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Quintessenz

Der Beziehungsaspekt bestimmt den Inhaltsaspekt. Kldren Sie Ihre Be-
ziehung zum Gegeniiber, bevor Sie die Inhaltsaspekte besprechen.

2.1.3 Grundregel 3:
Kommunikation istimmer Ursache und Wirkung

Ein deutsches Sprichwort trifft hier den Nagel auf den Kopf: Wie man in den
Wald hinein ruft, so schallt es wieder heraus.

Die Kommunikation besteht zunichst immer aus drei Faktoren
(siehe auch Grundregel 2):

e dem Sender, im Gesprich der jeweils Sprechende,
¢ dem Empfinger, im Gespriach der jeweils Zuhorende und
e der eigentlichen Aussage/ Nachricht.

Stindig wechselt die Rolle des Senders und Empfingers. Als Fiihrungskraft
sind Sie sowohl in der einen als auch anderen Rolle titig, je nachdem wer
gerade spricht. Ihre Aussagen sollten authentisch und klar sein, damit mog-
lichst keine Probleme bei der Ubermittlung der Nachricht entstehen.

Formulieren Sie Ihre Gesprichsbeitrdge so, dass Unklarheiten und Missver-
stindnisse erst gar nicht entstehen kénnen!

Praxistipp

Verwenden Sie nur Worter und Begrifflichkeiten, die Ihr Mitarbeiter/
Empfinger kennt. Vermeiden Sie Fremdworter und Schlagworter.

Verwenden Sie Worter mit eindeutiger Bedeutung.

Verwenden Sie Beispiele, die nachvollziehbar sind und Aussagekraft
besitzen.

Setzen Sie Informationen oder Vorerfahrungen nur voraus, wenn Sie
sich sicher sind, dass Ihr Mitarbeiter den gleichen Informationsstand
besitzt.

Verwenden Sie nonverbale AuRerungen sparsam (aufatmen, Stirn
runzeln, Augen verdrehen).

Gehen Sie auf die Beitrdge Ihres Gegeniibers ein. Wenn etwas unklar
ist oder Sie nicht sicher sind das ,Richtige“ verstanden zu haben:
Fragen Sie nach!

10
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Sie kommunizieren authentisch, klar und wertschétzend, wenn Sie Sach- und
Beziehungsebene beachten. Nehmen Sie sich in der Arbeits- Alltags- Hektik
die notwendige Ruhe und Zeit fiir die Kommunikation. Kommunikation zwi-
schen Tiir und Angel und auf Zuruf funktioniert dann, wenn die Beziehungs-
ebene stimmt.

Quintessenz
Entscheidend ist die empfangene Botschaft — was Ihr Mitarbeiter ver-

steht!

Ihr AuReres und Ihre optische Wirkung, d.h. Thre nonverbale Sprache be-
stimmt erheblich das Gespriachsergebnis. Achten Sie auf die Signale, die Sie —
zumeist unbewusst — senden.

Nonverbale Kommunikations-Signale und ihre Bedeutungen

Signal Bedeutung
e Stirn runzeln ¢ Entristung
e Augenbrauen heben ¢ Ungldaubigkeit oder
Arroganz
¢ keinen Blickkontakt halten e Unsicherheit,
Konzentration
e Gespriachspartner mit geradem o Interesse

Blick anschauen

e Oberkdrper weit zuriicklehnen ¢ Desinteresse, Ablehnung

e Oberkorper weit nach vorne ¢ Interesse, will unterbre-
beugen chen

e mit dem Stift spielen e Angst, Nervositdt, Ver-

krampfung

e mit den Fingern ein Spitzdach e Arroganz oder Einwédnde
formen

o Zeigefinger heben e Belehrung, Tadel

11
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¢ Beine iibereinander schlagen:
e zum Mitarbeiter/Kunden hin

¢ vom Mitarbeiter/Kunden weg o

Aufbau eines Sympathie-
feldes

Ablehnung, Unwille

o FiuRe verschranken °

Unsicherheit

Verurteilen Sie Thren Gespriachspartner nicht, wenn Sie ein Mal ein bestimm-
tes nonverbales Signal wahrnehmen. Achten Sie auf die Haufigkeit und kon-
sequentes Beibehalten bzw. Verharren in einer Koérperhaltung. Erst dann
konnen Sie davon ausgehen, dass Sie mit der Deutung der nonverbalen Signa-

le richtig liegen.
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Lernkontrolle 1

Formulieren Sie 10 verschiedene Aussagen iiber eine erfolgreiche Kommu-
nikation. Achten Sie dabei darauf, dass die Aussagen positiv und wahr
sind. Z.B.: Stimm-Modulation bewusst einsetzen, erhoht die Klarheit in

meinen Aussagen.

10.

12



Lektion Kommunikation in der Fiihrungspraxis HAUFE.
Grundlagen der Fihrungskommunikation AKADEMIE

LESEPROBE

2.2 Rollenverstindnis und Fiihrung

Bei Fiihrungskriften steht eine hervorragende Fachkompetenz sowie hohe
Leistungsbereitschaft nach wie vor im Fokus. Die persdnlichen Anforderun-
gen an Fihrungskrifte sind schwer in konkreten Ergebnissen messbar und
werden deshalb zu wenig beachtet. Ein Blick hinter die Kulissen zeigt: Einer
der wichtigsten Faktoren fiir motivierte und engagierte Mitarbeiter ist die
Fiihrungspersonlichkeit des Chefs.

Um als Fithrungskraft erfolgreich zu sein, ist es von grundlegender Bedeu-
tung, sich iiber die eigene Wirkung auf seine Mitarbeiter im Klaren zu sein.
Beantworten Sie sich die Fragen:

Ubung — ,,Selbsteinschitzung“

o Wie wirke ich auf meine Mitarbeiter?

e Was sind meine personlichen Stiarken und Schwéchen?

e Stimmt das Bild, das ich von mir selbst habe mit den Wahrnehmun-
gen meiner Mitarbeiter iiberein?

13
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rechtzeitig

Riickmeldung soll sobald wie moglich gege-
ben werden. Je weiter in der Vergangenheit
das Verhalten liegt, das Sie ansprechen,
umso weniger kann Ihr Mitarbeiter etwas
mit IThrem Feedback anfangen. Sofortiges
Feedback gibt dem Empfinger die Moglich-
keit, die angesprochene Situation besser in
Erinnerung zu rufen und sein Verhalten zu
verifizieren.

klar und genau formulieren

Reden Sie nicht um den ,heiRen Brei“. Feed-
back ist dann hilfreich, wenn es klar und
deutlich formuliert ist!

Reaktion des Feedbacks
vorhersehen

Warum wollen Sie eigentlich Feedback ge-
ben? Werden Sie sich Threr Gefithle und
Intentionen klar! Wollen Sie Ihre Kommu-
nikation verbessern? Ihm helfen? Oder ihm
eins auswischen? Wie konnte Ihr Gegen-
uber reagieren? Welche Wirkung koénnte
das Feedback auf das Team/ die Abteilung
haben?

Balance zwischen positiv
und negativ

Denken Sie daran: Jedem Menschen fillt es
schwer, Kritik einzustecken. Daher ist es fir
den Empfinger leichter, Verbesserungsvor-
schldge zu akzeptieren, wenn er merkt, dass
man nicht nur herumbkritisieren mochte,
sondern auch die positiven Seiten sieht. Die
»Sandwich-Theorie“ empfiehlt, jede negati-
ve Kritik zwischen zwei Schichten von posi-
tiven Elementen zu betten.

HAUFE.
AKADEMIE
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Praxistipp

es hilfreich sein kann.

Die groRte Kunst beim Feedbackgeben ist: Ich sage einem Menschen,
wie ich ihn sehe, ohne ihn dabei zu verletzen. Feedback sollte ziel-
orientiert sein, d.h. welche Mdglichkeit gibt es fir die Zukunft, aus
diesen Fehlern zu lernen. Es sollte also nur gegeben werden, wenn
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4.4.3 DieKunst Feedback zu nehmen

Als Fiithrungskraft erhalten Sie auch Feedback, von

Ihren Mitarbeitern, Kollegen, Kunden etc. Ihre (
Haltung beim Feedbackempfangen sollte offen (“7 PO A S
sein. Beachten Sie einige Eckpunkte, so motivieren e

Sie Ihre Gegeniiber Ihnen Feedback zu geben und
konnen es professionell empfangen.

\,‘ﬁ:{:? 3

A

Woriiber mochten Sie Feed-
back haben?

Wenn Sie um Feedback bitten, nennen Sie
konkrete Verhaltensweisen, deren Wirkung
auf Ihre Gesprachspartner Sie genauer ken-
nenlernen wollen. Oder bitten Sie um Feed-
back und Intervention, wenn Sie den Ein-
druck haben, dass sich Ihre Gegeniiber von
Ihnen gestort fithlen.

Vergewissern Sie sich!

Versuchen Sie wirklich zu verstehen, was
Ihr Gegeniiber Thnen sagen mochte (kon-
trollierter Dialog?!). Was bringt sein Beitrag
Ihnen Neues? Erst dann sollten Sie iiber die
Bedeutung reflektieren, die das Feedback
moglicherweise fiir Sie hat.

Akzeptieren Sie nicht
unkritisch!

Priifen Sie das Feedback an IThrem Verhalten
in dhnlichen und anderen Situationen nach.
Kénnen Sie es bestitigen oder nicht? Ist
Ihnen Ahnliches schon einmal gesagt wor-
den? Bleiben Sie sich selbst kritisch gegen-
uber: Erleben Sie zu wenig oder zu viel Feed-
back? Neigen Sie zu Widerspruch? Neigen
Sie zu Gegenangriffen? Neigen Sie dazu,
misszuverstehen oder falsch zu deuten?

Rechtfertigen Sie sich nicht!

Feedback ist ein Geschenk! Ob Sie es anneh-
men oder nicht, liegt bei Thnen! Manchmal
braucht es auch etwas Zeit, bis man sich mit
einem Geschenk anfreunden kann. Recht-
fertigen Sie sich nicht fir Ihr Verhalten —
sonst kommt es schnell zu einer Diskussion,
die offenes Feedback verhindert.

Horen Sie gut zu!

Horen Sie aufmerksam zu und hinterfragen
Sie Thren Feedback-Geber nicht. Damit lau-
fen Sie Gefahr, den Feedback-Geber als Per-
son in Frage zu stellen. Eine mogliche Reak-

HAUFE.
AKADEMIE
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tion waire: Sie erhalten kein offenes Feed-
back mehr. Stellen Sie aber Verstindnisfra-
gen, wenn lhnen Zusammenhinge nicht
klar werden.

Bedanken Sie sich! Offenes und ehrliches Feedbackgeben fillt
vielen nicht leicht. Um die Offenheit Ihres
Gegentiibers — auch wenn sie mal unange-
nehm sein sollte — zu foérdern, bedanken Sie
sich am Ende des Feedbacks fiir die Riick-
meldungen!

Ausreden lassen Sie konnen nie wissen, was der andere sa-
gen will, bevor er nicht zu Ende gesprochen
hat. Deshalb gilt: Ausreden lassen!

4.5 Der Ablauf von Feedback

1. Eine konkrete Situation benennen:
»Wihrend der Prisentation fiel mir auf, dass ...“

2. Die eigene Wahrnehmung oder Interpretation schildern:
»Das hat in mir den Eindruck hinterlassen ...“

3. Einen Wunsch fiir den Empfanger formulieren:
LFur die Zukunft wiinsche ich dir, dass du ...“

Feedback darf nie als ,,So sind Sie“-Feststellung gegeben werden!

Quintessenz

Feedback hilft uns, uns selbst und die Umwelt realistisch wahrzuneh-
men und Missverstindnisse zu vermeiden.
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Lernkontrolle 5

Bei einer Kunden-Prédsentation hat Ihr Mitarbeiter, Herr Sebastian Glowatsch,
die Kunden nicht iiberzeugen konnen. Ihnen ist aufgefallen, dass die Prédsen-
tation viel zu ausfithrlich war und der Kern nicht klar herausgearbeitet wur-
de. Herr Glowatsch hat innerhalb von 20 Minuten 34 Power-Point-Folien pra-
sentiert und war sehr mit dem Laptop beschiftigt. Direkten Kontakt zum
Kunden stellte er nicht her. Bei Kunden-Fragen reagierte er ausweichend, um
den roten Faden bei seiner Prdsentation nicht zu verlieren.

Entwickeln Sie einen Gesprichs-Leitfaden, wie Sie das Feedback-Gesprich mit
Herrn Glowatsch fithren wiirden.
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5  Verhandlungstechniken

In vielen Kulturen, vor allem den ferndstlichen Handelsrdumen, wird eine
ausgiebige Verhandlungskultur auf der personlichen Ebene gepflegt, wenn
ernsthafte Interessenabwdgungen zur Disposition stehen. So ist es beispiels-
weise bekannt, dass japanische Geschéiftspartner nicht nur eine ausgesuchte
Freundlichkeit zeigen, sondern ihre Verhandlungspartner vor Beginn der
eigentlichen Gespriche gerne zu Karaokeveranstaltungen einladen, um den
Charakter des Gegeniibers besser einschdtzen zu koénnen. Europdische Nor-
men sehen vergleichbar anspruchsvolle Kulturprogramme und ein gemein-
sames Geschiftsessen mit wichtigen Verhandlungspartnern vor, um eine
ahnliche Einschatzung zu gewinnen.

Ein wichtiges Ziel der Verhandlung ist das Erreichen von Konsens oder eines
Kompromisses, mit dem beide Seiten nicht nur leben konnen, sondern der
auch gewisse Vorteile fiir beide Seiten birgt. Hier kommt der Verhandlungs-
ethik eine zentrale Rolle zu. Die entsprechenden Strategien setzen auf die
Bildung einer tragfihigen Beziehungsebene und einer Vertrauensbasis.

5.1 Ziele — der Erfolg jeder Verhandlung

Sie wollen Ziele mit Thren Verhandlungen erreichen? Dann ist es essentiell,
dass Sie genau wissen, welches Ihr Ziel ist! Es ist, als steigen Sie in ein Taxi ein
und der Fahrer will wissen: ,Wohin soll ich Sie fahren.“ Antworten Sie da
vage: ,Egal, ich werde iiberall gebraucht” oder ganz konkret: ,,In die Erfolgs-
stralRe Nummer 135!“.

Bei der ersten Antwort wird die Taxifahrt fiir den Fahrer ein Erfolg — er ver-
dient viel Geld mit Ihnen. Aber es gibt keine Gewdhr, ob Sie wirklich Ihr Ziel
erreichen.

Als Fithrungskraft sollen Sie das Ziel deutlich vor Augen haben. Unterschei-
den Sie

e extrinsische und
o intrinsische Ziele.

Bei den extrinsischen Zielen wird das Ziel vorgegeben. Von AulRen werden Forde-
rungen an den Mitarbeiter gestellt, die er zu erfiillen hat, z.B. Umsatzsteigerung
von 14 % oder neun Kundenbesuche pro Woche. Erreicht der Mitarbeiter die
extrinsisch formulierten Ziele, so gibt es meist Anreize, wie Geld, Privilegien,
Status und Titel.

Bei den intrinsischen Zielen steht die Selbstmotivation des Mitarbeiters im
Vordergrund. Ist Thr Mitarbeiter innerlich ,entflammt“ von den Zielen, so
bezieht sich das unmittelbar auf seine Arbeitsleistung. Fiir die Zielerreichung
ist deshalb wichtig: Setzen Sie die ,Brille“ Ihres Mitarbeiters auf. Wenn Sie
wissen, was Ihr Mitarbeiter will und fiir wichtig erachtet, kénnen Sie einen
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6.5

Das Mitarbeiterjahresgesprédch

Das Mitarbeiterjahresgesprdch fiihren

Gesprachseroffnung

BegriiRung und
Rahmen festlegen

Guten Tag, Herr GroRR. Unser Gespriach wird etwa 1 %2
Stunden dauern. Mir ist wichtig, dass wir alle Themen
in Ruhe besprechen kénnen.

Zweck des Mitarbei-
terjahresgespriches
besprechen

Herr GroR, das Gesprich dient unserer turnusméifRi-
gen Beurteilung und Zielvereinbarung. Gemeinsam
schauen wir uns Thre Leistungen wahrend des abge-
laufenen Jahres an, besprechen Ihre Stirken und
Schwichen und planen, wo es im ndchsten Jahr hin-
gehen soll. Dariiber hinaus bin ich Thnen fiir offene
Riickmeldungen zu Ihrer Situation und beziiglich der
Zusammenarbeit mit mir dankbar.

Spannung abbauen

Kurze Zusammen-
fassung des Ergeb-
nisses

Bevor wir die einzelnen Kriterien anhand des Beurtei-
lungsbogens besprechen, lassen Sie mich vorweg
schon mal sagen: Ich finde Sie haben im letzten Jahr
insgesamt einen guten Job gemacht. Ich sehe jedoch
auch ein paar Punkte, die Sie noch besser machen
konnen. Dartiber mochte ich gerne mit Thnen spre-
chen.

Selbsteinschdtzung d

es Mitarbeiters

Zufriedenheit mit
Aufgaben, Position

Schildern Sie mir bitte zuerst Thre Erfahrungen im
Beurteilungszeitraum: Was war interessant, lief gut

und Umfeld und weniger gut? Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer
Position und im Team?

Selbsteinschédtzung |Herr GroR, lassen Sie uns nun iber Ihre Selbstein-

der Beurteilungs- schitzung sprechen. Erliutern Sie mir doch bitte die

kriterien von Thnen vorgenommenen Bewertungen.

Abgleich und Diskussion der Bewertungen

Bewertungen mit
Beispielen begriin-
den und diskutieren

Das Kriterium Kommunikation habe ich mit C bewer-
tet. Sie geben zwar alle wesentlichen Informationen
weiter, ich wiirde mir aber wiinschen, dass Sie die
Teamkollegen stirker an Ihren Arbeitsergebnissen
teilhaben lassen. Ich will IThnen ein Beispiel nennen: ...

HAUFE.
AKADEMIE

LESEPROBE
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Zusammenfassen

Wesentliche Star-
ken und Schwichen
benennen

Herr GroR, wenn ich meine wesentlichen Erkenntnis-
se aus der Beurteilung zusammenfasse, komme ich zu
folgendem Bild: Ihre absolute Stérke ist es, technische
Probleme zu analysieren und zielbewusst Losungen zu
erarbeiten. Entwicklungsbedarf gibt es hingegen in
der Zusammenarbeit mit den Kollegen.

Potenzialeinschiatzung

Ausblick geben

Aufgrund Thres auRerordentlich ausgeprdgten Fach-
wissens empfehle ich auf jeden Fall, dass Sie im Fach-
bereich Technik verbleiben und zusdtzliche Verant-
wortung tibernehmen. Vor der Entwicklung in eine
leitende Position sollten Sie jedoch die oben genann-
ten Punkte ausbauen.

Entwicklungswiinsche

Wiinsche des Mit-
arbeiters

Herr Grof3, schildern Sie mir bitte Ihre Vorstellungen,
wie und wo Sie sich weiterentwickeln mochten.

Ziele besprechen und MaRRnahmen definieren

Zielerreichung
besprechen

Ihre Ziele des vergangenen Geschéftsjahres haben Sie
vollstindig erreicht. Dazu gratuliere ich Ihnen. Im
Einzelnen sieht die Zielerreichung wie folgt aus ...

Ziele vereinbaren

Ziele fir das kommende Jahr sind, dass Sie sich an
mindestens vier 6ffentlichen Ausschreibungen beteili-
gen, dass ...

MaRnahmen planen

Zur Weiterentwicklung Ihrer Kommunikationsfihig-
keit werden Sie an einem Kommunikationstraining
teilnehmen. Bei den monatlichen Teammeetings pra-
sentieren Sie den Kollegen Ihre Arbeitsergebnisse.

Feedback und Stellungnahme des Mitarbeiters

Mitarbeiter um
Feedback bitten

Herr Grof3, geben Sie mir jetzt bitte noch ein Feedback
zum Gesprach und zur Beurteilung.

positiver Gesprachsabschluss

Mitarbeiter danken

Vielen Dank fiir Ihre Offenheit, Herr Grof3. An dieser
Stelle mochte ich mich noch einmal ausdriicklich fiir
Ihren Einsatz bedanken. Ich freue mich auf die weite-
re Zusammenarbeit mit Thnen.

HAUFE.
AKADEMIE

LESEPROBE
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6.6 Fallen vermeiden

Schildern Sie Ihre Eindriicke konkret und in der Ich-Form. Ungenaue Aussa-
gen und Verallgemeinerungen kann der Mitarbeiter weder verstehen noch
umsetzen.

Beispiel

»Ich empfinde Sie als zuriickhaltend im Kontakt mit unseren Kunden,
wenn ich sehe wie Sie den unangenehmen Fragen ausweichen.”

statt:

»Man konnte meinen Sie haben Angst vor unseren Kunden*®

Vergleichen Sie den Mitarbeiter nicht mit Kollegen. Mit den ,besseren® Leis-
tungen der anderen konfrontiert zu werden, ist demotivierend. Zeigen Sie
dagegen genau auf, wie Sie es haben wollen und was genau Ihr Mitarbeiter
verdandern soll.

Beispiel

»Ich hitte gerne, dass Sie offener auf die Kunden zugehen und deren
Bedarf durch Fragen stirker herausarbeiten.”

statt:

»Sehen Sie sich Herrn Engel an! Der ist eine Verkaufsmaschine. Da
konnen Sie sich eine Scheibe abschneiden.

Vermeiden Sie Ubertreibungen und zu emotionale Schilderungen. Gerade
wenn es um die Schwichen des Mitarbeiters geht, sollten Sie sachlich und
moglichst objektiv Ihre Wahrnehmung schildern. Uberzogene Kritik wird
nicht zur Offenheit des Mitarbeiters beitragen.

Beispiel
»Ich sehe einen Entwicklungsbedarf, was Ihre Prasentationstechnik
anbelangt. Sicher ist es moglich, die Zuhorer stirker einzubinden.“

statt:

»Bei Ihren Prasentationen schlafen einem regelmaifRig die FiilRe ein.
Was glauben Sie, was das fiir einen Eindruck auf unsere Kunden
macht, wenn die Hélfte der Zuhorer zu schnarchen beginnt?“
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