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~Innere Haltung* - Erfolgsfaktor in
der Kommunikation
Mitarbeiterfiihrung - Instrument
Kommunikation - Innere Haltung

Werden Menschen zur Fithrungskraft, dann sollen sie Instrumente beherrschen, die
in ihrem bisherigen Berufsleben zumeist nicht in dieser Art notwendig waren. Dazu
zihlt z. B. eine adiquate Mitarbeiterkommunikation. Im Krankenhaus trifft das heu-
te noch mehr zu als in anderen Dienstleistungsbranchen [1]. Von Arzten und Pflege-
kraften in Fithrungsposition wird quasi iiber Nacht erwartet, ein Team von Mitarbei-
tern zu filhren und den richtigen Ton zu treffen [2].

Vielen Unternehmen und Fithrungskraf-
ten ist die Bedeutung gelungener Kom-
munikation lingst bewusst. Sie arbeiten
an geschickter Rhetorik, iberzeugender
Argumentation, passender Formulierung
und dem Einsatz der Stimme. Dabei geht
Kommunikation weit {iber Worte hinaus.
Wir kommunizieren mit Koérpersprache,
Stimmlage, Tonalitat, Mimik und Gestik.
Vor allem senden wir unbewusst stindig
Signale, die unsere innere Haltung trans-
portieren. Diese Signale sind ausschlag-
gebend dafiir, wie wir und damit auch
unser Inhalt beim Gegeniiber ankommen.
Alle duReren Faktoren, wie die Korper-
haltung, hingen von dem ab, was mich
als Mensch im Inneren ausmacht und be-
wegt. Sie lassen sich daher erst dann
wirklich verbessern, wenn in der Kom-
munikation das ,stimmt", was der inne-
ren Uberzeugung entspricht. AuRere und
innere Haltung beeinflussen sich damit
gegenseitig. Aus unserer Sicht kann sich
dementsprechend nur {iber eine zur in-
neren Haltung stimmige Kommunikation
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{Passung)

Fihrungsinstrument

sowohl bei der Fithrungskraft selbst als
auch bei ihren Mitarbeiter eine klare und
auf Dauer stabile Orientierung entwi-
ckeln.

Die innere Haltung hat viele Facetten.
Setzen sich Menschen erstmals mit ihrer
professionellen Rolle der Mitarbeiterfiih-
rung auseinander, so hat unsere Praxis in
der Projektbegleitung gezeigt, dass es
hilfreich ist, gedanklich 3 Ebenen zu un-
terscheiden: die innere Haltung gegen-
iiber sich selbst, gegeniiber dem Mitar-
beiter als Gesprdchspartner sowie die in-
nere Haltung gegeniiber der eigenen Rol-
lenerwartung, d.h. Passung zwischen
Fihrungsrolle und den eigenen Kompe-
tenzen und Uberzeugungen.

Innere Haltung gegeniiber sich selbst

Wofiir stehe ich? Was macht mich als
Mensch aus? Was motiviert mich? Lebe
ich diese Dinge in einer wertschatzen-
den Haltung?*

Kommunikation

Abb. 1 Innere Haltung und Kommunikation (Quelle: Figene Darstellung).

Die wenigsten Menschen stellen sich be-
wusst diese oder dhnliche Fragen. Dabei
sind sie absolut zentral. Sie stellen die
Grundlage unserer Handlungen und un-
serer Kommunikation dar. Und die Ant-
worten auf diese Fragen vermitteln sich
in jeder Begegnung mit anderen Men-
schen, in jedem Gesprach. Und das selbst
dann, wenn man nie tber die eigene in-
nere Haltung nachgedacht hat. Ein Blick
auf die Meta-Ebene ist daher hilfreich:
Es liegt viel Potenzial darin, sich mit dem
eigenen inneren Antrieb, mit dem Kern
dessen, was mich als Person ausmacht, zu
beschiftigen. Um diese Entdeckungsreise
zum eigenen Wesenskern anzutreten, ist
es unerlisslich, in Ruhe nach innen zu hé-
ren und zu spliren [4]. Diese Fahigkeit ist
haufig wenig gelibt. Sie fordert, sich selbst
in einer Haltung der Offenheit, Herzlich-
keit und Neugierde zu begegnen. Versu-
chen Sie, sich selbst wertschitzend zu
betrachten und in einem ersten Schritt
einfach nur wahrzunehmen, welche Emo-
tionen, Gedanken, Bilder in [hnen sind,
ganz ohne Bewertung.

In der Transaktionsanalyse gibt es ergdan-
zend hierzu das Leitbild der Autonomie.
Autonomie steht fiir die Fahigkeit, sein
eigenes Potenzial zur Verfligung zu ha-
ben, sehr bewusst zu sein, was im Augen-
blick im Hier und Jetzt passiert, bezogen
sein zu kénnen auf andere Menschen und
in jeder Situation spontan zu reagieren,
nicht aufgrund alter Muster, Erfahrungen
oder Bewertungen. Das setzt voraus, dass
ich mir dariiber bewusst bin, was mich
wesentlich ausmacht und es in einer an-
erkennenden Haltung lebe. Klarheit darii-
ber zu finden, ist ein entscheidender Fak-
tor fiir die eigene Zufriedenheit und da-
fiir, sich auch im Kontakt mit anderen
Menschen als stimmig zu erleben und
wohl zu fithlen. Denn dann, wenn die in-
nere Haltung zur dufSeren Haltung passt,
wird Kommunikation auch von anderen
als stimmig erlebt. Im Gegensatz dazu
spiirt unser Gegeniiber es, wenn wir
Lhicht ganz bei uns* sind.

Innere Haltung gegeniiber

dem anderen

Stellen Sie sich vor, der Chefarzt befragt
den Stationsarzt in der Visite vor dem
Patienten zu den eingeleiteten Behand-
lungsmaRnahmen. Er stellt die Fragen
freundlich in Richtung des Patienten und
vermeidet die weitere Diskussion am Pa-
tientenbett. Seine Arme sind dabei aber
vor der Brust verschrankt, seine Stimme
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vermittelt einen skeptischen Unterton.
Bewusst oder unbewusst werden Anwe-
sende die Kommunikation als unstimmig
wahrnehmen.
Passen duBere und innere Haltung gegen-
iber dem anderen nicht zusammen,
wirkt der Kommunizierende unecht,
manchmal unsicher, sicherlich aber we-
nig Giberzeugend. Fiir Fiihrungskrifte, de-
ren Hauptwerkzeug die Kommunikation
ist, ist es daher wichtig, sich immer wie-
der - besonders aber vor wichtigen Ge-
sprachen - bewusst zu reflektieren. Fol-
gende Fragen konnen helfen, die eigene
innere Haltung gegeniiber dem Mitarbei-
ter - oder anderen, denen ich in der Rolle
der Fiihrungskraft begegne - zu tiberpri-
fen:

*«  Was mochte ich dem anderen im
Gesprdch vermitteln? Welche Inhalte
kann ich {iberzeugt vertreten? Habe
ich echtes Interesse an dem Gesprach
und dem Gesprachspartner? Begegne
ich dem Gegeniiber in einer offenen,
neugierigen und wertschiatzenden
Haltung?

Priifen Sie, ob z.B. alte Erfahrungen mit
dem Gegeniiber oder Bewertungen, Ihr
Handeln in einer Art einfdrben, die eine
offene und wertschidtzende Begegnung
beeintrachtigen. Diese ist Grundlage fiir
eine wertschatzende, ressourcenorien-
tierte Kommunikation, die gerade in der
Mitarbeiterfithrung entscheidend dafiir
ist, dass Mitarbeiter ihr Potenzial entwi-
ckeln und ihre Starken im Unternehmen
einbringen.

Passung der Fiihrungsrolle
Passt die innere Haltung nicht zur Fiih-
rungsverantwortung, dann entsteht ein
Konflikt. Wer mit Worten fiir etwas argu-
mentiert, das der eigenen inneren Hal-
tung widerspricht, wird vom anderen
intuitiv als unecht empfunden. Dieses
inkongruente Verhalten, sorgt fiir unbe-
friedigende Ergebnisse und ldsst auch die
Fithrungskraft auf Dauer unzufrieden zu-
riick. Das Wort Persdnlichkeit kommt von
~personare” und bedeutet ,durchténen*.
Die Frage ist, wie gelingt es, die eigene
Personlichkeit stimmig in der Fiihrungs-
rolle durchténen zu lassen und gleichzei-
tig die Rollenklarheit zu behalten. Anre-
gungen hierzu geben die folgenden Frage-
stellungen:
«  Wie bleibt das, was mich ausmacht,
in meiner Fihrungsrolle sichtbar?
Welche inneren Dialoge last dies im
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Hinblick auf meine Fiihrungsverant-
wortung bei mir aus? Welche Hand-
lungsimpulse ergeben sich? Passen
diese zu der Situation, zu meinen Zie-
len oder eher nicht? Welche Auswir-
kungen hdtte es, wenn ich meinen
Handlungsimpulsen folgen wiirde?

Nehmen Sie Ihre innere Haltung als stim-
mig wahr, dann ist der wesentliche Faktor
fiir gelungene und stimmige Kommuni-
kation auch mit anderen Menschen gege-
ben. Sei es in Reden, Vérhandlungen,
Mitarbeiter- oder Kundengesprachen.
Nur an den ,duferen” Faktoren zu arbei-
ten macht keinen Sinn. Passt aber die
innere Haltung, findet sich nach und nach
auch die passende duRere Haltung. Ihr
Auftreten oder lhre Kommunikations-
fahigkeit als Fihrungskraft kénnen dann
viel gezielter trainiert werden, weil sie
auf einer stabilen Grundlage stattfinden.
Und so werden Sie immer erfolgreicher
kommunizieren, je mehr Sie es schaffen,
Thre innere Haltung zu leben und zu ver-
mitteln. Gerade fir eine junge Fiihrungs-
kraft gehdért dazu viel Mut. Doch die Fiih-
rungskraft wird ihren Mitarbeitern auf
Dauer gut tun, wenn sie zuallererst sich
selbst gut tut. Dann ist sie bei sich und
authentisch anstatt nur eine - fiir sie un-
stimmige - Fiihrungsrolle zu spielen.
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