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Geleitwort

Die Fihrungsstilforschung der vergangenen Jahre betont
die Notwendigkeit des unmittelbaren Kontakts, den Koo-
perationswillen, Ubereinkunft und Zusammenwirken zwi-
schen Fuhrungskriften und Mitarbeitern. Es zeigt sich, dass
Unternehmen mit den Mitarbeitern vieles erreichen kon-
nen' und eine an den Mitarbeitern vorbei gerichtete Fiih-
rung keinen dauerhaften unternehmerischen Erfolg ver-
spricht.

Deshalb ist verstindlich, dass die verschiedenen neueren
Konzepte zur betrieblichen Fithrungsarbeit diese Erkennt-
nisse aus Theorie und Praxis berticksichtigen und die Rolle
der Fiihrungskrifte neu definiert wird: Der Vorgesetzte soll
den Mitarbeitern als Coach? gegentibertreten, die Fiih-
rungskraft wird zum Mentor und schlieSlich ist ,,Fithren
durch Personlichkeit® gefordert. Dieses (neue?) Rollenver-
standnis, das mit den Anforderungen des Beratens, Beein-
flussens und Verinderns als Fithrungsaufgabe beschrieben
werden kann, entspringt zweifellos den veranderten Bedin-
gungen, denen sich Fithrungskrifte gegenwirtig stellen
miissen. Genaugenommen geht es wohl darum, dass die Ar-
beitsbeziehung zwischen Fithrenden und Gefithrten mehr
als in der Vergangenheit in Richtung einer integrierenden
Fihrung durch Kommunikation entwickelt. Das Mitarbei-
tergesprach unterstiitzt diese Entwicklung nachhaltig.

Im Wandel der Zeit ist der Begriff ,,Mitarbeitergesprach® in
vielfiltiger Weise neugedeutet, umgedeutet und interpretiert
worden. In der betrieblichen Praxis wird das Mitarbeiterge-
sprach gegenwirtig synonym fiir die betriebliche Personal-
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Leistungsbeurteilung, fur das Jahreszielgesprach wie auch
fir die Mitarbeiterberatung als Personalentwicklungsin-
strument (z. B. Coaching, Mentoring ...) verwendet. Zwar
konnen diese zweck- und zielbezogenen Personalgespriche
mit Hilfe dieses Buches weit besser bewaltigt werden; doch
sie sind nicht dessen eigentlicher Gegenstand. Dieses Buch
ist vielmehr ein Grundlagenwerk zur kommunikativen Ge-
staltung der Arbeitsbeziehung zwischen Fiihrenden und Ge-
fuhrten; es hat daher eine tiber die Neu-Definition der Be-
rufsrolle von Fithrenden hinaus generelle Bedeutung und
allgemeine Zielsetzung.

Das ,,Mitarbeitergesprach“ wird hier als tagliche Heraus-
forderung fiir den Fithrenden verstanden, den personlichen
Informationsaustausch im Betrieb aktiv zu gestalten, weil
Gespriche mit Mitarbeitern strategieumsetzende, arbeitskli-
matische und leistungsbezogene Bedeutung haben’.

Mitarbeitergesprache konnen insofern als wesentlicher Bei-
trag fir die Sicherung einer positiven Unternehmensent-
wicklung angesehen werden.

Die aktive Auseinandersetzung um Ziele, Zielerfillung, Ar-
beitsmethoden, Arbeitsverhalten, Einstellungen zur Arbeit,
Verbindlichkeiten, Eigenverantwortung u. a. zwischen Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern soll bewirken, dass in den
Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen Wirtschaftlich-
keit, Selbstverantwortung und zugleich Menschlichkeit er-
zielt wird. Insofern erfolgt in konkreten, alltiglichen Begeg-
nungen nicht nur die Ubermittlung wesentlicher Sachinfor-
mationen, sondern vor allem der Aufbau, die Festigung und
die Pflege eines zwischenmenschlichen Verhailtnisses, das
die Grundlage fur langfristiges und ergebnisreiches Zusam-
menwirken bildet.
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Die Bedeutung des Mitarbeitergesprachs macht es notig,
die Ausgangsbedingungen des Fiithrenden aufzuzeigen, Ge-
sprachsstile und Lenkungstechniken zu erortern, die haufig-
sten Fehler im Mitarbeitergesprach aufzudecken und Mog-
lichkeiten der Mangelbeseitigung und der erforderlichen
Neugestaltung zu diskutieren*. Wegen der grofSen Bedeu-
tung, die Anerkennung und Kritik im Arbeitsleben spielen,
werden diese Formen des Mitarbeitergesprachs ausfihrlich
behandelt. Dabei wird einmal mehr deutlich, in welch kom-
plexer Weise das Verhalten der Fihrungskraft und die Leis-
tungen, die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbei-
ter zusammenhangen.

Das Standardwerk fur Fiihrungskrifte mit Personalverant-
wortung liegt nun in der 6. Auflage vor. Dass jede einzelne
Auflage ihre Abnehmer gefunden hat, hat einen naheliegen-
den Grund: ,,Das Mitarbeitergesprach® von Oswald Neu-
berger fuillt iber die wechselhaften Fithrungsbegriffe hinaus
eine deutliche Liicke, die ihren Ursprung in der tiglichen
Situation von Fiithrenden findet.

Denn: Uber alle Fiithrungsbegriffe hinweg bleibt das Mitar-
beitergesprach das zentrale Instrumentarium, um ein Den-
ken und Handeln anzubahnen, welches zum nachhaltigen
Unternehmenserfolg beitrigt.

Leonberg, Januar 2004
DRr. WALTER ROSENBERGER
Berater und Verleger
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Vorwort zur vierten Auflage

Dieser Text ist die Frucht mehrjahriger Trainingsarbeit in
einer Bank. Dabei hatte es sich gezeigt, dass es nicht geniigt,
Handlungskompetenz in Rollenspielen und Ubungen zu
vermitteln. Die vielen Diskussionen, Praxisberichte und Si-
mulationen haben nachdricklich verdeutlicht, dass jeder
Fall ein Einzelfall ist und ,,Patentrezepte® nur Sicherheiten
vorgaukeln, die es nicht geben kann. Genauso wichtig wie
das Lernen am Modell und aus eigener Erfahrung ist es
deshalb, sich tiber Hintergrinde, Zusammenhinge und Al-
ternativen aufzuklaren. Ich gehe davon aus, dass Fithrende
und Gefihrte genug Gesprachspraxis haben (wobei Praxis-
erfahrung auch heiflen kann, dass sich Ansichten und
Handlungsweisen so sehr eingeschliffen haben, dass ihre Ei-
genart verborgen und ihre Veranderbarkeit verschlossen

bleiben).

Im vorliegenden Text finden sich zwar auch viele Anregun-
gen, wie man es besser machen oder anders sehen kann;
diese Ratschlige sollen jedoch nicht einfach akzeptiert oder
kopiert werden, sondern gepriift und kritisch angeeignet
werden, um Geschehen und Moglichkeiten besser zu verste-
hen. Deshalb werden Empfehlungen theoretisch begriindet,
es werden Forschungsansitze und empirische Befunde be-
richtet, es wird zur Reflexion eigener Erfahrungen ermu-
tigt. Ziel ist nicht die Vermittlung abstrakten Wissens, son-
dern die Bereicherung des eigenen Handlungsrepertoires,
damit die soziale Situation Mitarbeitergesprach konstruktiv
gestaltet werden kann.

Natiirlich ist in der Zeit seit der ersten Auflage viel zu die-
sem Thema veroffentlicht worden, es gibt alternative Syste-
matisierungen, interessante theoretische Zuginge und neue
Einzelbefunde (aktuelle Buchempfehlungen finden sich im
Literaturverzeichnis). Eine mogliche Aktualisierung wiirde
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jedoch die Kernaussagen unverandert lassen. Neueste Infor-
mationen zum Thema Kommunikationen bietet z. B. das
Internet in uniiberschaubarer Fiille, aber der Fetisch ,,Ak-
tualitdt“ kann auch verhindern, sich mit den Grundlagen —
und mit sich selbst — zu beschaftigen. Dazu soll das vorlie-
gende Buch anstiften und deshalb freut es mich, dass sich
der Rosenberger Fachverlag trotz (oder wegen?) der reich-
lich vorhandenen Ratgeber-Literatur zu einer Neuauflage
entschlossen hat.

Augsburg, Juni 1998
OswAaLD NEUBERGER

Vorwort zur fiinften Auflage

Die vierte Auflage hat erfreulicherweise eine sehr positive
Resonanz gefunden, sodass eine neue Auflage notig wurde,
die im Wesentlichen in unverdnderter Form erscheint. Ich
wiinsche mir, dass der Text weiterhin dazu beitragt, Mitar-
beitergesprache besser zu verstehen und bewusster zu fiih-
ren.

Augsburg, Januar 2001
OswALD NEUBERGER
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