282

Medizin & Management

~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
zahlt z. B. eine adigquate Mitarbeiterkommunikation. Im Krankenhaus trifft das heu-
te noch mehr zu als in anderen Dienstleistungsbranchen [1]. Von Arzten und Pflege-
kraften in Fithrungsposition wird guasi diber Nacht erwartet, ein Team von Mitarbei-
tern zu flihren und den richtigen Ton zu treffen [2].

Vielen Unrernehmen und Fibrungskril-
ten ist die Bedeutung gelungener Kom-
munikation langst bewusst. Sie arbeiten
an geschickeer Rhetorik, dberzengender
Arzumentation, passender Formuligrung
und dem Finsatz der Stimme. Dabei geht
Kommunikation weit diber Worte Tinaus.
Wir kammunizieran mit [K&rpersprache,
Stimimlage, Tonalitit, Mimik und Gestik.
Vor allem senden wic unbewosst srandig
Signale. die unsere innere Haltung trans-
portieren. Diese Signale sind ausschlag-
gebend dafiic, wie wir und damit auch
unser lnhalt beim Gegeniiber ankommen.
Alle duieren Fakloren, wie die Kirper-
haltung, hangen von dem ab, was mich
als Mensch im Inneren avsmacht und be-
wegt. Sie lassen sich daber erst dann
wirllich werbessern, wenn in der Kom-
munikarion das . stimmdl®, was der inne-
ren Uberzeugung cotspricht, Aufiere und
innere Haltung beeinflussen sich damit
gegenseitiz. Aus unserer Sichl kann sich
demencsprechend nur Gher eine zur in-
neren Haltung stimmige Kommunilation
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sowohl bel der Fihrungskraft selbst als
auch bei ihren Mitarbeiler eine klare o
auf Dauer stabile Orientierung encwi-
cleeln.

MDie innere Haltung hat viele Facetten,
Setzen sich Menschen ersemals mit ihrer
professionellen Rolle der Mitarbeiterfidh-
rung auseinaruler, 5o hat unscre Praxis in
der Projekthegleitung gezeigt, dass es
hiffreich ist, gedanklich 3 Ebenen zu un-
terscheiden: die ihnere Haltung gegen-
iiber sich selbst, geseniiber dem Mitar-
heiter als Gesprachspartner sowie die in-
nere Hallung geoeniber der eigenen Ral-
lenerwartung, d.h. Passung  zwischen
Fithrungsralle und den eigenen Kompe-
tenzen und herzeugungen.

Innere Haltung gegentliber sich selbst

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

Abb, 1 Innere Haltung und Kommunikation [Quslle: Flgene Darstefiung],

Die wenigsten Menschen stellen sich be-
wusst diese oder dhnliche Fragen, Dahei
sind sie absolut zencral, Sie srellen die
Grundlage unserer Handlungen une un-
serer Kommunilkation dar, Und die Ant-
worten auf diese Fragen vermitceln sich
in jeder Begegnung mit anderen Men-
schen, in jedem Gesprach. nd das selbst
dan, wenn man nie dber die eigene -
nere Haltung nachgedacht hat, Ein Blick
auf die bera-Fhene ist daher hilfreich:
Es liegt viel Porenzial darin, sich mil dem
elgenen inneren Antrich, mit dem Kern
dessen, was mich als Person ausmache. zu
heschdfrigen. Um diese Entdeclungsreise
rum elgensn Wesenskern anzutreten, st
og unerldsslich, in Ruhe nach innen zu hi-
ren und zu spdren [4]. Diese Fahiglkeir ist
hiufig wenig geibe, Sie fordert, sich selbst
in einer Haltung der Offenheit, Herelich-
lkeit und Meugierde zu begegnen, Versu-
chen Sie, sicli sclbst wertschatzend zu
berrachien wund in einem ersten Schritt
ginfach nur wahrzunshmen, welche Emo-
tivnen, Gedanken, Bilder in lhnen sind.
ganz ehne Bewertung.

In der Transaktionsanalyse gibr es ergan-
zend hierzo das leitbild der Autonormie.
Auronomie steht [iir die Fahigkeit, scin
eigenes P'olensal zur Vertligung zu ha-
Bery, sehir hewusst zu sein, was lm Augen-
blick im Hier und Jetzl passiert, bezngen
sein gu kiinnen auf andere Menschen und
in jeder Situation spontan zu reagieren,
nicht aulgrond alter Muster, Friahrungen
wder Bewerrungen. Das setzt vorans, dass
ich mir dariiber bewusst bin, was mich
wesentlich ausmacht und es in einer an-
erkennenden Haltung lebe. Klarheit dari-
ber zu finden, 15t ein entscheidender Fal-
tor fir die elgene Zofriedenheit und da-
fiar, sich avech im Kontakt mil anderen
Menschen als stimmig 2u erleben und
wih! 2o [ihlen. Denn dann, wenn die in-
nere Halrung zur duferen Haltung passe,
wird Kommunikation auch von anderen
als stimmig erlebt. Im Gegensatz dazu
spilrt unser Cegendber es, wenn wir
_nicht gane bei uns® sind,

Innere Haltung gegendiber

dermn andaren

Srellen Sie sich wor, der Chefarzr befragt
den Stationsarzt in der Visite vor dem
Patienten zu den einzeleiteten Behand-
lungsmalnahmen. Er stellt die Fragen
freundlich in Richtung des Patienten und
vermeidet die weitere Diskussion am Pa-
tientenbell, Seime Arme sind dabei aber
wvou der Brust verschrinkt, seine Stimme
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vermittelt einen skeptischen Unterton.
Bewusst oder unbewsst werden Anwe-
sende die Kommunilation als unstimmig
wahrnehmen,
Passen dulere und innere Halfung gegen-
iiber dem anderen nicht zusamumen,
witkt  der Kommunizierende  unecht,
manchmal unsicher, sicherlich aber we-
nig dberzeugend. Fir Fihrungskrialle, de-
ren Hauptwerkzeug die Kommunikation
ist, ist es daher wichtig, sich immer wie-
der — besonders aber vor wichtigen Ge-
sprachen — bewsst zu reflektieren, Fol-
gende Fragen kinnen helfen, die eigene
innere Haltung segeniiber dem Mitarbei-
ter — oder anderen, denen ich in der Ralle
der Flihrungslkraft begegne - zu iberprii-
fen:

«  Was miochte ich dem anderan im
Cesprach vermitteln? Welche Inhalte
leann ich dberzeagt vertreten? Habe
ich echites Interesse an dem Gesprach
und dem Cesprichspartner? Begegne
ich dem Gegeniiber in einer offenen,
neagierigen  und  wertschatzenden
Haltung?

Priifen Sie, ok z.B. alte Erfahrungen mit
dem Gegeniiber oder Bewertungen, thr
Handeln m emer At einfarben, die eine
offene und wertschdtzende Begegnung
DPevintrachtizen, Diese 150 Grundlage [ar
eine wertschdrzende, ressourcenorian-
tierte Kommunikation, die gerade in der
Mitarbeiterfibrune entscheidend dalir
ist, dass Mitarbeiter ihr Porenzial entwi-
ckeln und ibre Stirken im Unternehmen
cinbringen,

Passung der Fithrungsrolie
Passt die innere Halcung nicht zur Fiih-
rungsverantwortung, dann entsteht ein
Konflil L Wer mit Worlen [ erwas aryeu-
mentiert, das der eigenen inneren Hal-
(ung widerspricht, wird vom anderen
incuitiv als unecht emplunden, Dieses
inkongruente Verhalten, sorgt filr unhe-
[riedizende Ergebnisse und [Gsst auch die
Filhrungskralt aul Dauer unzufieden z2u-
riick. Das Wort Persinlichkeit kommt von
Jpersonare” und bedeutet | durchttnen.
MDie Frage ist, wice gelingt es, die cigene
Persdnlichkeit stimmig in der Fihrungs-
rolle durchténen zu lassen und gleichzei-
tiz die Eollenklarheit zu behaleen, Anne-
pungen hierzu gaben die folgenden Frage-
stellungen:
= Wie hleiht das, was mich ausmacht,
in meiner Hihrungsrolle sichtbar?
Welche mneren Dialoge 1st dies im
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Hinklick auf meine Fihrungsverant-
wiorturng bed muir aus? Welche Hand-
lungsimpulze ergeben sich? Passen
diese zu der Situation, zu meinen Zie-
len oder eher niche? Welche Auswir-
kungen hirte es, wenn ich meinen
Handlungsimpulsen folgen wiirde?

Nehmen Sie Thre mnere Haltung als stim-
g wahr, dann st der wesenthche Faktor
fiir gelungene und stimmige Koemmini-
kation auch mit anderen Menschen gage-
B, Sei es o Reden, Uéri'l:mdlungen.
Mitarbeiter-  oder  Kundengesprachen,
Mur an den duleren” Falitoren zo arbei-
e macht keinen Sione Passl aber die
innere Halcung, tindet sich nach und nach
auch die passende dufere Haltung. lhr
Aufrreten oder Hoe Komunondleations-
Eahigkeit als Fihrungskraft lbonen dann
viel zezielter trainiert werden, weil sie
auf einer stabilen Grondlage stattfinden.
Und so werden Sie immer erfolgreicher
loymmunizieran, je mehr Sie es schaffen,
[fre innere Haltung 2o leben und 2u ver-
mitteln, Gerade fiir eine junge Filhrungs-
leraft mehirt dazu viel Muat. Doch die Fih-
rungskratt wird ihren Mirarheitern auf
Dauer gut tun, wenn sie zuallererst sich
selbsl wol tul. Dann ist sie bei sich und
authentisch anstart nur eine — e sie un-
stimmige - Fihrungsrolle zu spialen.
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