1 Grundlagen der Gesprachs-
fihrung in der Theorie -
Emotional intelligent und
erfolgreich kommunizieren

Menschen zu fihren wird definiert als die Moglichkeit, Einfluss zu
nehmen auf das Verhalten anderer, um gemeinsam Ziele zu errei-
chen. Dahinter steckt die Idee, dass Fithrung nicht nur durch vor-
gelebtes Verhalten, sondern vor allem durch das Gesprich erfolgt.
In Klinikfluren dagegen ist haufig der Satz zu horen: »Gespriche?
Dazu habe ich keine Zeitl« Oder: »Wann soll ich denn das noch
machen?« Aber die Praxis zeigt: Sich keine Zeit zu nehmen fiir ele-
mentare Dinge wie Gespriche mit Kollegen, Mitarbeitern und
Vorgesetzten, bedeutet, nicht zu fiibren, das wiederum hat unter
Umstinden Missverstindnisse, schlechte Stimmung, Krankenstand,
Fluktuation, Kindigungen aus Frustration und Enttiuschungen
zur Folge.

Neben der Zeit, die Fihrungskrifte sich nehmen sollten und
miissen, spielen aber auch Erfahrung und Know-how in der Ge-
sprachsfithrung eine grofe Rolle: Viele glauben — iber alle Berufs-
gruppen und Hierarchieebenen hinaus — dass, wer sprechen kann,
auch in der Lage ist, Gespriche zu fiihren. Das stimmt so nicht.
Die meisten wichtigen Gespriche folgen bestimmten Zielen und
daraus resultieren jeweils andere Strategien. Die Fithrung von Mit-
arbeitern tber das Gesprich erfolgt zunichst tber eine Reihe an
Gesprichsroutinen, die auf den nichsten Seiten vorgestellt werden:
Vom Feedback- tiber Krankenriickkehrgesprache bis hin zum Blei-
begesprich beim Kindigungswunsch. Fir diese Gesprache stellen
wir in diesem Buch eine Definition, eine Organisation bzw. einen
Leitfaden zur Verfiigung, der den kiinftigen Weg durch den Ge-
sprachsdschungel erleichtern wird.

Aber hinter der Gesprichsfithrung steckt noch viel mehr. In den
vergangenen 30 Jahren haben sich Gesprichsfihrungen und das
entsprechende Training dafiir massiv verandert. Mit Carl Rogers
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und seiner »Klientenzentrierten Gesprachsfiihrung« und den damit
verbundenen Behandlungserfolgen, entstanden immer mehr Be-
strebungen, dieses Wissen nicht allein in den Schatzkistchen der
Psychologen schlummern zu lassen, sondern allen Menschen — vor
allem in Fuhrungspositionen — zur Verfiigung zu stellen. Das Ziel
ist, die Zusammenarbeit zwischen und mit den Mitarbeitern zu op-
timieren und erfolgreich gemeinsam gute Ergebnisse zu erreichen.

Fihrungskraft =~ =3

s Mitarbeiter
A gibt dafur...

Investition in ]

Zeit fir Gesprache - Informationen

- Feedback
¢ - ldentifikation
P4 - Einsatz

‘---------

L Mitarbeiter

Abb. 1: Fuhren durch Gesprache — Keine Zeit fur Gesprache bedeutet
keine Zeit fur Fihrung

Keine Zeit fiir Gesprache bedeutet keine Zeit fur Fihrung. Das
wiederum kann in der Folge zu schlechter Leistung, zu Miss-
verstindnissen, Reibungsverlusten, Demotivation, Resignation,
Krankenstand, innerer Emigration und schlieflich zur Kindi-
gung fihren. Fazit: Indem die Fahrungskraft Gesprachszeit
gibt, bekommt sie dafiir Informationen, Feedback, Identifika-
tion, Einsatz. Es ist ein Irrtum zu glauben, Gespriache kosten
nur Zeit. Im Gegenteil: Wer sie geschickt und pointiert einsetzt,
spart langfristig sogar Zeit, da Widerstinde entkriftet, Fragen
geklart und Blockaden gelost werden koénnen. Wichtig fir die
zeitliche Planung dabei sind ein strukturierter Stationsablauf
und eine Struktur im eigenen Tagesablauf. Sich selber zu struk-
turieren gehort zu den wichtigen Aufgaben einer Pflegeleitung.
Wer weif$, wie wann was lauft, hat auch seine Zeit besser im
Griff.
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Geschaftsfihrung Jedes System braucht Fiihrung
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Abb. 2: Partnerschaftlicher Dialog
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2 Wege der Kommunikation:
Die wichtigsten Modelle

2.1 Motivationstheorien: Maslow
und Herzberg

Die Maslowsche Bedurfnispyramide

Die Maslowsche Bediirfnispyramide ist ein Modell des US-amerika-
nischen Psychologen Abraham Maslow (1908-1970) und beschreibt
auf einfache Weise, welche Bedtrfnisse Menschen haben. Sie ist in
fiunf Bereiche untergliedert und verfiigt Gber eine hierarchische
Struktur. An unterster Ebene der Pyramide stehen die physiologi-
schen Grundbediirfnisse wie Hunger, Durst, Atmung, Reproduk-
tion. Sind diese abgesichert, folgt Stufe zwei mit dem Bedirfnis
nach sozialen Kontakten, Liebe und Zugehorigkeit. Dartiber wiede-
rum liegen Anerkennung und Status. An der Spitze der Pyramide
steht das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung. In Kurzform erklért
Maslow damit,

e welche Bediirfnisse Menschen haben und wie diese priorisiert
werden konnen,

¢ zu erkennen, was jemand Gberhaupt will,

e warum jemand eventuell unzufrieden ist,

e welche Motive Menschen in Bewegung bringen konnen.

Eine der Haupterkenntnisse, die fir den Arbeitsalltag elementar
sind: Es missen erst die unteren Bedirfnisse erfullt sein, um die
nichst hoheren anzustreben. Dazu gehdren beispielsweise die Si-
cherheit des Arbeitsplatzes und das existentielle Auskommen. Geld
ist wichtig, ohne Frage. Geld ist aber nicht alles und motiviert tat-
sachlich nur kurze Zeit zur Mehrleistung,.
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Der Psychologe und Arbeitswissenschaftler Frederick Herzberg er-
ginzt mit seinen Forschungen die Maslowsche Bedurfnispyramide
und differenziert bei diesen Bediirfnissen zwischen Motivatoren
und Hygienefaktoren. Motivatoren sind Anerkennung, personliche
Entwicklung, das Gefthl, wirklich gehort zu werden. Zu den Hygie-
nefaktoren gehoren Essen, Trinken, Sicherheit und Geld. Dieses
Bild passt perfekt in einen Krankenhausalltag: Das Hiandewaschen
ist so selbstverstandlich wie klares, sauberes Wasser, das automatisch
aus dem Hahn kommt. Genauso selbstverstiandlich ist fiir einen fest-
angestellten Mitarbeiter die regelmafSige, punktliche Gehaltszah-
lung. So wird Geld zu einem Hygienefaktor: Die Pflegekraft erwar-
tet, dass ihr Gehalt zur richtigen Zeit in der richtigen Hohe auf
dem richtigen Konto landet. Erst wenn das nicht der Fall ist, be-
schwert sie sich bei ihren Vorgesetzen.

Daher wirkt sich eine Gehaltserh6hung nicht nachhaltig auf das
Engagement aus. Eine einmalige finanzielle Anerkennung wirkt
linger, wenn sie mit einer positiven Emotion verbunden ist, wie
ein schoner Abend in einem kostspieligen Restaurant, der nur
durch die finanzielle Einmalzahlung moglich war. Diese aufferge-
wohnliche Erinnerung bleibt im Gedichtnis. Wer erfolgreich fih-
ren will, weiff deshalb, worum es den Menschen geht: Anerken-
nung, Wertschiatzung, Foérderung, die Moglichkeit, sich selber zu
verwirklichen und um die Sicherheit, sich im Team gehalten zu
fihlen. Wer das versteht, versteht die Menschen. Und punktet als
Fihrungspersonlichkeit im Stationsalltag.

Hinter jeder menschlichen Reaktion steckt eine Motivation, im
Extremfall sogar Angst. Sie kann aber auch auf der niedrigsten Ebe-
ne erkennen lassen, dass bestimmte Bediirfnisse nicht erfillt wer-
den. Hier geht es fir die Fihrungskraft darum, die wahren Griinde
fur das Verhalten des Mitarbeiters zu erkennen und gezielt gegen-
zusteuern.

Wenn Sie mit einem Menschen in der Zusammenarbeit auf
Schwierigkeiten stoffen, koénnen IThnen folgende zwei Fragen
weiterhelfen: (1) Welches Motiv treibt mein Gegeniiber an?, (2)
Wovor hat mein Gegeniiber zur Zeit Angst? Wenn Sie die Moti-
ve bedienen und/oder die Angst nehmen, wird sich die Zusam-
menarbeit unmittelbar verbessern.
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2.2 Motivation erhalten und lenken

Was tun, wenn keiner mitmacht? Wie werden Mitarbeiter moti-
viert? Das sind Fragen, die sich wohl die meisten Pflegeleitungen
schon einmal gestellt haben. Ohne Zweifel fiihlen sie sich fiir die
Motivation innerhalb ihres Teams verantwortlich und werden da-
fir von ihren Vorgesetzten und auch von den Mitarbeitern verant-
wortlich gemacht. Doch welchen Einfluss haben Leitungskrafte
auf die Motivation ihrer Mitarbeiter? Kann es iiberhaupt gelingen,
zum Beispiel aus einem lustlosen Mitarbeiter einen motivierten zu
machen?

Das Wort Motivation geht zuriick auf das lateinische Verb movere,
bewegen, und beschreibt die bewegten Griinde menschlichen Han-
delns und Verhaltens. Da zielgerichtetes Handeln und Verhalten zu
den grundlegenden Eigenschaften des Menschen gehoren, ist Moti-
vation, dem eigentlichen Wortsinn entsprechend, immer vorhan-
den. Das gilt auch in Situationen, in denen sich Mitarbeiter zu ver-
weigern scheinen oder Ablehnung gegen Veranderung zeigen. Der
grundsitzliche Wille, Leistung zu erbringen, ist den meisten Men-
schen eigen. Folgerichtig ist es nicht die Aufgabe von Pflegeleitun-
gen, ihre Mitarbeiter zu motivieren, sondern deren vorhandene Mo-
tivation zu erkennen, zu lenken und auszurichten sowie zu erhalten.

Kurz: Fihrungskrifte sind verantwortlich fir die Richtung, die
die Motivation ihrer Mitarbeiter nimmt. Doch mit welchen Mit-
teln lasst sich die vorhandene Motivation erhalten oder gar lenken?
Gute Pflegeleitungen erkennen die Stirken und Schwichen ihrer
Mitarbeiter und lenken diese gezielt auf neue oder bereits vorhan-
dene Projekte. Es ist eine individuelle Situation, die Menschen-
kenntnis, Beobachtungsgabe und Empathie verlangt, aber duflerst
zielfihrend seien kann. Motivierend kann es bei dem einen Mitar-
beiter sein, ihm die Fihrung fiir ein Projekt zu Gbergeben, ein
anderer empfindet Lob und Anerkennung als motivierend oder ein-
fach nur die wertschitzende Anteilnahme an seiner Person. Auf-
merksam hinschauen hilft, seine Mitarbeiter zu erkennen, evtl. auch
zu ersplren, wenn es mal Probleme gibt und dann den richtigen
Weg aufzuzeigen. Motivation steigert sich dadurch, dass Verkrus-
tungen aufgebrochen, Prozesse verbessert und erreichbar werden.
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Druck schafft keine Motivation. Motivierend ist der Sog! Man
fuhlt sich hingezogen zu einer Aufgabe, einer Idee, einem
Team. Wer so denkt und fiihlt, ist auch motiviert. Wer so fiihrt,
fahrt erfolgreich. Gleichzeitig muss eine Fihrungskraft die eige-
ne Motivation stindig hinterfragen. Warum bin ich Fihrungs-
kraft geworden und was verbinde ich damit? Bin ich nur »rein-
gerutscht« in den Job oder fille ich die Position mit meinem
eigenen Werteverstandnis aus. Es sollte Thnen um mehr gehen
als nur um die Floskel, »Menschen zu helfen«. Reflektieren Sie!
Was verbinden Sie mit Threr Rolle als Leitungskraft? Welche
Ziele haben Sie? Wenn auch Sie hin und wieder nicht motiviert
sind, hilft ein innerer Wertekern, ein eigener Leitsatz, an den
Sie sich halten konnen.

2.2.1 Die funf Axiome Paul Watzlawick

Paul Watzlawick (1921-2007) war Kommunikationswissenschaftler,
Psychologe und Sozialwissenschaftler und als solcher einer der be-
kanntesten seiner Zeit. Er hat sich intensiv mit Kommunikation,
zwischenmenschlichen Konflikten, der Ursache von Missverstand-
nissen und Streitigkeiten beschaftigt, dabei gewisse Regelmafigkei-
ten entdeckt und seine Forschungen in fiinf Axiomen (Grundsitze)
zusammengefasst. Sie helfen, Stolperfallen zu erkennen, eigenes
Verhalten zu analysieren und Denkblockaden zu lésen.

Axiom: »Man kann nicht nicht kommunizieren«

Alles ist Kommunikation — verbal und nonverbal. Auch wer nicht
spricht, gibt Signale von sich. Ein Kompliment verkehrt sich ins
Gegenteil, wenn das Gesagte durch verdrehte Augen oder Nase-
rumpfen begleitet wird. Wer andere ignoriert, provoziert eine Be-
findlichkeit bei seinem Gegeniiber. Ein Beispiel: Geht eine Pflege-
leitung grufllos an einem Pflegeschiiler vorbei oder dreht sich
sogar aktiv weg, mag das diesen verunsichern und ihn den ganzen
Tag negativ begleiten. Die Gedanken kreisen stundenlang um die
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vermeintlichen Hintergriinde. Man fragt sich, was moglicherweise
falsch gelaufen ist.

Axiom: »Jede Kommunikation hat einen Inhalts-
und Beziehungsaspekt.«

Die erste Frage hier: Wie stehen die Gesprachspartner zueinander?
Denn Informationen vermitteln nicht nur sachliche Inhalte, son-
dern unterschwellige Botschaften tber das Verhaltnis der beteilig-
ten Gesprichspartner. Differenzierte Meinungen tiber die Sachebe-
ne werden tber die Beziechungsebene ausgetragen. Menschen mit
einem echer schlechten Verhiltnis zueinander nutzen beispielswei-
se im Grunde einen sachlichen Informationsaustausch, um unter-
schwellig einen Konflikt auszutragen oder ihre gesellschaftliche
Stellung zu unterstreichen. Das geschieht manchmal bewusst,
manchmal unbewusst. Es kann aber auch vorkommen, dass der
eine in die Situation etwas hineininterpretiert, was der andere in
diesem Fall nicht gemeint hat.

Axiom: »Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion
der Kommunikationsablaufe seitens der Partner bedingt.«

Es hilft immer Fragen zu stellen, um die Interpunktionen der Mit-
arbeiter Gberhaupt erst verstehen zu konnen.

( )
Wenn sie als Pflegedienstleitung Auftrage erteilen oder Anwei-
sungen geben, ist es sehr hilfreich zu erldutern, was die Hinter-
grunde des Auftrags sind und warum dieser gerade auf diese
ggf. kurze und knappe Art vergeben wird. Machen Sie sich klar:
Sie leiten das Team und sind damit kein Teil des Teams. Oft
sind Leitungskrifte sehr nah dran an den Kollegen — das verhin-
dert die professionelle Distanz und unter Umstinden einen kla-
ren Blick auf Tatsachen und Situationen. Ein weiterer wichtiger
Tipp: Alle Mitarbeiter missen gleich behandelt, aber indivi-
duell gefithrt werden. Sympathie, Antipathie, freundschaftliche
Verhaltnisse — diese Dinge durfen keinen Einfluss auf die Fih-
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rungsprinzipien einer Fithrungskraft haben. Jedem Mitarbeiter
kommt dabei aber immer genau die Fithrung zu, die er entspre-
chend seines Reifegrades benotigt.

Jede Aktion von der einen 16st eine Reaktion auf der anderen Seite
aus. Das kann sich hochspielen, zu Fehlern fiihren, die Situation
fur alle unertriglich machen bis zu einer Eskalationsstufe, an der
sich anscheinend keine Losung mehr finden lasst.

Axiom: »Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler
und analoger Modalitaten.«

Paul Watzlawick unterscheidet zwischen digitaler (verbaler) und
analoger (nonverbaler) Kommunikation. Die verbale Kommunika-
tion erfolgt iber die Sprache, Mitteilungen werden gewohnlich
Gber die Inhaltsebene vermittelt. Der analoge Teil ist die Korper-
sprache, die wiederum Informationen auf der Bezichungsebene
enthilt. Die Aussage: »Ich freue mich, dass Sie wieder gesund sind«
klingt zunichst freundlich und positiv. Wird dabei die Stirn gerun-
zelt, die Nase gertimpft, die Arme verschlossen, verkehrt sich die
Aussage ins Gegenteil. Was das Problem noch vergrofert, ist unter
Umstidnden eine falsche Analyse der Situation. Moglicherweise hat
die Pflegeleitung nur Schnupfen und rimpft deshalb die Nase,
meint es also gar nicht negativ. Der andere interpretiert also die
Beziehungsebene falsch. Das ist nur 16sbar durch ein aktives Ge-
sprach. Wir interpretieren die Korpersprache unseres Gegeniibers
intuitiv in einer zehntel Sekunde und gleichen sie mit dem gespro-
chenen Wort ab. Die Kérpersprache toppt immer das gesprochene
Wort.

Axiom: »Zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe
sind entweder symmetrisch oder komplementar.«

Paul Watzlawick definiert hierin, dass es zwischen Gesprachspart-
nern entweder eine gleichberechtigte Beziehung auf Augenhoéhe
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