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Resonanz- und Dialogfahigkeit
In der Mitarbeiterfihrung

Seit langerem ist gut belegt: Flihrungsverhalten beeinflusst die Leistungspotenziale und die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen in erheblichem Maf3e. Dysfunktionales Flihrungsverhalten
beeintrachtigt beides negativ: die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit der Mitarbeiter sowie auch ihre

Motivation, sich im Unternehmen fiir sinnvolle Ziele zu engagieren und offen fur Veranderungen zu sein.

Unter den heutigen Bedingungen zunehmender Risikolagen fur Unternehmen kommt ein weiterer Aspekt
hinzu: Die Wirkungen der Entscheidungen, die Filhrungskréfte treffen, sind immer weniger abschatzbar —
sowohl inner- als auch aul3erhalb der Unternehmen. Stéandig wird das Geschehen neu bestimmt - durch
neue Trends, den Zwang, sich plétzlich auf unbekannten Markten zu behaupten, neue Wettbewerber oder
nicht beherrschbare Dynamiken in internen Veranderungsprozessen. Gesichertes Wissen von gestern gilt

heute nicht mehr und scheinbar sicheres Wissen von heute ist morgen nutzlos.

Wozu Resonanzfahigkeit?

Hier helfen weder immer perfektere Wissensmanagementsysteme noch immer belastbarere Fiihrungskréfte.
Vielmehr geht es um eine veranderte Fokussierung der Fiuihrung: weg vom Handeln und Wissen hin zum
Lernen und Beobachten. Ins Zentrum der Bemiihungen, ein Unternehmen und in einem Unternehmen gut
zu fuhren, riicken die Fragen: Wie ,versorgen” sich Fuihrungskrafte mit den Wahrnehmungen ihrer
Mitarbeiter? Und wie kann die (Selbst-)Beobachtungskompetenz der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte

verbessert werden?

Die Resonanz- und Dialogféahigkeit der Fihrungskréafte wird zum unmittelbaren Wettbewerbsfaktor.
Resonanzfahigkeit bedeutet in diesem Sinne: Bedingungen zu schaffen beziehungsweise zu unterstitzen,
unter denen Mitarbeiter gern ihre Leistung erbringen, dem Unternehmen ihre Wahrnehmungen zur
Verfiigung stellen und offen und engagiert mit Veranderungen umgehen. Damit riicken die Bedurfnisse der
Mitarbeiter in den Fokus der Betrachtung.
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Resonanz ist ein standiger ,Balanceakt” in Spannungsverhaltnissen

Die Ergebnisse der Bindungsforschung legen nahe, die Vielzahl der beobachtbaren Bedurfnisse der
Mitarbeiter eines Unternehmens im Wesentlichen auf drei Grundbedurfnisse zu reduzieren, die jeweils in
sich gegensatzlich strukturiert sind:
e Das Bedurfnis nach Bindung mit den gegensatzlichen Polen ,Néhe" und
.Distanz".
e Das Bedurfnis nach Anerkennung des eigenen Selbstwertes mit den Polen
.Einzigartigkeit“ und ,Zugehorigkeit".
e Das Bedurfnis nach Selbstbestimmung mit den Polen ,Freiheit” einerseits und ,Sicherheit*
andererseits.
Die Grafik beschreibt diese Mitarbeiterbedirfnisse als Regulationsmodell. Resonanzféahigkeit von
Fuhrungshandeln bedeutet demnach, immer beide Seiten im Blick zu behalten. Das Modell kann die daftr

erforderliche Aufmerksamkeitsfokussierung in Unternehmen unterstitzen.

Regulationsmodell zu Mitarbeiterbedurfnissen

Hilfreiche Fragen fiir mehr Klarheit & ﬂ Beispiele flr dysfunktionales Flhrungsverhalten

Bindung
_| MNahe Distanz |
Wie driicke ich k’ “‘3 Wie setze ich
Zuneigung und Vertrauen Grenzen und sorge fiir den
aus? richtigen Abstand?
N Fihrungskratt Regulation N ihrungskraft

zeigt sich unnahbar vermeidet zu frustrieren,

des klar anzusprechen

Wohlbefindens

Selbstbestimmung Selbstachtung
Freiheit ¢ 3 Sicherheit Einzigartigkeit — Zugehdrigkeit
I I I 1
W W 3% v
Wie verschaffe Wie sorge ich Wie und Wie und
ich mir Frei- fiir meinen wodurch wodurch
raume und Schutz und den gewinne ich gewinne ich
bleibe bei dem, Schutz von Anerkennung Freunde, P‘artner
was ich will? anderen? Wie fiir und Wirdigung ~ Gleichgesinnte?
die Einhaftung meiner
N von Regeln? Individualitat?
Fihrungskraft Fithrungskraft
will alles N N ist extrem sach-
kontrollieren Fiihrungskraft Fithrungskraft orientiert
zeigt sich als nicht fordert standig
einschatzbar, Aufmerksambkeit
unberechenbar
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Beide Pole der jeweiligen Bedirfnisse sind glltig und stehen in einem Spannungsverhaltnis zueinander.
Eine Verstarkung des einen Pols kann sich nur auf Kosten seines ,Gegenspielers” vollziehen. Ein Beispiel
anhand des Bindungsbediirfnisses: Die verstarkte Resonanz des Vorgesetzten auf das Nahebeddrfnis der

Mitarbeiter seines Teams fuhrt zwangslaufig zur Frustration von deren Distanzbediirfnissen.

Der Schlissel liegt also in der Balance. Insofern ist es Aufgabe der Fihrungskréfte, in inrem Verhalten
jeweils beide Pole der drei Grundbediirfnisse auszubalancieren, das heil3t gegentiber beiden Polen

resonanzfahig zu sein. Darin besteht ihre Regulationsfunktion.

Dysfunktionale Haltungen von Fihrungskraften sind in diesem Verstandnis misslingende
Balanceakte, das heil3t, jeweils einer der beiden Pole dominiert und drangt den anderen beiseite. Die Folge:
die Mitarbeiter sind weniger motiviert, ihre Wahrnehmungen, Kompetenzen und Leistungen einzubringen.
Folgende Szenarien sind mdoglich:
e Eine Fuhrungskraft ,bedient einseitig das Mitarbeiterbedirfnis nach Nahe und vernachlassigt
oder frustriert damit das Distanzbedurfnis — oder umgekehrt.
e Eine Fuhrungskraft konzentriert sich vorrangig darauf, die Einzigartigkeit jedes Mitarbeiters
anzuerkennen und frustriert damit das Bedurfnis nach Zugehérigkeit — oder umgekehrt.
e Eine Fuhrungskraft antwortet allein auf das Sicherheitsbediirfnis und vernachlassigt so das

Bedurfnis nach Freiheit — oder umgekehrt.

Resonanzfahigkeit lasst sich verbessern — allerdings nicht durch Lehrbiicher oder Seminare sondern nur in
sehr individuellen Entwicklungsprozessen und in enger Abstimmung mit der ,Individualitat’ des
Unternehmens. Hilfreich dabei ist eine Unternehmenskultur, die ausreichend kommunikative ,Raume*
bereitstellt und in der unterschiedliche Auffassungen wertgeschatzt werden. Heroische Fluhrungsideale und

der Drang nach ,Konsens um jeden Preis" wirken eher hinderlich.

Dieser Bewertungsbogen kann von Mitarbeitern zur Bewertung der Resonanz- und Dialogfahigkeit ihrer
Fuhrungskraft ausgefillt werden. Die Ergebnisse stellen ein Feedback der Mitarbeiter dar, dass realistisch

und wertschatzend abgegeben werden sollte.

In einem Team oder in einer Abteilung bewertet jeder Mitarbeiter mit dem Fragebogen seinen Vorgesetzten.

Dies kann — je nach Unternehmenskultur - anonym oder auch offen geschehen. Die Ergebnisse kénnen
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Grundlage entweder fir einen Workshop, den ein geeigneter externer Berater mit den Fihrungskréaften

durchfihrt, oder fur individuelle Coachings fiir Fiihrungskréfte sein.

Feedback zur Fihrungskompetenz von:

bitte bepunkten auf einer Skala von 1 (sehr gut ausgepragt) bis 6 (aul3erst gering ausgepragt)

(ggdf.) Nahe Distanz Freiheit Sicherheit Einzigartig- Zugehorigkeit
Name keit
Als Fuhrungs- | Als Fuhrungs- | Als Fuhrungs- | Als Fihrungs- | Als Fiihrungs- | Als Fihrungs-
kraft sind Sie kraft sind Sie kraft delegie- kraft haben kraft sind Sie kraft haben
erreichbar, jemand, der ren Sie klar Sie klare jemand, der Sie viel
hdren zu, klar ,nein’ und verleihen | Vorstellungen | individuelle Aufmerk-
nehmen Anteil | sagen kann, die nétige und teilen Leistungen samkeit fr
auch an wenn Sie Macht, um die | diese auch deutlich das Team. Sie
Gefihlen, etwas nicht Aufgaben zu klar mit. wirdigt und achten auf das
ermutigen und | wollen. Sie bewaltigen. Sie setzen dies auch Arbeitsklima.
sind prasent. fordern, sind Sie mischen eindeutige offentlich aus- | Sie sorgen
Man geht gern | gerecht, sich nicht Werte, Regeln | spricht. lhre daflr, dass
und ohne handeln nicht | unndtig ein und Ziele und | Wertschat- niemand
Angst zu nach und vertrauen | halten diese zung fur ausgegrenzt
Ihnen. Wenn Sympathie auf die auch bei Mitarbeiter, die | wird oder
Fehler passie- | und setzen Kompetenz Gegenwind sich hervortun, | Sindenbécke
ren, hat man klare Grenzen. | ihrer Mitar- durch. Man kommt zeitnah | gesucht
die Sicherheit, | Minderleis- beiter. weil3, wo es und glaub- werden. Sie
mit Ihnen gut tungen hin geht und wrdig. sorgen dafur,
daruber reden | sprechen Sie wie man bei dass Zeit fur
zu konnen. klar und Ihnen dran ist. notwendige
schnell an. Besprechun-
gen ist.
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