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So setzen Sie sich durch!

Geneigte Neanderfrauen, geschéatzte Neanderménner!

Das scheint allmahlich zum Dauerbrenner zu werden: ,,Meine Mitarbeiter haben
einfach keine Lust mehr!* Die Klagen in Flihrungsseminaren werden immer zahl-
reicher und intensiver. Wie ist es um die Lust Ihrer Mitarbeiter bestellt?

Null-Bock-Belegschaft

Waihrend die Herausforderungen fiir Unternehmen und Fihrungskréfte immer
groRer, der Leistungsdruck immer schlimmer wird, winkt ein stetig wachsender
Anteil Mitarbeiter schon beim ersten Anzeichen von Veranderungen prophylak-
tisch ab, motzt, z6gert, zaudert und tragt Bedenken wie ein Banner vor sich her.
Uberall findet die Fihrungskraft nur noch Bedenkentrager, Aussitzer, Norgler und
Saboteure. Wie setzen Sie sich gegen die-se Maurer durch?

Die Neander-Reaktion

Wie reagieren Sie, wenn Ihre Mitarbeiter mauern? Die meisten Fhrungskrafte rea-
gieren spontan mit intensivierten Uberzeugungsbemiihungen oder hartem Durch-
greifen. Das ist die Neander-Reaktion: Ich werde angegriffen? Zurtickschlagen,
Uberzeugen, nachlegen! Sicher haben Sie schon bemerkt, dass weder Zutexten noch
Durchgreifen langfristig etwas bringen. Warum tun Sie’s dann immer noch? Weil
der Draufhau-Reflex tief sitzt, ganz tief im Stammhirn. Seit zehntausenden von
Jahren schiitzt er den Menschen davor, vom Sébelzahntiger verfriihstlickt zu wer-
den. Leider gibt es heute keine Sébelzahntiger mehr. Deshalb ist der Neander-
Reflex pures Gift fiir alle, die im Business relissieren wollen.

Schritt 1: Einstellung &ndern!

Solange Sie der Neander-Reaktion auf den Leim gehen, setzen Sie sich Gberhaupt
nicht oder nur sehr mihsam gegen mauernde Mitarbeiter durch. Denn je heftiger
Sie draufschlagen oder zu tiberzeugen versuchen, desto heftiger mauern die Mitar-
beiter: Actio = Reactio. Der Neander in uns gibt erst dann Ruhe, wenn wir unsere
Einstellung bewusst &ndern und uns neu auf folgende, eigentlich einleuchtende
Erkenntnis konzentrieren: Bedenken von Mitarbeitern sind kein Angriff auf Ihre
Kompetenz, sondern etwas ganz Wunderbares! Denn diese Bedenken signalisieren,
was den Mitarbeitern wirklich fehlt: Trost, Zuwendung, Zuversicht, Skills, Unter-
stiitzung, Coaching, Eigenverantwortung, ...Mitarbeiter sind nur leider nicht immer
in der Lage, diese Bedurfnisse zu duern. Sie sagen nicht: ,,Chef, das trauen wir uns
nicht zu!* Sie sagen: ,,Was soll der Scheif3?“, ,,Das hat doch noch nie funktioniert!*,
,,Daflr haben wir nicht die Zeit!* Deshalb sollten Sie die Mitarbeiter weder zutex-
ten noch mit der Verbalkeule traktieren, sondern lieber herausfinden, wo sie der
Schuh driickt. Wie? Einfach durch Nachfragen.

Schritt 2: Nachfragen!

Wie finden Sie heraus, welche tieferliegenden Bedirfnisse sich hinter dem profanen
Gemotze der Mitarbeiter verstecken? Durch die einfachste aller Fragen: ,,Wie mei-
nen Sie das?* Diese Frage wiederholen Sie so lange, bis Sie verstanden haben, was
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den Mitarbeiter mauern lasst. Unerfahrene Fuhrungskréafte wenden daraufhin ein:
,»Die Zeit habe ich doch gar nicht, dem Mitarbeiter so genau auf den Zahn zu fiih-
len!* Glicklicherweise sitzt in jedem Fuhrungstraining mindestens eine erfahrene
Fuhrungskraft, die dem Greenhorn daraufhin sagt: ,,Das kostet keine Zeit, verehr-
ter Kollege. Das spart welche. Wenn Sie sich nicht mit dem Mitarbeiter unterhalten
und er deshalb noch mehr Widerstand entwickelt, kostet Sie seine Blockadehaltung
die zehnfache Zeit!* Oder wie die Chinesen sagen: ,,Hast du es eilig, mach einen
Umweg. Das bringt dich im Endeffekt schneller zum Ziel!** Fragen Sie so lange
nach, bis Ihnen das blockadeauslésende Bedirfnis des Mitarbeiters vollig klar ist
und Sie es vor allem nachvollziehen kénnen. Und dann sagen Sie dem Mitarbeiter,
wie er aus dem Dilemma rauskommt! Richtig? Falsch. Wenn Sie das tun, entwickelt
der Mitarbeiter nur noch mehr Widerstand. Weil ihm der Chef ein Bedirfnis ausre-
den mdchte. Da wiirden doch auch Sie sich auf die Hinterbeine stellen, oder? Ma-
chen Sie lieber den

Schritt 3: Verstandnis zeigen!

80 Prozent aller Widerstande I6sen sich allein dadurch auf, dass Sie Verstandnis
zeigen. Wenn Sie sich diesen Satz an die Wand oder den Screensaver hangen, wer-
den Sie binnen Tagen eine doppelt so gute und effektive Flihrungskraft werden.
Das leuchtet jedem ein. Warum tun es dann so verdammt wenige Fiihrungskréfte?
Weil: ,,Wenn der Mitarbeiter mauert, kann ich ihm doch nicht Recht geben!* Muss
man sich mal vorstellen. Da verdient eine Filhrungskraft ein sechsstelliges Jahres-
gehalt, verwechselt aber immer noch Rechtgeben mit Verstandnis. Phantastisch.
Um den Unterschied klarzumachen:

= Rechtgeben: ,,Sie haben Recht: Sie haben gar nicht die Zeit, sich auch
noch um das neue Kundenorientierungsprojekt zu kiimmern.*

= Verstédndnis: ,,Ich weil3, dass Sie gerade wahnsinnig viel zu tun haben.
Und dann komme ich auch noch mit einem neuen KO-Projekt. Dass Sie
das wenig begeistert, kann ich vollkommen verstehen.*

Wenn Sie daraufhin bei Ihrem Mitarbeiter ein horbares Ausatmen und sichtbar
fallende Schultern entdecken (falls Sie tatsachlich so gut sind, auf die Korperspra-
che lhres Gegentibers zu achten), dann werden Sie mit dem Gefhl tiefster Befrie-
digung konstatieren: Wieder einmal hat schlichtes, kostenloses und zeitsparendes
Verstandnis die Bedenken eines Mitarbeiters auf vollig unspektakuldre aber umso
wirkungsvollere Weise in Wohlgefallen aufgelst. Der Mitarbeiter fuhlt sich ver-
standen. Wer sich verstanden fiihlt, hat keinen Grund, Widerstand zu demonstrie-
ren. Und dann zeigen Sie dem Mitarbeiter, wie er durch geschicktes Time
Management doch noch Zeit fir Ihr KO-Projekt freischaufelt. Richtig? Falsch.

Schritt 4. Weiterfragen!

Der Mitarbeiter hat nicht nur einen Einwand. Er hat einige. Also sammeln Sie erst
mal alle anfallenden Bedenken — sonst finden Sie nie ein Ende! Fragen Sie: ,,Gibt es
sonst noch etwas, das gegen ... (unser KO-Projekt z.B.) spricht? Wenn Sie schon
Bedenken kléren, dann in einem Aufwasch. Sobald der Mitarbeiter seinen zweiten
Einwand vorbringt, gehen Sie zurtick zum Start: Das spontan aufsteigende Gefihl
des Angegriffenwerdens beiseite legen — die Einstellung auffrischen: ,,Der Mitarbei-
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ter will mir damit etwas sagen!* — Nachfragen ,,Wie meinen Sie das?** — Verstandnis
zeigen — Weiterfragen. Bis nichts mehr nachkommt.

Schritt 5: Vorschlagen lassen!

Aber jetzt endlich dirfen Sie dem Mitarbeiter sagen, wie er seine Bedenken beseiti-
gen kann, oder? Sicher. Wenn Sie mdchten, dass seine alten Bedenken mit neuer
Wucht ausbrechen. Merke: Ein Vorschlag vom Chef ist wie mit Schotter gurgeln —
das 16st immer Brechreiz aus. Und Brechreiz wollen Sie nicht ausldsen. Sie wollen
Engagement ausl6-sen. Wie wollen Sie Engagement ausldsen, wenn Sie den Mitar-
beiter nicht engagieren? Engagieren Sie ihn: ,,Was schlagen Sie vor? Wie kénnen
wir das Problem |6sen? Was wurde Ihrer Meinung nach Ihre Bedenken zerstreu-
en?* Ab diesem Punkt ist der Mitarbei-ter kein Maurer mehr, sondern wieder ein
Mit-Arbeiter; er arbeitet wieder mit. Indem er mit Ihnen zusammen an Ldsungen
feilt. Der Widerstand ist iberwunden. Es geht voran. Das nennt man auch Change
Management. Nur die wenigsten Fuhrungskréfte sind change-kompetent. Warum?
Weil die Technik zu einfach ist.

Einfach aber wirksam

Die eben skizzierte Bedenkenbehandlung ist so simpel, dass es Ihnen in der Praxis
kaum auffallen wird, wenn eine Flhrungskraft sie einsetzt. Glucklicherweise wird
Ihnen das selten passieren. Denn selbst Vorstandsmitglieder mit sechsstelligem
Jahresgehalt tun sich rasend schwer mit dieser supersimplen Technik. Warum? Weil
sie so ungewohnlich ist, dass wir sie noch nicht einmal im privaten Kontext anwen-
den. Darauf gehen Ubrigens 90 Prozent der Beziehungs- und Familienkonflikte
zuruick: Wir kntippeln sofort verbal auf jeden ein, der uns nicht mit Anlauf zu-
stimmt. Wir héren ihm nicht zu, wir fragen nicht nach, wir zeigen ihm kein Ver-
standnis, wir aktivieren nicht seine eigene Losungsfahigkeit. Weil der Neander-
Reflex im Stammhirn (Limbisches System) ungefahr zehntausendmal so alt ist wie
wir. Bislang hat die Wissenschaft nur ein einziges Gegenmittel dazu gefun-den:
Training. Ob Sie do-it-yourself oder unter Gleichgesinnten trainieren, ist dabei we-
ni-ger die Frage. Die Frage ist eher: Wann nehmen Sie sich lhre Dosis?

In diesem Sinne: Viel SpaR beim Nachfragen und Verstandnis zeigen. Auf Ihre
skepti-schen Bedenken wie auf Ihre begeisterten Riickmeldungen tiber die unver-
gleichliche Wirksamkeit von simplem Verstdndnis auf das Reaktanzverhalten von
Mitarbeitern freue ich mich wie immer. feedback@woelkner.de

lhr
Matthias Wolkner
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