FACHTEIL

Wie es in den Wald

hinein schallt

Mitarbeiter sind nur so gut wie ihre Chefs. Wieviel
an dieser Aussage dran ist wird in einem Fiih-
rungskraftetraining fiir die Abteilungsleiter von
Apollo Optik deutlich. Nur motivierte und in ihren
Leistungen gewiirdigte Mitarbeiter engagieren
sich fiir das Unternehmen. Dies ist nicht zuletzt

ein Verdienst der Filhrungskraft.

verabschiedet Norbert Dronsz, Per-
sonalleiter bei Apollo Optik, einem gro-
Ben Handelsunternehmen der Optik-Bran-
che, seinen Gesprachspartner. Wieder hat
er einen wichtigen Mitarbeiter verloren.
Der Grund: Unzufriedenheit mit dem Vor-
gesetzten und den Perspektiven im Unter-
nehmen. Dazu kommt es, wenn ein Chef
mit seinem Mitarbeiter nicht oder unge-
niigend kommuniziert. Wenn er ihm sei-
ne Bedeutung fiir das Unternehmen nicht
zeigt. Statt Wertschdtzung auszuspre-
chen, nur Kritik tibt. Statt Ziele aufzuzei-
gen, demotiviert.
Denn: Woher sollen Mitarbeiter ihre Per-
spektive im Unternehmen genau kennen?
Wie lassen sie sich an das Unternehmen
binden? Wie richtig positionieren? Wie opti-
mal einsetzen und motivieren? Das fallt
in den Verantwortungsbereich einer Fiih-
rungskraft. Daher sucht Norbert Dronsz
den Austausch mit seiner Leiterin Perso-
nalentwicklung, um in den Aufbau der Fiih-
rungskompetenz von Vorgesetzten zu
investieren.
Als Leiterin Personalentwicklung beschaf-
tigt sich Heike Weber schon linger mit
diesem Thema. Bereits vor einigen Jah-
ren nahmen alle Vorgesetzten an einem
Flihrungstraining teil. Das kam gut an -
doch verandert hatte sich kaum etwas. Dies-
mal soll es anders werden. Keine theore-

I ch kiindige...“ Mit groBem Bedauern
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tischen Diskussionen liber den richtigen
Fihrungsstil, sondern praktische Fiih-
rungsmethoden sind das Ziel.

Da, wie in allen Unternehmen, nicht viel
Zeit zur Verfiigung steht, wird das Trai-
ning auf die wirklich wichtigen Themen
beschriankt: Menschenkenntnis, Verhal-
tensveranderung durch Feedback, Konflikt-
management und Kommunikation. Zu
diesen Fragestellungen holen sich Heike
Weber und Norbert Dronsz zwei Psycho-
loginnen ins Unternehmen. Sie sollen ein
praxisorientiertes Methodentraining mit
vier Modulen entwickeln (siehe Abbil-
dung).

Die Chemie muss stimmen

Das Modul ,Menschenkenntnis® beschaf-
tigt sich mit Methoden zur Einschiatzung
von Mitarbeitern. Die Teilnehmer trainie-
ren dazu die Schritte von der systemati-
schen Beobachtung von Personen bis zur
Beurteilung. Die Trainerinnen raumen

Praxisorientiertes Methodentraining mit vier Modulen

Menschen- ___ Feedback geben
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den Fehlern im Beurteilungsprozess viel
Platz ein. So reagieren die Teilnehmer
mit Verbliffung auf die Wirksamkeit des
Sympathieeffektes. Alle erleben in einer
praktischen Ubung selbst an sich, dass
sie unbewusst sympathischen Personen
auch andere positive Eigenschaften
zuschreiben - beispielsweise Fachkom-
petenz. ,In der Hektik des Alltags habe
ich vieles oft zu schnell hineininterpre-
tiert“, bringt eine Fiihrungskraft diese
neue Erkenntnis auf den Punkt und meint:
,Die Ubung hat mir meine eigene Anfil-
ligkeit fiir Vorurteile aufgezeigt.” Sein
Kollege fiigt hinzu: ,Sie hat mich wieder
fiir meine Vorbildfunktion als Fiihrungs-
kraft sensibilisiert.”

Das zweite Modul ,Feedback geben und
nehmen* beschéftigt sich mit den Regeln
im Feedbackprozess. Mit dieser Metho-
de sollen die Fiihrungskrafte ihre Mitar-
beiter in Richtung der Unternehmenszie-
le aussteuern. Dabei beschreibt der Vor-
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gesetzte dem Mitarbeiter, welches Ver-
halten er an ihm beobachtet hat und wie
er es beurteilt. So erhalten die Mitarbei-
ter zugleich Informationen tiber die Erwar-
tungen der Fiihrungskréfte. Das fiihrt
auch zu mehr Klarheit in der Beziehung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern.
Aus den Erfahrungsberichten der Fiih-
rungskrafte im Training kristallisieren die
Trainerinnen die Wichtigkeit der Bezie-
hung zwischen Fiihrungskraft und Mitar-
beiter als ein zentrales Thema fiir den
Arbeitsalltag heraus. So beschaftigt sich
ein Vorgesetzter in seinem Fiihrungsall-
tag schon seit langerem mit der Frage ,Wie
gelingt es mir, in problematischen Situa-
tionen meine Ziele zu erreichen und den-
noch meinen Gesprachspartner ins Boot
zu holen?” Stimmt die Beziehung zwischen
den Menschen im Unternehmen, dann las-
sen sich Probleme und Schwierigkeiten
effektiv und zielorientiert1osen. Zu diesem

Schluss kommt auch Beziehungsforscher
John Gottman. Er meint, dass Manager
eine gute Beziehung zu ihren Mitarbei-
tern aufbauen miissen, um sie zu Topleis-
tungen zu motivieren. Wie wichtig das
Beziehungsmanagement ist, zeigt sich
auch in einer Studie des Zukunftsinstituts
unter der Leitung des Zukunftsforschers
Matthias Horx, der als Erfolgsfaktoren in
der Arbeitswelt die Netzwerkqualitdt und
Beziehungsfiahigkeit sieht.
Dementsprechend drehen sich die Modu-
le , Kommunikation“ und , Konfliktmana-
gement“ rund um die Forderung der Bezie-
hung. Die Fiihrungskrifte lernen im Modul
L~Kommunikation“ ihrem Gesprachspart-
ner Aufmerksamkeit einzurdumen und
aktiv zuzuhoren. Besonders herausfor-
dernd erleben sie es, die eigenen Ansich-
ten wertschiatzend zu formulieren, vor
allem dann, wenn sie anderer Meinung
oder emotional beteiligt sind.

Konflikte konstruktiv I6sen

Weitere Techniken zur wertschatzenden
Kommunikation oder der ,gesichtswah-
renden“ Konfliktgestaltung erarbeiten
sich die Vorgesetzten im anschlieBenden
Training zum ,Konfliktmanagement*. Sie
bauen dazu mit praktischen Ubungen
und Rollenspielen neue Kompetenzen auf.
Die Themen in den Rollenspielen stam-
men aus dem Kreis der Teilnehmer. Die
Rolle der Fiihrungskraft wird von einem
Kollegen aus dem Teilnehmerkreis tiber-
nommen, die Rolle des Mitarbeiters spielt
eine professionelle Rollenspielerin. So
sieht der ,Fallpate“ sein Thema sozusa-
gen aus der ,Vogelperspektive®. Diese
AuBenperspektive schafft der Fiihrungs-
kraft mehr Neutralitat und erleichtert ihr
einen neuen Zugang zur problematischen
Gespréchssituation. Gemeinsam werden
in der Gruppe Losungsansitze diskutiert
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und ausprobiert, was der Fiihrungskraft
weitere Handlungsalternativen eroffnet.
Ein Rollenspiel dreht sich zum Beispiel
um eine langjahrige Mitarbeiterin, die
nach der Umstrukturierung im Unter-
nehmen andere Aufgabenstellungen iiber-
nehmen soll. Darauf reagiert die Mitar-
beiterin mit starker Ablehnung und beein-
flusst durch negative AuBerungen dauer-
haft die Stimmung in ihrem Team. Die
Flihrungskraft lernt in dem Rollenspiel,
wie sie der Mitarbeiterin Grenzen auf-
zeigen und sie gleichzeitig fir die neue
Arbeitsaufgabe motivieren kann.
»Bisher habe ich Konfliktgesprache eher
vermieden®, gibt eine Vorgesetzte offen
zu, ,denn ich fithle mich schnell person-
lich angegriffen. Durch die praktischen
Ubungen habe ich nun Sicherheit gewon-
nen und kann mir vorstellen, dass mir
schwierige Mitarbeitergespriache in
Zukunft sogar ein bisschen Spa machen
konnen.“ Ein Kollege raumt ein: ,Mir war
im Alltag bisher wichtig, einen Konflikt
so schnell wie moglich vom Tisch zu
haben. Dabei kommt es dann schon mal
vor, dass es mir im Gespréach auch an der
notigen Diplomatie mangelt, gerade dann,
wenn ich unter Zeitdruck stehe.“ Abschlie-
Bend meint ein anderer: ,Interessant fiir
mich war die Erkenntnis, dass nicht alles
in Friede, Freude, Eierkuchen enden muss,
aber es dennoch wichtig ist, sich auf Diplo-
matie zu besinnen.”

Hausaufgaben transferieren
in die Praxis

Flir Heike Weber ist das Training zu den
Methoden der Fiithrung nur dann erfolg-
reich, wenn die Teilnehmer die neu gelern-
ten Inhalte in ihrem Fiihrungsalltag nach
dem Training auch praktisch anwenden.
Um diesem Ziel gerecht zu werden, ach-
ten die beiden Trainerinnen insbesonde-
re auf die Transferwirksamkeit der Trai-
ningsmaBnahme. Sie setzen dazu zwei
Methoden ein: Erstens die praktische Ein-
iibung der Lerninhalte durch Hausaufga-
ben und zweitens die Selbstgestaltung
der TrainingsmaBnahme iiber eine Fra-
gebogenerhebung.
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Die Module ,Menschenkenntnis“ und
~feedback geben und nehmen® stehen
am Anfang des Trainingszyklus. Bei bei-
den Themen handelt es sich um Lernin-
halte, die sich die Teilnehmer anhand
standardisierter Ubungen erarbeiten. Zwi-
schen den ersten beiden Modulen und
den nachfolgenden Modulen zu den The-
men ,Kommunikation® und ,Konfliktge-
staltung” liegt fiir jede der finf Trainings-
gruppen ein etwa vierwochiger Zeitraum.
In diesem Zeitraum haben die Teilneh-
mer die Aufgabe, bestimmte Elemente aus
den beiden ersten Modulen im Arbeitsall-
tag auszuprobieren. So beinhaltet die Haus-
aufgabe zum Modul ,Menschenkenntnis*
die Beurteilung von zwei Mitarbeitern
anhand vorher festgelegter Beobachtungs-
kriterien. Die Fiihrungskrafte sollen als
weitere Hausaufaufgabe diese Einschatzung
ihren Mitarbeitern zuriickmelden. Dabei
sollen sie die im Training gelernten Regeln
zum Feedbackgeben anwenden.

Die dabei gemachten Erfahrungen disku-
tieren sie in den nachfolgenden Einhei-
ten in ihrer Gruppe mit den Trainerinnen.
Die praktische Ubung im Arbeitsalltag
und die anschlieBende Diskussion in der
Trainingsgruppe dienen somit dem Trans-
fer der Lerninhalte. Gleichzeitig kommt
es zu einer Art ,fine tuning“ des neu
erworbenen Wissens, da die Trainerinnen
Schwierigkeiten bei der Anwendung mit
den Teilnehmern ausfiihrlich diskutieren
und gegebenenfalls korrigieren. Diese
Transfertibung lasst die Teilnehmer die
praktische Anwendbarkeit der neu erlern-
ten Verhaltensweisen erleben, was wie-
derum ein Kompetenzgefiihl entstehen
lasst und so zur Aufrechterhaltung des neu-
en Verhaltens fiihrt.

Lerninhalte mitbestimmen

Bei einer Fragebogenerhebung in der Zeit
zwischen den Trainingsmodulen setzen
sich die Teilnehmer die Schwerpunkte in
den Themenfeldern ,Kommunikation“
und ,Konfliktgestaltung” selbst. Aufgrund
der Ergebnisse aus der Befragung gestal-
ten die Trainerinnen die nachfolgenden
Trainingsmodule jeweils entsprechend

der Bediirfnisse der Teilnehmer. Das fiihrt
nicht nur zur héheren Akzeptanz der Trai-
ningsmaBnahme, sondern gewahrleistet
auch die Selbststeuerung beim Erwerb
neuen Wissens. Ein weiterer Vorteil liegt
bei dieser Methode im Vermeiden von
redundanten und bekannten Inhalten fiir
die Teilnehmer, was zu Langeweile und
Unaufmerksamkeit fiihren kann.

Durch die Selbststeuerung der Themen
beschéftigen sich die Teilnehmer haupt-
sachlich mit den Wissenselementen, die
ihren aktuellen Fragestellungen im beruf-
lichen Alltag entsprechen. Die Lerninhal-
te sind so gesetzt, dass die Teilnehmer
genau das Wissen erwerben, was sie aktu-
ell im Arbeitsalltag benotigen. Das gewahr-
leistet nicht nur mehr Praxisrelevanz,
sondern steigert auch die Wahrschein-
lichkeit der Anwendung des neu erlern-
ten Verhaltens.

Der Erfolg der TrainingsmafBnahme zeigt
sich am Ende, als die Trainerinnen nach
der letzten Veranstaltung Feedback ein-
holen, in Kommentaren wie ,praxisnah®,
»die Methoden sind gut anwendbar® und
dem Wunsch, einen weiteren Trainings-
tag anzuschlieBen.

Die positive Resonanz des Trainings lasst
einen hoheren Bewusstheitsgrad in der
Beziehungsgestaltung zu den Mitarbeitern
erwarten. Dies fiihrt langfristig im Unter-
nehmen zu mehr Wertschétzung fiir sie und
bringt somit eine stirkere Bindung an das
Unternehmen mit sich. Norbert Dronsz
sollte folglich in Zukunft weniger Gespra-
che flihren miissen, in denen leistungs-
starke Mitarbeiter frustriert kiindigen.
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