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Vom Sachbearbeiter zur Fiihrungs-
kraft (3) — Lisst sich ein frustrierter
Verlierer als engagierter Teamspieler
gewinnen?

Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner

Das Konfliktgesprich: Lisst sich ein frustrierter
Verlierer als engagierter Teamspieler gewinnen?

Es gleicht der Quadratur des Kreises, wenn Herr Gin-
gold als Gewinner des Bewerbungsverfahrens einen
zutiefst frustrierten Herrn Lutz durch ein Gesprich
wieder ins Boot holen will. Erinnern wir uns: Herr
Lutz war seit vielen Jahren als erfahrener Sachbearbei-
ter und als Stellvertreter des Teamleiters tatig. Mit sei-
nen 54 Jahren hatte er gehofft, diesmal als Sieger aus
dem Auswahlverfahren hervorzugehen. Stattdessen
hat ein deutlich jiingerer Mitbewerber und Teamkol-
lege, Herr Gingold, den Zuschlag als Teamleiter be-
kommen. Fiir Herrn Lutz ist diese Entscheidung
weder nachvollziehbar noch akzeptabel. Nun haben
die beiden am Donnerstag ab 14.00 Uhr einen Termin
fir ein gemeinsames Gesprich miteinander abge-
summt. Herr Gingold hat nun zwei Tage Zeit, um
sich auf dieses schwierige und heikle Gesprich vorzu-
bereiten. Er erinnert sich noch sehr gut an die Zeit, als
Herr Lutz ihn mit viel Umsicht und Engagement ein-
gearbeitet hat. Das ist schon einige Jahre her und seit-
dem hat sich einiges geindert. Aber schon die erste Be-
gegnung nach seinem Urlaub lisst Herrn Gingold
nichts Gutes ahnen. Herr Lutz scheint sich mit dem
Ergebnis nicht abfinden zu kénnen, Er erwigt eine
Konkurrentenklage. Herr Lutz scheint Herrn Gingold
fiir seinen Frust auch in die »emotionale Haftung« zu
nehmen. Kein guter Start in die neue Teamleiterposi-
tion. Herr Gingold zweifelt, ob er dieses Gesprich
iiberhaupt fishren soll. Schon daran zu denken, kostet
ihn Uberwindung,. Er ist sich nicht sicher, ob er diese
Zeit und vor allem auch die daran gebundene Energie
nicht besser in die anderen dringlichen und wichtigen
neuen Aufgaben investieren sollte. Wie auch immer er
die Dinge dreht und wendet: Die Herausforderung
bleibt und diese Herausforderung kann nicht ausgeses-
sen, sondern muss offensiv angegangen werden. Fiir
Herrn Gingold ist daher klar: Das Gesprich wird
noch in der ersten Woche gefiihrt. Damit stellt sich
die Frage: »Wie kann ich mich auf dieses Gesprich vor-
bereiten?«
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Herr Gingold erinnert sich an ein Seminar: »Schwie-
rige Gespriche fiihren«. In seinen Unterlagen findet er
hierzu einige Leitideen:

o Uberlassen Sie nichts dem Zufall! Ein gutes Ge-
sprich ist ein Kunstwerk. Kénnen, Intuition und
viel Fleif} sind das Erfolgsrezept.

e Uberwinden Sie das Trigheitsprinzip: Nehmen Sie
sich die Zeit, durchdenken Sie den Standpunkt ihres
Gegeniibers, versetzen Sie sich in seine sozio-emo-
tionalen Beziige und bereiten Sie sich vor diesem
Hintergrund umsichtig vor.

* Auf die Vorbereitung eines Gesprichs kommt es an!
Bei wichtigen und heiklen Gesprichen sollten sie
drei Zeiteinheiten auf die Vorbereitungsphase, zwei
fiir das Gesprich und eine fiir die Nachbesinnung
einplanen.

* Erwarten Sie nicht zu viel von einem ersten Ge-
sprich! Auch viele kleine Schritte fiithren zum Ziel!
Wer sich zu viel auf einmal vornimmt, programmiert
den Misserfolg!

e Achten Sie auf Ihre Einstellung zu dem Gesprichs-
inhalt und zu dem Gesprichpartner! Setzen Sie auf
eine Win-win-Situation. Sehen Sie an erster Stelle die
Chancen und nicht die Probleme!

In seinen Seminarunterlagen wird Herr Gingold
findig. Er findet als erste Orientierung zur Vorberei-
tung des Gesprichs den Gesprichszyklus.!
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1 Sie finden auf der Homepage www.doed-forum.de unter »Merk-
sitze Gesprichsfilhrung« vertiefende Hinweise.
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Die fiinf Schritte der Vorbereitungsphase

1. Schritt: Die Auftrags- und Rollenanalyse. Der Auf-
trag fiir Herrn Gingold ergibt sich aus seiner Position
als Teamleiter. Die Stirke und Schlagkraft eines Teams
ist mehr als die Summation der Identifikation jedes
einzelnen Teammitglieds. Alle miissen gleichermafien
das eine Ziel im Auge haben: »Wir packen gemeinsam
an, was auch immer uns abverlangt wird!« Bedenken,
Angste, Frust, Unzufriedenheit und andere negative
Emotionen neutralisieren kreative Energien und er-
weisen sich als lihmende und belastende Hypothek
fiir ein Team. Die Gefahr ist erkennbar: Ein fauler Ap-
fel wirkt iberraschend schnell auf gesunde Strukturen.
Einen faulen Apfel entfernt man méglichst ziigig aus
dem Friichtekorb, aber was macht man mit einem Mit-
arbeiter, der seine Umgebung in die Mithaftung fiir sei-
nen Frust nimmt? Isolieren oder integrieren, dass ist
fiir Herrn Gingold daher nur eine scheinbare Alterna-
tive. Es kann nur darum gehen, Herrn Lutz in das
Teamgeschehen zu integrieren. Dabeti spiirt er die bei-
den Seelen in seiner Brust: Auf der einen Seite muss er
tir die Aufgabenerledigung sorgen, auf der anderen
Seite gilt es, die sozialen und emotionalen Beziige des
Mitarbeiters ernst zu nehmen. Seine Rolle in diesem
ersten Gesprich kann daher nur die Rolle eines um-
sichtigen Coachs sein.?

2. Schritt: Zielanalyse. Die subjektiv empfundene
Verletzung von Herrn Lutz ist nachvollziehbar. Ziel
in diesem ersten Gesprich sollte es daher sein, die ne-
gativen Programmierungen von Hernn Lutz positiv
umzudeuten, um zu verhindern, dass sich Herr Lutz
immer mehr in seine Probleme hineinsteigert. Es geht
nicht darum, unrealistische berufliche Karrieretriume
aufleben zu lassen, sondern es muss Herrn Gingold in
diesem und in den folgenden Gesprichen gelingen,
dass Herr Lutz sich mit den Fakten arrangiert und der
Versuchung widersteht, seinen Konflikt und Frust in
das Team hineinzutragen. Bei allem nachvollziehbaren
Frust muss eines klar sein: Die Regeln des Miteinander-
umgehens im Team miissen eingehalten werden. Dazu
gehort ein offenes, vertrauensvolles und ehrliches Mit-
einander. Das schliefit auch Loyalitit gegeniiber der
Teamleitung ein.

3. Schritt: Adressatenanalyse. Herr Gingold weif3,
dass Herr Lutz aufgrund seines beruflichen Werdegan-
ges sehr stark hierarchisch geprigt wurde. Dieser Per-
sonlichkeitszug hat es dem Team nicht immer leicht ge-
macht. Manche Beschwerde, die auf das Team zukam,
war auf diese Verhaltensweise zuriickzufithren. Dabei
kann Herr Lutz ausgesprochen stur und auf seine
Rechte pochend reagieren. Das kénnte auch ein Grund
gewesen sein, weshalb es bei dem Bewerbungsverfah-
ren fiir ihn nicht geklappt hat. Das aber sind Vermutun-
gen und Herr Gingold lisst rote Lampen aufleuchten,

2 Vgl. Datei »Rollen einer Fithrungskraft« an dem angegebenen Ort.
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wenn das Gesprich in diese Richtung zu driften droht.
Fir Herrn Gingold ist es das Leitziel dieses Gespra-
ches: »Wir wollen gemeinsam die Zukunft der Zusam-
menarbeit gestalten und uns nicht in einer Bewiltigung
der Vergangenheit verlieren.«

4. Schritt: Selbstreflexion. Gestern noch Kollege,
heute verantwortlich fiir das Team und fiir Herrn Lutz!
Ohne in diese Rolle hineinwachsen zu kénnen, muss
Herr Gingold diesen Rollenwechsel aus dem Stand
heraus vollziehen. An der Stelle kann er sich sehr leicht
verheben. Es wird daher in diesem ersten Gesprich vor
allem darauf ankommen, Herrn Lutz aktiv zuzuhéren.
Gleichwohl sollte am Ende des Gespriches stehen, dass
Herr Lutz sich fair verhalt. Und dazu gehort, dass Herr
Gingold deutlich macht, was er von Herrn Lutz erwar-
tet. Herr Gingold weifl aus vielen Diskussionen mit
Herrn Lutz, dass er bei diesem Gesprich bis an die
Grenze seiner Moglichkeiten Geduld und Verstindnis
aufbringen muss. Vor allem sollte er die zu erwarten-
den personlichen Angriffe nicht auf die Goldwaage le-
gen. Das wird fir Herrn Gingold eine Herausforde-
rung. Noch hat er kein gutes Gefiihl fiir das anstehende
Gesprich und weif}, dass er noch etwas im Vorfeld leis-
ten muss: Jetzt kommt es auf ein mentales Training an.
Die Suggestionsformel lautet: »Wir finden eine ge-
meinsame Basis und gute Gesprichsergebnisse!«

5. Schritt: Situationsanalyse. Drei Dinge sind es, die
bei einem Gesprich zu kliren sind: Wo sollte das Ge-
sprich stattfinden? Wann ist der beste Zeitpunkt fiir
das Gesprich bezogen auf den Wochentag und die
Tageszeit?

Drei Aspekte der Situationsanalyse

2. Die Zeitfrage
5 An welchem
1. Die Raumfrage Wochentag um welche
it?
Im Biiro des Zeit?
Mitarbeiters?

Neutraler Ort?

%, \i i
Im Biiro des
»Chefs“?

3. Die Terminierung
Termin setzen oder
vereinbaren

Strukturierungphase

Herr Gingold will Herrn Lutz dort abholen, wo er
steht. Das bedeutet, ihm viel Raum zu geben fiir seine
Enttiuschung, seinen Frust, sein verletztes Selbstwert-
gefihl. Der Redeanteil fiir Herrn Lutz sollte daher zu
Beginn des Gesprichs bei ca. 80 Prozent liegen. In
dieser Phase wird sich Herr Gingold auf die Methode
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des Paraphrasierens beschrinken. Nach Abarbeitung
der Emotionen sollte der gemeinsame Versuch stehen,
sich auf Regeln des Miteinanderumgehens zu verstin-
digen.

Durchfiihrungsplan

Herr Gingold hat in seinem Berufsleben schon einige
kritische Gespriche miterlebt. Viele dieser Gespriche
begannen mit einem — so hat er es zumindest erlebt —
Monolog der Fiihrungskraft. Da wurde um den heiflen
Brei herumgeredet und so manche Schleimspur gelegt.
Es war immer wieder das gleiche Muster: Am Anfang
galt es einen Schwall an Worten zu iiberstehen. »Ich bin
sehr zufrieden mit ihrer Arbeit, sie sind eine wichtige
Stiitze ... und... und... und.« Aber dann kam das
schon ungeduldig erwartete »Aber«. Was vor dem
»Aber« stand, hatte Herr Gingold in seiner Ungeduld,
die Dinge klar- und richtigstellen zu wollen, meist
schon wieder vergessen. Diesen Fehler will Herr Gin-
gold in diesem Gesprich auf keinen Fall wiederholen.
Bei dem Gesprich mit Herrn Lutz will er vor allem
zuhéren, will wissen wie Herr Lutz mit dem Problem
fertig wird. Hierzu findet er in seinen Unterlagen Hin-
weise zu einer 6ffnenden Gesprichsfithrung.?

Die 6ffnende Gesprichsfithrung
Wie finde ich den Zugang zu meinem/meiner Ge-
sprachs/Gesprichspartnerin?

1. Wovon das Herz voll ist, sprudelt der Mund
Uber! Entdecken Sie die emotionale »Ader«
Thres/Threr Gesprichspartners/in.

2. Finden Sie einfiihlend heraus, wofiir er/sie Zeit
hat, wo die Interessen liegen und wofiir er/sie
sich engagiert.

3. Entdecken Sie die Stirken Ihres/Threr Ge-
sprichspartners/in. Lassen Sie sich von der
Tiichtigkeit faszinieren!

4. Reiflen Sie Barrieren ein! Suchen Sie einen un-
verkrampften Einstieg in das Gesprich!

5. Offnen Sie sich, ohne aufdringlich zu werden.

Schaffen Sie Sicherheit! Bauen Sie Widerstinde

ab!

. Seien Sie offen und authentisch.

7. Entwickeln Sie ein teilnehmendes Zuhéoren. Ge-
ben Sie Raum, dass sich Thr/Thre Gesprichspart-
ner/in entfalten kann (Thr Redeanteil 20 %; For-

[=

mel 20:80).

3 Sie finden diese Hinweise auf der genannten Homepage unter »Die
offnende Gesprichsfithrungx.
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8. Setzen Sie die Technik des Paraphrasierens ein!
Greifen Sie die mit hohen positiven Emotionen
besetzten Worte Ihres/Threr Gesprichspart-
ners/in auf und bekriftigen Sie diese.

9. Achten Sie auf die Pausentechnik! Haben Sie
Mut, entstehende Gesprichspausen zu ertragen!
Lassen Sie Zeit zur Beantwortung einer Frage
und vermeiden Sie »Nachbrenner-Fragen«,
wenn die Antwort nicht sofort folgt.

10. Lassen Sie sich von der Begeisterung Ihres/Threr
Gesprichspartners/in anstecken! Nehmen Sie
aktiv an der Begeisterung teil.

Durchfithrung des Gesprich

Nach dieser Vorarbeit, die ihm kostbare Zeit und viel
Energie abverlangt hat, fiihlt sich Herr Gingold am
Donnerstagmorgen gut auf das Gesprich vorbereitet.
Er weiff, dass dieser Donnerstagnachmittag fiir ihn
und fiir das Team ein wichtiges Datum ist. Er ist guter
Dinge, dass man gemeinsam zu einer guten Losung
kommt. Doch die Dinge entwickeln sich anders als er-
wartet: Im Laufe des Vormittags unterrichtet ihn die
Vorzimmerdame des Fachbereichsleiters, dass sich
Herr Lutz auf unbestimmte Zeit, aber in jedem Falle
fiir eine lingere Zeit, krank gemeldet habe. Das Attest
werde nachgereicht. Herr Gingold hat zwar mit vielem
gerechnet, aber nachdem man sich noch am Tag zuvor
recht nett und offen begegnet ist, ist diese Entwicklung
fiir ihn ein Tiefschlag. Das muss verkraftet werden!
Zeit zum Lamentieren hat er nicht: Jetzt miissen sieben
Beschiftigte die Arbeit von neun erledigen. Die Aus-
schreibung fiir seinen Nachfolger als Sachbearbeiter
soll demnichst erfolgen. »Mit der Nachbesetzung der
Stelle miisse er noch etwas Geduld haben«, wird ihm
von der Zentrale signalisiert. Als Soforthilfe kénne er
aber auf einen Kollegen zuriickgreifen, fiir den noch
eine Beschiftigung in der Verwaltung gesucht wird.
Wie sich sehr schnell herausstellt: Ein nicht gerade an-
genehm auftretender Unterbringungsfall.

Ia.Ssen> Wle sehensl Cidier
Wichtig fir Herrn Ging
sprechung. Die s

Diensta
gliedern noch r rdnung zukom-
men lassen. Jeder i rdert, weitere Punkte
einzubringen, L

Wie wiirden Sie B:ésprechung,inhaltlich, vom
Zeitmanagement und von Ablauf her vorbereiten?
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