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Vorwort

Dieses Buch ist das erste einer Reihe, die im Rahmen der
Business Coach Ausbildung der Dreiflisse Akademie
entstanden ist. Es begleitet das erste Modul der Ausbildung —
und geht weit daruber hinaus. Ursprunglich war es gar nicht
als Buch geplant, sondern als personliche
Wissenssammlung: eine Art Nachschlagewerk, um in
Seminaren auf wirklich jede Frage vorbereitet zu sein. Doch im
Laufe der Zeit wuchs diese Sammlung an Hintergrundwissen,
Theorien und Praxisbeispielen so sehr, dass aus den Notizen
einvollstandiges Fachbuch wurde - eines, das heute nicht nur
den Teilnehmenden der Ausbildung, sondern auch allen
FUuhrungskraften und Interessierten  als  wertvolle
Wissensquelle dienen soll.

Das vorliegende Buch fasst alle Grundlagen aus Motivation
und Kommunikation zusammen, die fur Flhrung und
Coaching essenziell sind. Es bietet ein kompaktes Fundament
fur den Fuhrungsalltag, fur Gesprache, die wirken, und flr das
Verstandnis menschlicher Antriebskrafte. Wer das erste
Modul der Business Coach Ausbildung besucht, findet hier
zahlreiche Vertiefungen, die im Seminar aus Zeitgrinden nur
angerissen werden kdonnen. Wer das Seminar (noch) nicht
kennt, erhalt dennoch ein vollstandiges, in sich schlussiges
Werk, das ohne Vorkenntnisse verstandlich ist.

Die Reihe wird fortgesetzt: Zu jedem weiteren Modul der
Business Coach Ausbildung entsteht ein eigenes Begleitbuch,
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das Wissen bundelt, vertieft und in einen praxisnahen
Zusammenhang stellt. So entsteht Schritt flr Schritt eine
Buchreihe, die das Ziel hat, Fachwissen und praktische
Anwendung miteinander zu verbinden —fir alle, die Menschen
fuhren, begleiten oder entwickeln mdéchten.

Dr. Marion Friedl
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1 Einleitung: Kommunikation: (nicht
nur) eine Fuhrungsaufgabe

»Kannst Du kommunizieren?“

Auf diese Frage wurden die meisten FUhrungskrafte
wahrscheinlich intuitiv mit ,,ja“ antworten. Wie der GroBteil
der Erwachsenen sind sie der Meinung, dass sie sich darauf
verlassen kdénnen, dass das, was sie sagen, auch richtig
ankommt. In vielen Fallen reichen diese kommunikativen
Fahigkeiten auch aus. Aber immer wieder stoBen wir mit
unserer Kommunikation an Grenzen. Dann entstehen
Konflikte, wir verlieren Mitarbeiter oder Kunden und im
schlimmsten Fall endet die Situation in einer Katastrophe.

Information und Kommunikation sind nicht nur fur den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens wichtig. Beide
befriedigen auch das Grundbedurfnis des Menschen nach
sozialen Kontakten. Aber wie lernen wir Uberhaupt zu
kommunizieren? Wir sind von Geburt an mit einem
Grundpaket ausgestattet, mit dem wir uns bemerkbar
machen kénnen. Wir kdnnen schreien, grunzen und glucksen,
und etwas spéater lacheln. Fur den Anfang reicht das auch. Mit
etwadreilJahren lernen wir sprechen und verstehen die Worte,
die andere zu uns sagen. In diesem Alter kdnnen wir aber noch
keine Zwischentone im Gesagten verstehen. Wir kbnnen auch
noch nicht lugen. All das lernen wir erst ab dem
Grundschulalter. Ab dem Erwachsenenalter arbeiten nur
noch wenige Menschen an ihren kommunikativen
Fahigkeiten. Sie kommunizieren, wie sie es gewohnt sind - oft
ohne es zu hinterfragen. Vielleicht ist das mitunter ein Grund
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fur die Schwierigkeiten, mit denen wir uns am Arbeitsplatz
konfrontiert sehen. Studien erharten diesen Verdacht immer
wieder.

In einer Mitarbeiterbefragung durch das MARKON Institut mit
uber 34 000 Mitarbeitern zeigte sich eine hohe
Unzufriedenheit mit den direkten Vorgesetzten'. So wurde
den Fuhrungskraften unter anderem vorgeworfen, keine Kritik
am eigenen Fuhrungsverhalten zu akzeptieren (69%), die
Meinung der Mitarbeiter bei wichtigen Entscheidungen nicht
miteinzubeziehen (63%) und kein motivierendes Verhalten
gegenuber den Mitarbeitern zu zeigen (61%). AuBerdem wurde
bemangelt, dass sie die Mitarbeiter nicht Uber wesentliche
Dinge informieren (53%) und bei Schwierigkeiten nicht
ausreichend unterstitzen (46%). Dabei wird deutlich, dass
diese Kritikpunkte sehr eng mit Kommunikationsprozessen
verknupft sind. Obwohl wir denken, wir hatten unsere
Kommunikation im Griff, ist die zwischenmenschliche
Kommunikation leider ein sehr unzuverlassiger Vorgang.

Warum die Fuhrungskrafte so eine kritische Bewertung
erfahren haben, kann auch an dem Unterschied in der
Eigenwahrnehmung zur Fremdwahrnehmung liegen, wie eine
Befragung durch die Information Factory zeigen konnte?. So
glauben zum Beispiel 93% der befragten FUhrungskrafte,
einen offenen und ehrlichen Dialog mit den Mitarbeitern zu
fuhren. Auf der anderen Seite sehen das nur 42% der
befragten Mitarbeiter auch so. Nur ein Viertel der Mitarbeiter

' http://www.mitarbeiterbefragung-
markon.de/mitarbeiterbefragung_fuehrungskraefte_studie.php
2 https://www.information-factory.com/fileadmin/
user_upload/studien/Deutschland_fuehrt_Studie_2015.pdf
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gaben an, regelmaBig Feedback von ihrer Fuhrungskraft zu
erhalten.

Nicht nur far Fuhrungskrafte gehort eine angemessene
Kommunikation zu den absoluten Basiskompetenzen. Denn
Kommunikation ist fast immer die Ursache, aber auch die
Lésung von zwischenmenschlichen Problemen.

Um gute Gesprache zu fuhren, brauchen wir gute
Kommunikationswerkzeuge. Dieses Buch gibt Dir eine
fundierte Grundlage fur erfolgreiche Kommunikation an die
Hand. Wir beginnen mit dem Verstandnis menschlicher
Motivation — denn nur wer die Antriebe anderer versteht, kann
wirklich wirksam kommunizieren. AnschlieBend lernst Du
konkrete Kommunikationswerkzeuge kennen, die Deine
Gesprache auf ein neues Level heben werden.
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2 Motivation

»lch verstehe Dich einfach nicht!“

...das ist wohl einer der am haufigsten ausgesprochene Satz
in  missverstandlichen menschlichen Beziehungen. Oft
konnen wir nicht nachvollziehen, warum unser Partner, unser
Kollege oder guter Freund die Dinge so ganz anders sieht, als
wir und warum er far wuns vollig unverstandliche
Entscheidungen trifft. Aber warum entscheiden sich zwei
Menschen in der gleichen Situation ganz unterschiedlich?
Was treibt sie an, den einen oder anderen Weg
einzuschlagen? Und warum fuhren manche Botschaften, die
wir senden, zu Missverstandnissen oder sogar Streit und
Konflikten?

Wenn wir die Motivation hinter unseren eigenen
Entscheidungen und den Entscheidungen anderer kennen,
kénnen wir sowohl uns selbst als auch unser Umfeld besser
verstehen und unser Handeln danach ausrichten, was uns
glicklich und zufrieden macht.

Alles, was wir Menschen tun oder nicht tun, geht auf die
Wechselwirkung von Person und Situation zurtick. Wir sind
immer Teil eines sozialen Systems, in dem bestimmte
psychologische Bedurfnisse befriedigt werden mussen, sonst
werden wir krank.

Dabei besitzen wir bestimmte Motive, also Beweggrinde und
Antriebskrafte, die uns zum Handeln bringen. Diese Motive
sind der innere Motor, um zum Beispiel Leistungen zu
erbringen oder angestrebte Ziele zu erreichen. Diese Motive
sind von Mensch zu Mensch unterschiedlich. Sie bilden sich
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im Laufe unserer Entwicklung und sind zu einem gewissen Teil
genetisch bedingt, zu einem GroBteil werden sie aber durch
die Erziehung, die wir genieBen, und durch die Erfahrungen,
die wirin unseren jungen Jahren machen, gepragt. Haben sich
unsere Motive herausgebildet, dann sind sie Uber die Zeit
hinweg relativ stabil.

Motivation ist ein Prozess, der damit beginnt, dass Motive
nicht voll befriedigt sind. Dadurch empfinden wir einen
Mangel und entwickeln den Willen, etwas zu tun, um diesen
Mangel auszugleichen. Diesem Willen stehen die Faktoren
gegenuber, die gegen eine entsprechende Handlung
sprechen. So kann es zum Beispiel sein, dass wir mit
negativen Konsequenzen rechnen mussen, wenn wir einem
bestimmten Bediirfnis nachgeben. Uberwiegt der Anreiz des
Bedulrfnisses Uber diese negativen Konsequenzen, dann
zeigen wir ein bestimmtes Verhalten, das das Ziel hat, das
Bedurfnis zu befriedigen. Dabei sind wir oft bereit, groBe
Anstrengungen auf uns zu nehmen. Von der Richtung, Starke
und Ausdauer des Motivationsprozesses ist abhangig,
welches Verhalten wir tatsdchlich zeigen, wieviel Energie wir
bereit sind, zu investieren und ob wir bei kleinen
Widerstdnden  bereits aufgeben oder unser Ziel
weiterverfolgen.

Hohe Motivation kdnnen wir erkennen an einem hohen
Arbeitseinsatz, klaren Vorstellungen vom Ziel, dem
Entwickeln von Eigeninitiative, dem Durchhaltevermdgen
auch bei Schwierigkeiten und der Freude und positiven
Stimmung bei der Arbeit. Niedrige Motivation fuhrt dagegen zu
Dienst nach Vorschrift, Unkonzentriertheit, Ablenkbarkeit und
Teilnahmslosigkeit. Wir geben schnell auf, es kommt zu
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