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Die Kunst der wertschidtzenden Menschenfiihrung

Management Sie erfahren:
B warum sich Management und Menschlichkeit ideal erganzen.
Personal
B was eine beziehungsorientierte Fiihrung ausmacht.
Fﬁhrung B welche psychologischen Gesetzmassigkeiten Sie beachten mussen,
wenn Sie Menschen zu Hochstleistungen anspornen wollen.
Erfolg & Karriere B wie Sie in schwierigen Situationen mit Gefihl und Verstand Ihr Ziel
erreichen.
Kommunikation N
Sie kénnen:
Marketing & Vertrieb B vertrauensvolle Beziehungen aufbauen.
B intelligenter mit eigenen und fremden Emotionen umgehen.
Finanzen B Menschen besser motivieren.
. B zielfihrend und gleichzeitig wertschatzend kommunizieren.
IT & Office
B |hren eigenen Fuhrungsstil optimieren.
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1. Werte - unser ethischer Kompass

1. Werte - unser ethischer Kompass

Werte beschreiben das, was wir als besonders wichtig und wiinschenswert erachten. Dazu gehdéren:
B individuelle Werte, die den Einzelnen von allen anderen unterscheiden,

B gesellschaftliche Werte, welche die Mitglieder einer Gesellschaft oder Gemeinschaft mitein-
ander teilen,

B  Unternehmenswerte, die durch das Verhalten aller Beteiligten und insbesondere der Fiih-
rungskrafte in einem Unternehmen entstehen.

Die eigenen Werte gestalten

Die Verlockung, in Zeiten von Krisen und Verunsicherung auf die scheinbar sicheren Werte von
friher zurlckzugreifen, ist gross. Der deutsche Zukunftsforscher Matthias Horx pladiert jedoch
dafr, dass wir innovativ sein sollen, wenn wir uns und unsere Leistungen weiterentwickeln wollen.
Immaterielle Werte wie Familie, Engagement und Sinnhaftigkeit tragen ebenso zum Erfolg bei wie
Ehrlichkeit, Toleranz und Transparenz.

Neben dieser «Modernisierung» der gesellschaftlichen Werte hat in den letzten Jahren in der
Arbeitswelt ein Wertewandel stattgefunden, der sich in den kommenden Jahren verstarken wird. Es
sind diese neuen Werte, an denen sich die erfolgreiche Fihrungskraft ausrichten muss:

Traditionelle Werte Moderne Werte

Piinktlichkeit, Fleiss, Gehorsam, Unterordnung, Selbstbestimmung, Individualitat, Bildung, per-
Disziplin, Ordnung, Karrierestreben, Profit, sonliche Entwicklung, Ehrlichkeit, Sinnhaftigkeit
Status der Arbeit, Empathie, Kommunikationsfahigkeit,

Fairness, Optimismus, Work-Life-Balance

Werte, an die die Menschen wirklich glauben,
motivieren sie mehr als alles andere.

Fuhrungskrafte, die sich ihrer eigenen Werte bewusst sind, kénnen eine Vision formulieren, die
authentisch ist und fur ihre Mitarbeiter Uberzeugend klingt. Dieses starke Gefhl einer gemeinsamen
Vision gibt Fuhrungskraften die Freiheit, ihre Mitarbeiter mit Bestimmtheit zu lenken.

Praxistipp

Werden Sie sich lhrer eigenen Werte bewusst: Welche Werte sind mir besonders wichtig? Auf
welche Werte méchte ich meine Fihrung bauen? Woflr méchte ich im Unternehmen und
gegen aussen stehen?
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2. Emotionen - die méchtigen Verbiindeten

2. Emotionen - die machtigen Verbiindeten

Emotionen steuern unser Verhalten: Wir versuchen, negative Emotionen zu vermeiden, wahrend uns
positive Emotionen magisch anziehen:

B Positive Emotionen sind unter anderem Freude, Verliebtheit, Lust, Sympathie, Stolz, Neugier-
de, Zuversicht, Mut.

B Negative Emotionen sind unter anderem Angst, Traurigkeit, Enttduschung, Arger, Verachtung,
Scham, Schuld, Ekel, Neid, Wut.

Emotionen beeinflussen die Arbeitsleistung

Emotionen sind nicht auf Gefihle beschrankt, sondern umfassen auch physiologische Erregung, eine
mentale Bewertung der Situation sowie Reaktionen im Verhalten und im korperlichen Ausdruck.

Beispiel a

Paul arbeitet in einem Pharmaunternehmen. Er findet die Arbeit interessant und herausfor-
dernd, fuhlt sich wohl in seinem Team, seine Kunden schatzen ihn und auch mit dem Gehalt
ist er zufrieden. Dennoch geht es Paul nicht gut: «Ich habe einen neuen Chef, ein ehemaliger
Kollege von mir. Er ist jinger als ich und weniger erfahren. Und mit dem soll ich nun Mitar-
beitergesprache flhren. Dabei kann ich ihn als Vorgesetzten nicht akzeptieren.» Als er das
sagt, wird Paul ganz rot im Gesicht und ballt die Hande zu Fausten. «Das Ganze nervt mich
so sehr, dass ich nachts wach liege und an nichts anderes denken kann. Ich glaube, ich muss
kindigen.»

Emotionen haben einen grossen Einfluss auf unsere Arbeitsleistung. Wahrend positive Emotionen
uns korperlich, seelisch und geistig befligeln, absorbieren und Idhmen uns negative Emotionen und
Gefihle oder machen uns sogar krank.

Praxistipp

Scheuen Sie sich nicht davor, Uber Emotionen zu sprechen. Fragen Sie lhre Mitarbeiter gerade
in einer wichtigen oder schwierigen Situation nach ihrem Bauchgefiihl und ihren Empfindun-
gen. Gehen Sie dabei mit gutem Beispiel voran und sprechen Sie lhre eigenen Gefiihle an —

positive wie negative.
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3. Empathie - die Kunst, andere zu verstehen

3. Empathie - die Kunst, andere zu
verstehen

Emotionen haben aber noch eine weitere hilfreiche Eigenschaft: sie stecken an. Lacheln Sie morgen
in der Friih den ersten fremden Menschen, dem Sie begegnen, spontan an. Was passiert? Er lachelt
zuriick. Die Psychologie spricht in diesem Zusammenhang von spontanen Resonanzphanome-
nen, also der intuitiven Ubertragung korperlicher Gesten von einem Menschen auf einen anderen.

Wichtig 0

e

Resonanz Ubertragt nicht nur den kérperlichen Ausdruck unserer Gestik und Mimik auf unser
Gegenuber, sondern auch die damit verbundenen Gefuhle.

Warum ich fiihle, was du fiihlst

Verantwortlich fur dieses Phdnomen sind die sogenannten Spiegelneuronen. Diese Nervenzellen
des Gehirns werden durch die Gegenwart anderer Menschen aktiviert und rufen sozusagen spiegel-
bildlich das korperliche Empfinden oder die Geflihle unseres Gegentbers in uns wach.

Diese menschliche Fahigkeit ist von unschatzbarem Wert, denn indem wir die Empfindungen eines
Menschen in uns spiren, verstehen wir intuitiv, was ihn bewegt. Dabei geht es nicht darum, den
anderen zu bewerten, sondern seine Beweggriinde zu verstehen. Was motiviert ihn? Wie nimmt er
eine bestimmte Situation wahr? Und warum verhalt er sich in dieser Situation so und nicht anders?

Hinweis ﬂ
Das Spiegeln von Geflhlen ist eine Grundvoraussetzung fir Empathie, also fir das Hinein-
versetzen in die Geflihle anderer. Ohne diese Leistung des Gehirns konnten wir die Gefiihle

anderer und ihr Verhalten nicht verstehen — und damit waren auch soziales Zusammenleben
und gegenseitiges Vertrauen unmaoglich.

Das Geheimnis einer sympathischen Ausstrahlung

Durch das Spiegeln von Emotionen kénnen Sie eine Kette von Reaktionen anstossen:

B Wenn Sie offen und wertschatzend auf Ihre Mitarbeiter zugehen, wenn Sie zuhéren und lhre
Gesprachspartner respektieren, werden Sie als sympathisch und vertrauenswurdig eingeschatzt.

B Dadurch versetzen Sie lhr Gegeniber in eine gute Stimmung — und diese positiven Schwingun-
gen farben wiederum auf Sie selbst ab. Es entsteht eine positive emotionale Spirale.

B \Wenn sich die Mitarbeiter gut fuhlen, arbeiten sie besser: Optimistische Menschen sehen ande-
re Menschen und Ereignisse positiver. Sie lassen sich weniger schnell entmutigen und kénnen
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4. Vertrauen - die bessere Kontrolle

4. Vertrauen - die bessere Kontrolle

Vertrauen ist das Schlagwort der heutigen Zeit. Kein Wahlplakat, in dem nicht um das Vertrauen
der Wahler geworben wird, kein Wirtschaftskapitdn, der nicht an das Vertrauen der Belegschaft
appelliert. Die schiere Zahl und Dringlichkeit der Appelle vermittelt einen Eindruck davon, welche
Bedeutung dem Vertrauen zukommt — und wie schwierig es zu erreichen ist.

— -

«Vertrauen wirkt leistungssteigernd. Wenn ich im Vertrauen lebe,
bedeutet das auch: Ich habe Menschen, die mir etwas zutrauen.
Nur dadurch kann ich besser werden. »
Gertrud Hohler

— -

Wie Vertrauen entsteht

«Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!» soll Lenin gesagt haben. Und genau hier liegt ein grosses
Problem: Kontrolle braucht Zeit. Zeit, die uns in einer mobilen und schnellebigen Arbeitswelt immer
mehr abhanden kommt. Nicht zuletzt deshalb wird Vertrauen in der Wirtschaft zu einer immer
wichtigeren Ressource: Vertrauen steigert die Geschwindigkeit — und Geschwindigkeit steigert den
unternehmerischen Erfolg.

Doch wie entsteht Vertrauen?

1. Authentizitit

Eine authentische Person ist sich selbst treu indem sie sich entsprechend ihren persénlichen Werten
verhalt. Ihr Verhalten ist nicht gespielt, sonderen von «innen heraus» und aus Uberzeugung gelebt,
nach dem Motto: Ich denke was ich sage und handle entsprechend.

2. Berechenbarkeit

Nur Personen, auf die man sich verlassen kann, kénnen Vertrauen schaffen. Durch ein unkontrollier-
tes Verhalten 16sen Fihrungsrafte bei ihren Mitarbeitern Apathie und Depression aus — und das ist
nicht der Stoff, aus dem Leistung entsteht.

Die Werbung sagt: «Da weiss man, was man hat.» Und genau darum geht es: dass lhre Mitarbeiter,
Vorgesetzten und Kollegen wissen, wie Sie in einer bestimmten Situation reagieren werden und
worauf sie sich einlassen, wenn Sie mit lhnen zusammenarbeiten.

Praxistipp

Verzichten Sie auf «Zuckerbrot und Peitsche». Wer nie weiss, welche Reaktion wann erfolgt,
wartet immer auf das Schlimmste — und engagiert sich vorsichtshalber gar nicht mehr.
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7. Kommunikation - weit mehr als nur sprechen

7. Kommunikation — weit mehr als nur
sprechen

Kommunikation ist eine Grundvoraussetzung fiir Fiihrung,
denn ohne gute Kommunikation ist wirksame Fiihrung unmdglich.

Kommunikation beschrankt sich nicht auf gesprochene Worte, sondern umfasst auch paraverbale
und nonverbale Elemente:

B Verbale Kommunikation ist die gesprochene Botschaft.

B Paraverbale Kommunikation umfasst vokale Signale, die sprachlich vermittelte Information
begleiten, selber jedoch nicht sprachlich sind. Beispiele sind Stimmvolumen, Lautstarke, Klang
und Sprechgeschwindigkeit, Lachen, Husteln und das Setzen von Pausen.

B Nonverbale Kommunikation ist der kérperliche Ausdruck. Dazu gehéren unter anderem Blick-
kontakt, Koérperhaltung, Gestik, Mimik und raumliche Distanz zum Gesprachspartner.

Gerade was die Beziehungsebene angeht orienterien wir uns an Mimik, Gestik und Kérpersprache
unbewusst weit mehr als am Gesprochenen.

Kongruente Kommunikation macht glaubwiirdig

Passiert es Ihnen auch ab und zu, dass Sie sich mit jemandem unterhalten und das Gefuhl hatten,
dass «etwas nicht stimmt»? Beispielsweise wenn die Person sagt: «Die neue Aufgabe geféllt mir
gut», und dabei die Arme verschrankt und ein Gesicht macht wie zehn Tage Regenwetter.

Menschen haben ein ausgepragtes Sensorium daftr, ob ihr GegenUber kongruent ist. Unstimmig-
keiten, und seien sie noch so marginal, werden wahrgenommen, manchmal bewusst, meistens
unbewusst. Und obwohl diese Inkongruenz unbeabsichtigt entsteht, das Resultat ist dasselbe: Die
Person wirkt unglaubwdirdig.

Hinweis ﬂ
e

Kongruent kommunizieren bedeutet, dass alle sprachlichen und kérpersprachlichen Botschaf-
ten Ubereinstimmen.

Wirden Sie jemandem vertrauen, der unglaubwiirdig wirkt? Mochten Sie sich von jemandem fihren
lassen, der Ihnen ein «ungutes Gefuhl» gibt? Wahrscheinlich nicht. Sprache kann ltigen — Kérper-
sprache und das tagliche Verhalten nicht. Wollen Sie glaubwirdig sein, missen Kdérpersprache und
Stimme zum Gesagten passen.
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