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Vorwort

Wir haben dieses Buch aus unserer Erfahrung als
FUhrungskrafte und aus unserer Ausbildungs-, Seminar- und
Beratungspraxis heraus entwickelt. Wir danken all unseren
Teilnehmerinnen und Teilnehmern, die Iosungsorientierte
Ideen in ihre Unternehmen und Organisationen tragen und
uns mit ihren Anregungen bereichern. Sie machen unseren
Berufsalltag spannend und lehrreich.

Wir sind dankbar, dass wir den Iosungsorientierten Ansatz
bei Insoo Kim Berg und Steve de Shazer lernen durften, die
beide in den letzten Jahren verstorben sind. Wir bedanken
uns auch bei allen Kolleginnen und Kollegen, die den
|6sungsorientierten Ansatz standig weiterentwickeln und
lebendig halten.

Nach dem grof8en Erfolg unseres Klassikers
~Mitarbeitergesprache” finden Sie in diesem Band die
Gesprache aktualisiert und durch Mitarbeitergesprache im
Team erweitert und erganzt.

Wir wunschen uns, dass auch dieser Band Fuhrungspraxis
und Fuhrungsalltag leichter und transparenter macht und
damit dazu beitragt, dass Arbeit mehr Freude macht.

Lilo Schmitz & Birgit Billen



Einleitung

Mitarbeitergesprache gehoren zum beruflichen Alltag jeder
FUhrungskraft. Einschlagige Handbucher und Trainings
geben hier gute und klassische Orientierungshilfen. Dieses
Praxisbuch wahlt dazu einen vollig neuen Ansatz:

Nicht Probleme und Defizite, sondern Starken,
Entwicklungspotenzial, Chancen und Moglichkeiten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und des Unternehmens
stehen im Mittelpunkt des losungsorientierten Ansatzes der
MitarbeiterfUhrung.

Grundlage sind Philosophie und Strategien der
sogenannten losungsorientierten Kurztherapie und
Beratung, wie sie seit GUber 30 Jahren in Milwaukee/ USA von
Insoo Kim Berg, Steve de Shazer und ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern entwickelt wurden.

Nach kurzen orientierenden Einfuhrungen in die
Grundideen der Iosungsorientierten MitarbeiterfUhrung und
in die Lerntheorie des losungsorientierten Ansatzes finden
Sie pragnante Darstellungen einer Vielzahl und Vielfalt von
Gesprachssituationen, die im Fuhrungsalltag anfallen
konnen. Dabei sind klassische Mitarbeitergesprache
genauso berucksichtigt wie innovative Modelle. Suchen Sie
die Gesprache aus, die zu lhrem Stil, Ihrem Unternehmen
und Ihren Aufgaben passen.

Dieses Buch lebt, wie alle Idsungsorientierten
PraxisblUcher, vom Ausprobieren.

Unsere Gesprachsbausteine liefern Ihnen
Formulierungsbeispiele fur einen freundlichen, aber in der
Sache stets klaren Stil, an dem lhre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sich gut orientieren konnen.



Behandeln Sie dieses Buch wie einen
Werkzeugkoffer:

» Lesen Sie die einzelnen Kapitel in beliebiger
Reihenfolge.

» Schlagen Sie gezielt nach bei Situationen, far die Sie
Anregungen suchen.

= Uberspringen Sie alles, was Sie im Moment nicht
interessiert.

= Probieren Sie interessante Anregungen gleich heute
oder morgen aus.

» Wenn Sie gute Erfahrungen damit gemacht haben:
Wiederholen Sie Ihre Erfolge!

Wenn bestimmte Gesprache, die zu lhrem Fuhrungsalltag
gehoren, auf Dauer schwierig bleiben, nutzen Sie die
intensiveren Verbesserungsmoglichkeiten in
l6sungsorientierten Fuhrungstrainings oder
|6sungsorientiertem Coaching.

Dies ist ein Buch flr Frauen und Manner in
FUhrungspositionen, die Mitarbeiterinnen wie auch
Mitarbeiter leiten. Sie finden deshalb weibliche und
mannliche Formen in bunter Mischung.



1. Wie Sie als
Fuhrungskraft Gesprache
erfolgreich gestalten

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
wichtigste Ressource

Als FUhrungskraft haben Sie viele Dinge in Einklang zu
bringen. Ihr FUhrungshandeln spielt sich nicht im luftleeren
Raum ab, sondern in einem Beziehungsgeflecht von
Anspruchsgruppen, fur die lhre Dienstleistung als
FUhrungskraft wichtig ist. So haben beispielsweise
Kapitaleigner, Kunden, Lieferanten, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Ihre eigenen Vorgesetzten, Gewerkschaften und
Mitarbeitervertretung, eventuell auch Staat und Politik,
jeweils unterschiedliche Erwartungen an |hr Unternehmen
oder lhre Organisation - und damit auch an Sie.

Ihre Aufgabe ist es, diese unterschiedlichen Interessen in
Ihrem FUhrungsalltag angemessen zu berucksichtigen und
nicht zuletzt mit Ihrer personlichen Lebens- und
Karriereplanung in Einklang zu bringen.

Eine Ihrer wichtigsten Anspruchsgruppen sind lhre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Egal wie gut Ihre Ubrigen
Managementfahigkeiten sind, egal wie zufrieden
andere wichtige Anspruchsgruppen sind - ohne
einsatzfreudige, zufriedene und kompetente




Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird Ihr Erfolg
nur von kurzer Dauer sein!

Was tragt zur Kompetenz und Zufriedenheit lhrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei? Dies sind zunachst
strukturelle Faktoren wie:

= faire, angemessene Bezahlung,

= Sicherheit und Intaktheit des Arbeitsplatzes,

» verlassliche berufliche Perspektiven,

= Chancengleichheit,

= Moglichkeiten der Fortbildung und des
sozialen Aufstiegs.

Ebenso wichtig sind daneben Merkmale der Arbeitsstruktur
und Arbeitsatmosphare:

= klare Aufgaben und verlasslicher Rahmen,

= transparente Ablaufe und zuverlassige
Informationen,

= angemessene, sinnvolle und befriedigende
Aufgaben,

= selbstbestimmtes Handeln und Ubernahme
von Verantwortung,

= Moglichkeiten des Lernens,

= Anerkennung fur den eigenen Beitrag und
die eigenen Fahigkeiten,

» Kooperation und Teamgeist,

= gutes Betriebsklima und ein insgesamt
respektvoller und diskreter Umgang.




Die Fuhrungskraft als »Fels in der
Brandung«

Wahrend Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
Fachkrafte die operativen Tatigkeiten in Unternehmen und
Organisation verrichten, sind Sie als Fuhrungskraft in erster
Linie verantwortlich fur die verlassliche und klare
Strukturierung des Arbeitsalltags und die Entwicklung neuer
Perspektiven.

Gute Fuhrungskompetenz ist wichtiger als gute
Fachkompetenz!

A. Als kompetente Fihrungskraft sind Sie die
entscheidende Orientierungsfigur, die verantwortlich ist
fur klare und verlassliche Strukturen, Regeln und
Prozessablaufe.

Mit Ihrer Zuverlassigkeit schaffen Sie den Raum, in dem
sich Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entfalten
konnen.

Zu lhren Aufgaben gehoren:

= Sie setzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
entsprechend ihren Fahigkeiten und Moglichkeiten
ein.

= Sie entwickeln Regeln und sorgen fur deren
Einhaltung.

= Sie unterstutzen die Zusammenarbeit in Teams und
in der Gesamtorganisation.

= Sie sorgen fur klare Zielvereinbarungen.

» Sie geben sachbezogene Informationen und
Rickmeldungen.

B. Als kompetente Fuhrungskraft sind Sie aber auch
Orientierungsfigur und Modell fur Innovationen. Sie
schaffen eine kreative Lernatmosphare und inspirieren



und motivieren lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dazu, das Unternehmen, die Produkte und sich selbst
weiterzuentwickeln.

Zu |lhren Aufgaben gehoren:

» Sie planen die Entwicklung von Visionen.

= Sie sorgen fur die Formulierung lang- und
mittelfristiger Ziele.

» Sie ermutigen dazu, Strukturen, Ressourcen und
Kompetenzen an neue Entwicklungen anzupassen.

» Sie regen an, kontinuierlich Ideen zu entwickeln und
Neues auszuprobieren.

Klar sein schafft Orientierung!

Klarheit ist ein wichtiges Merkmal erfolgreicher
FUhrungskrafte.

Um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klar zu fuhren, ist
zunachst wichtig, dass Sie selbst klar sind. Wenn Sie die
meisten der folgenden Fragen schnell und sicher
beantworten konnen, haben Sie bereits ein gutes
Fundament:

Welche Interessen hat |hr Unternehmen/lhre
Organisation?

Wie lautet die Unternehmensphilosophie?

Sind lang- und mittelfristige Ziele formuliert?
Welche Produkte und Dienstleistungen fur welche
Kunden werden erbracht beziehungsweise anvisiert?
Welche Qualitatsstandards sind beschrieben?

Was sind die Interessen der Kunden?

Wie sind die Interessen der Geldgeber?

Was erwarten lhre eigenen Vorgesetzten von Ihnen (z.B.
Leistungen lhrer Abteilung, spezielles
FUhrungsverhalten, Kooperation und Wettbewerb)?
Wofur sind Sie zustandig und wofur lhre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?



