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a recipe for success gute Kommunikation

Wesentlich ist, wie es ankommt
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Wir Menschen kommunizieren mitein-
ander. Immer. Und dafiir miissen wir
noch nicht einmal sprechen. Wir kom-
munizieren ohne Worte schon allein
durch unsere Gestik, unsere Mimik und
unsere Korperhaltung. Jederzeit und
iiberall.

Isabel Purnhagen

Denken Sie an den netten Pfortner am Tor des Futtermittel-
werks, der den Mitarbeitern, die morgens an ihm vorbeiziehen,
ein freundliches Licheln schenkt. Oder die Kollegin im Nach-
barbiiro, die kaum noch spricht, aber schon beim kurzen Blick
in ihr Biiro durch Korperhaltung und Gesichtsausdruck verrit,
dass sie im Stress ist.

Gerade weil Kommunikation nicht nur mit Worten erfolgt,
sondern deutlich vielschichtiger ist, entfaltet sie im komplexen
Themenkreis ,,Arbeit und Beruf* besonders grofle Wirkung.
Hier ist gute Kommunikation ein erfolgskritischer Faktor. Sie
kann einen wesentlichen Beitrag zur Schaffung und Etablie-
rung eines Arbeitsumfelds leisten, in dem Beschéftigte sich
wohlfiihlen und Freude an der Arbeit haben. Ein Umfeld, das
anregt, Leistungspotenziale voll auszuschopfen, das motiviert
und die Mitarbeitenden mit dem Unternehmen in besonderer
Weise zu verbinden vermag.

Senden und Empfangen

Fuhrungskrifte, Mitarbeitende, Personalentscheider, aber auch
Bewerberinnen und Bewerber kommunizieren in diesem Span-
nungsfeld miteinander auf sehr unterschiedliche Art. Dabei
miissen alle Seiten wissen, dass es bei der Kommunikation
IMMER eine Seite gibt, die Botschaften sendet, und eine, die
empfiangt. Genau hier liegt ndmlich die Crux der Kommunika-
tion, der stete Quell von Missverstandnissen, Arger und Un-
zufriedenheit.

Eine Quelle, die kriftig sprudelt, wenn das Gesendete beim

26 FeedMagazine/Kraftfutter 1-2/2020




Managements =

Empfanger nicht so ankommt, wie es - trotz bester Intention
des Sendenden — urspriinglich gemeint war. Ursache kénnen
unbedachte Formulierungen sein, die eine an sich positive
Information entstellen. Aber auch eine Kritik, die inhaltlich
vielleicht noch berechtigt, allein durch die Art ihres Vortrags
aber nicht als konstruktiv, sondern als herablassend und un-
sachlich wahrgenommen wird. Oft schalten Menschen dann
direkt auf stur. Die gewiinschte Optimierung der Arbeitslei-
stung oder intendierte Anderung des Verhaltens riicken in
weite Ferne.

Kommunikation als Herausforderung

Gute Kommunikation ist fir zahlreiche Fithrungskrifte eine
riesige Herausforderung.

Viele hoffen, dass ihre Mitarbeiter schon verstehen, was sie
meinen, obwohl sie in ihren AuRerungen vage und ungenau
sind, um niemandem zu nahe zu treten und selbst keine An-
griffsflache zu bieten. Andere hingegen sind davon liberzeugt,
dass nur Lautstidrke und hart formulierte Botschaften der Weg
zum Ziel sind. Sie poltern los, briillen im Befehlston Arbeits-
anweisungen und schnauzen die Beschéftigten grob und von
oben herab an. Im Ergebnis ist beides, sowohl der ,Schmuse-
kurs” als auch die lautstarken Ausfallerscheinungen, nicht
hilfreich.

Wer konkrete Erwartungen aus falscher Vorsicht oder Unsi-
cherheit im Unklaren ldsst und Mitarbeitern nicht sagt, was
genau von ihnen gefordert wird, bewirkt nur, dass diese ihre
Leistung schlicht nicht erbringen kéonnen. Sie sind darauf an-
gewiesen, die vagen Informationen, die ihnen gegeben werden,
zu interpretieren, um dann irgendetwas daraus zu machen. Das
kostet viel Zeit und Energie, die nicht in Leistung und Ergeb-
nisse investiert werden, sondern einfach verpuffen. Entspricht
das Ergebnis dann — wenig liberraschend -tatsichlich nicht
den Erwartungen und bleibt ein entsprechendes Feedback der
Fihrungskraft auch noch aus, ist das Kind in den Brunnen
gefallen.

Die Mangel in der Kommunikation 16sen eine Spirale aus, die
erfolgstechnisch wie ein Sog in den Abgrund fiihrt.

Die Fithrungskraft ist frustriert, weil die Leistung der Mit-
arbeiter nicht stimmt und dadurch mogliche eigene Ziele nicht
erreicht werden konnen. Die Mitarbeiter sind ebenfalls fru-
striert, weil sie gegen Windmiihlen kimpfen, ohne die Chance
zu haben, daran etwas verandern zu kénnen.

Klarheit, Wertschitzung und Sachlichkeit

Ausweg aus dieser Bredouille ist eine klare und wertschétzen-
de Kommunikation.

Fihrungskrafte miissen lernen, ihren Mitarbeitern genaue und
konkrete Arbeitsanweisungen zu geben und Ziele klar zu for-
mulieren. Nur dann kénnen sich Beschiftigte mit ganzer Kraft
auf die Realisierung konzentrieren, ohne wertvolle Ressourcen
vergeuden zu miissen. Auch wenn es um die AuRerung von
Kritik geht, was nun einmal Teil der Arbeitswelt und nicht
immer zu vermeiden ist, sind Klarheit, Sachlichkeit und Wert-
schatzung Gebot der Stunde.

Jeder hat ein anderes Verstdndnis von diesen Parametern.
Erfolgreiche Fihrungskrifte kommunizieren daher nicht so,
wie sie es sich selbst wiinschen. Sie haben feine Antennen
dafiir, was ihr Gegeniiber bevorzugt, und richten ihre Kom-
munikation danach aus. Der eine braucht fiir ein gutes Ge-
sprach zum Auftakt ein paar unverfingliche private Worte,
bevor es in medias res geht. Der andere will genau das nicht. Er
will, dass die Gans direkt beim Schopf gepackt und Tacheles
geredet wird.

»People don’t leave companies, they leave bosses*
Auch der Choleriker muss lernen, anders zu kommunizieren,
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wenn er als Fithrungskraft nachhaltig erfolgreich sein will.
Seine Anweisungen sind zwar inhaltlich klar, aber der Ton
macht die Musik. Mitarbeiter, die in stédndiger Angst leben,
zusammengefaltet und angebrillt zu werden, spiiren selbst bei
fachlicher Top-Leistung keine Wertschétzung. Sie werden
unzufrieden und suchen ihr berufliches Gliick in der Folge oft
woanders.

Der viel zitierte Satz ,People don’t leave companies, they leave
bosses” beschreibt dieses Phédnomen sehr treffend. Genau das
konnen sich Unternehmen in Zeiten eines rasant zunehmen-
den Fach- und Fiihrungskriaftemangels aber nicht mehr leisten.
In ureigenem Interesse ist es daher Aufgabe der Unternehmen,
die Fuhrungskrafte in Sachen Kommunikation nicht allein zu
lassen, sondern dort, wo es erforderlich ist, im Rahmen der
Personalentwicklung Hilfestellung zu geben.

Kommunikation wirkt auch nach aufien

Zudem ist die nach aufien wirkende Strahlkraft von Kom-
munikation nicht zu unterschéatzen. Schlechte Kommunikation
vermag nicht nur alle Anstrengungen, sondern auch schon
erreichte Erfolge in Sachen Employer Branding zu torpedieren.
Sie pflanzt sich fort, wie ein sich schleichend in einem Organi-
smus ausbreitendes Gift. Mitarbeitende berichten ihren Fami-
lien vom cholerischen Vorgesetzten. Diese tragen es weiter. Die
mit ihren Noten alleingelassene Fiithrungskraft agiert ebenso.
In einer Welt, in der Beschiéftigte Markenbotschafter ihrer
Arbeitgeber sind, zahlen solche Effekte definitiv nicht auf den
Wert der Arbeitgebermarke ein oder setzen positive Impulse in
Sachen Mitarbeiterbindung.

Kommunikation im Kontext Arbeit hat sowohl intern als auch
extern weitere Facetten, beispielsweise im Recruiting. Hier
werden Botschaften an potenzielle Bewerberinnen und Bewer-
ber gesendet — und auch hier gilt es, sensibilisiert fiir deren
Wirkungen und Effekte zu sein.

Phase eins: Die Ausschreibung

Die Kommunikation beginnt bereits mit der Stellenausschrei-
bung. Schon die Entscheidung, ob dort in der Ansprache ge-
duzt oder gesiezt wird, 6ffnet Tor und Tir fiir Riickschliisse
auf die Unternehmenskultur.

Einem hippen Start-up kaufen jiingere Zielgruppen das ,,Du”
im Regelfall problemlos ab. Werden sie aber von einem als
konservativ bekannten Unternehmen plétzlich in Ausschrei-
bungen geduzt, fithlen sie sich oft nicht ernstgenommen. Das
Unternehmen wirkt nicht authentisch und aufrichtig, wodurch
Talente eher abgeschreckt werden. Die Vertreterinnen und
Vertreter der Generationen Y und Z haben hierfiir sehr feine
Sensoren entwickelt, die man nicht unterschitzen sollte. Des-
halb ist hier die ganze Expertise des Personalmarketings ge-
fordert.

Phase zwei: Der erste Kontakt

Bedeutend ist auch die Phase, wenn interessierte Bewerbe-
rinnen und Bewerber mit dem Unternehmen in Kontakt treten.
Gibt es beispielsweise fiir Riickfragen konkrete Ansprech-
personen oder héngt man minutenlang in Warteschleifen, weil
niemand weif}, wer zustidndig ist? Bekommen Bewerberinnen
und Bewerber eine Eingangsbestéitigung oder nicht? Erhalten
Kandidatinnen und Kandidaten wihrend des Prozesses un-
aufgefordert Informationen vom Unternehmen oder miissen
sie aktiv nachfragen?

Diese kleinen Beispiele betreffen wichtige Fragen der Kom-
munikation. Thnen ist gemein, dass die Seite, welche die Bot-
schaften empfingt, diese liblicherweise in die Entscheidung
liber eine Zu- oder Absage einfliefen lassen wird. Dabei wird
auch bewertet, ob der Kontakt als wertschitzend, respektvoll
und gut organisiert empfunden wird. Schlechte oder unbe-
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holfene Kommunikation in Kombination mit einem unstruktu-
rierten Prozess wirkt erfahrungsgemaf abschreckend.

Phase drei: Das Gesprich

Zudem ist die Phase der personlichen Gesprache entscheidend.
Verlaufen diese gut vorbereitet, strukturiert, auf Augenhohe, in
einem vertrauensbildenden Umfeld und in positiver Atmo-
sphére, nehmen Kandidatinnen und Kandidaten nach Erfah-
rung der Dr. Schwerdtfeger Personalberatung auch durchaus
fordernde Situationen im Verlauf des Interviews nicht negativ
wahr. Ganz anders hingegen, wenn die Unternehmensseite
unvorbereitet ist, herablassend oder arrogant auftritt und das
Gespréch schlechtesten- falls auch noch als Stressinterview
gestaltet.

Unternehmensvertreter sollten in diesem Szenario einmal kurz
innehalten, die Perspektive wechseln und sich tiberlegen, was
fiir ein Bild sie so von sich und ihrem Unternehmen abgeben.
Wiirden sie selbst in so einem Unternehmen arbeiten wollen?
Welche Riickschliisse lasst ein Stressinterview grundséatzlich
auf die Kultur einer Organisation zu?

Da helfen dann selbst die schonsten Hochglanzbroschiiren mit
seitenlangen Hinweisen auf moégliche Benefits und Co nicht
mehr. Alles, was zuvor an Arbeitgeberattraktivitiat mithevoll
aufgebaut wurde, ist mit einem Wisch vom Tisch. Man muss
sich als Unternehmen ganz einfach tiber den Subtext, den man
mit seinem Verhalten kommuniziert, und die damit verbunde-
nen Konsequenzen im Klaren sein und sich fragen, ob es das
wert ist. Wertschitzung, Transparenz, Klarheit und eine po-
sitive Unternehmenskultur transportiert man dadurch namlich
nicht.

Eine Strafle mit zwei Richtungen

Vorstellungsgespriche sind eine Strafie, die in zwei Richtungen
fihrt. Auch in Sachen Kommunikation. Und da unterlaufen
nicht nur Unternehmen, sondern auch vielen Kandidatinnen
und Kandidaten massive Fehler, wenn sie fiir die Wirkung
ihrer gesendeten Botschaften nicht hinreichend sensibilisiert
sind.

Vom tliberheblichen Selbstdarsteller, der in bester ,Was-kostet-
die-Welt”-Manier auftritt, bis hin zu den Kandidaten, die so
schiichtern, nervos und verstockt auftreten, dass man ihnen
Aufgaben, die mit erheblicher Fiihrungsverantwortung ver-
bunden sind, beim besten Willen nicht mehr zutrauen kann.
Wichtig ist fiir Kandidatinnen und Kandidaten, dass ihnen
bewusst ist, dass sie ab dem Moment, wo sie das Unterneh-
mensgeliande betreten, kommunizieren. Jeder Person, die ih-
nen begegnet — ganz gleich, ob Pfortner, Auszubildender oder
Vorstandsvorsitzender -, sollte der gleiche Respekt entgegen-
gebracht werden. Das ist etwas, das viele leider immer wieder
zu vergessen scheinen. Hoflichkeit und Wertschétzung in Wort
und in Korpersprache sind keine unlésbaren Herausforderun-
gen oder liberzogenen Anspriiche.

Schlieflich tritt man erstmals in Kontakt mit moéglichen neuen
Kollegen oder Vorgesetzten — und einen schlechten ersten
Eindruck zu revidieren, ist die deutlich anspruchsvollere Her-
ausforderung.

Wir Menschen kommunizieren immer. Mit und ohne Worte.
Als Fihrungskrifte, als Mitarbeiter, als Vertreter der Personal-
abteilung und auch als Bewerberinnen und Bewerber.

Wer fiir die Chancen und Herausforderungen der Kommunika-
tion im Themenkomplex , Arbeit und Beruf“ sensibilisiert ist,
sich die Fahigkeit bewahrt, auch mal die Perspektive wechseln
zu kénnen und seine Art der Kommunikation immer wieder
hinterfragt, der hat — ganz gleich, in welcher Rolle er sich be-
findet — gute Chancen, sich auf diesem erfolgskritischen und
auferst glatten Parkett sicher bewegen und erfolgreich agieren
zu kénnen.
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