir
uns denken, was schlagen Sie vor?“
Wenn Sie dies konsequent durchfiih-
ren, werden Sie die interessantesten
Erfahrungen machen. Ein etwaiger
Preisnachlass ist nur ein Nebenef-
fekt. Es geht darum, die Fragetech-
nik in Verbindung mit dem Einsatz
und dem Aushalten der Pause zu
iiben.

Nichts klappt immer. Es wiire zu
schiin und zu einfach, wenn es ein
Mittel gibe, das uns garantiert
immer erfolgreich sein ldsst. Der
andere kann aber immer Nein sagen
und muss keinesfalls in [hrem Sinne
handeln.

«Menschen kénnen immer dem
widersprechen, was andere sagen,
sie sind aber dem offen ausgeliefert,
was sie zu sich selbst sagen.»

Also, lassen Sie Menschen zu sich
selbst sprechen. Wie gesagt, am
schwierigsten ist das Aushalten der
Pausen. Erst dann konnen diese
zum Erfolg im Gesprach genutzt
werden. In Verbindung mit inten-
sivem Blickkontakt, freundlicher
und bestimmter Mimik sowie offener
Korperhaltung erzeugt eine Pause
ungeahnte Wirkung, Nicht umsonst
bezeichnen die Jesuiten die Pause
als das schirfste Schwert der
Dialektik.

Nutzen Sie die Kraft der eigenen
Gedanken, indem Sie zum richtigen
Zeitpunkt im Gespréach geschickte
Fragen stellen und im Anschluss
daran eine Pause aushalten. Erst
dann kann der Gesprachspartner
eigene Gedanken entwickeln und
somit in Threm Sinn zu sich selbst
sprechen. Gleiches gilt im Anschluss
an eine Aussage, durch die Sie
Gefiihle, wie zum Beispiel Enttdu-
schung, mitteilen. Die konsequente
Umsetzung dieser Gedanken macht
die Gesprachsfiihrung erfolgreich
und ist zugleich die Basis fiir die
Aktivierung der Motivation der
Mitarbeiter.

Was sagt [hre innere Stimme zu
folgender Aussage?

Das Schwerste ist, zu wissen, wie es
geht, und doch den Mund zu halten.
Ja, es ist schwer, aber es lohnt sich.
Dies ist der Weg zur Nachhaltigkeit.
Es ist meist effektiver, die Ideen und
Vorschldge von Mitarbeitern zu nut-
zen, auch wenn sie vielleicht nicht
ganz so gut sind wie die eigenen
Ideen. Doch in der Umsetzung sind
sie nachhaltiger. <

Stefan Bartel

startete seine berufliche Karriere als
Diplom-Ingenieur. Er lehrte Ingenieurs-
sowie Fiihrungswissen an Hochschulen
und Akademien. Er erkannte schnell, dass
Wissen alleine nicht den Erfolg ausmacht,
sondern dass Menschen auch erreicht,
iiberzeugt und mitgenommen werden
miissen. Diese Erkenntnis verénderte sein
Leben.

Seit mehr als 22 Jahren sorgt erin seinen
Seminaren, Workshops und Vortrégen da-
fiir, dass Fiihrungskréfte besser kommuni-
zieren und die Motivation ihrer Mitarbei-
ter optimal zur Entfaltung kommen lassen.
Er gilt deshalb bei seinen Kunden als
Experte fiir Filhrungskommunikation.

Zahlreiche Institutionen sowie namhafte
nationale und internationale Unter-
nehmen, Marktfilthrer und solche, die

es werden wollen, haben sein breites
Erfahrungsspektrum als Initialziindung
fiir einen Kulturwandel im Unternehmen
bereits genutzt. www.stefanbartel.com
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