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Stefan Héaseli regt als internationaler
Speaker dazu an, wirkungsvolle Kom-
munikation im Alltag mit Spal3 zu
erleben. Dazu ist er Autor von zahl-
reichen Biichern und bekannt als
Ratgeber in Radio- und TV-Sendungen.
Er analysiert aktuelle Ereignisse regel-
maéBig als ,kommunikativer Beobachter".
www.stefan-haeseli.com

Vorgesetzte mussen ehrlich kommunizieren

Ein Beitrag von Stefan Héseli, Experte fiir Alltagskommunikation.

,Wenn die Sprache nicht stimmt, dann ist das, was gesagt wird, nicht das, was gemeint ist” Das wusste schon Konfuzius. Bis heute
hat sich daran nichts gedndert. Die Erkenntnis des alten chinesischen Philosophen gilt auch in der modernen Kommunikation.
Ganz allgemein und im Speziellen immer dann, wenn es um Fiihrung geht. Damit Inhalte ehrlich ankommen, muss das, was gesagt

wird, auch so gemeint sein.

ann eine zweieinhalbtau-

send Jahre alte Weisheit

tatséchlich einer modernen

Flhrungssprache zugrunde
gelegt werden? Ja, sie kann. Das
zentrale Thema der Lehren des Kon-
fuzius war die menschliche Ordnung.
Und dazu gehorte die Achtung vor
anderen Menschen. Fir den groRen
Philosophen war ein moralisch ein-
wandfreier Mensch das Ideal. Der
Geist der Ehrfurcht und Lauterkeit be-
stimmte das Denken des sogenann-
ten Ersten Lehrers. Das bedingte eine
ehrliche und wertschatzende, klare
Kommunikation ohne jede Sophistik.

Bewusstsein fiir
Kommunikation fehlt hiufig

Genau das sollte auch in kieferortho-
padischen Praxen selbstverstand-
lich sein. Doch leider fehlt in vielen
das Bewusstsein fiir den Einfluss
der internen Kommunikation auf den
Praxiserfolg. Dabei ist dieser nicht
unerheblich, sondern oft sogar mafR-
geblich. Adaptiert in die moderne
Kommunikation gilt also Konfuzius'
Erkenntnis heute wie zu seiner Zeit:
Wenn die Sprache nicht stimmt, ist
das Gesagte nicht das Gemeinte!
Und auch umgekehrt: Wenn das
Gemeinte nicht dem Gesagten ent-
spricht, stimmt die Sprache nicht.
Und das hat Auswirkungen, wie Kon-
fuzius wusste: ,Ist das, was gesagt
wird, nicht das, was gemeint ist, so
kommen die Werke nicht zustande.
Kommen die Werke nicht zustande,
so gedeihen Moral und Kunst nicht.
Gedeihen Moral und Kunst nicht, so
trifft das Recht nicht. Trifft das Recht
nicht, so weil} die Nation nicht, wohin
Hand und FuR setzen. Also dulde man
keine Willkurlichkeit in den Worten —
das st es, worauf es ankommt."

Unzufrieden mit
der Chefin bzw. dem Chef

In einer nicht reprasentativen Um-
frage des weltweit gréRten Stellen-

,Nur mit einer klaren und
verstandlichen Kommunikation kann
die Aktionskette so funktionieren,
dass am Ende auch das gewunschte Ergebnis

herauskommt.”

portals ,Monster" gaben von den
mehr als 2.400 Befragten drei Viertel
an, dass sie gern eine(n) andere(n)
Vorgesetzte(n) als den/die derzei-
tige(n) hatten. Womaglich ist diese
Zahl etwas zu hoch gegriffen. Denn
natirlich gibt es sehr viele gute Vor-
gesetzte und noch mehr Mitarbeiter,
die mit ihrer Chefin/ihrem Chef
durchaus zufrieden sind. Der Grund
der Unzufriedenheit ist sehr oft
ein subjektiver, der meist gar nichts
mit der fachlichen Kompetenz des
Vorgesetzten zu tun hat. Stimmt
beispielsweise die Chemie nicht, ist
schnell die Beziehung gestort. Noch
viel mehr, wenn es dann keine Ver-
standigungsebene gibt. Entscheidend
ist also der Grund fur die Unzufrie-
denheit. Und da lohnt es sich, etwas
genauer hinzuschauen.

Stein des AnstoRes ist in erster Linie
das Kommunikationsverhalten des
Vorgesetzten. Der grolte Teil der Un-
zufriedenen ist vor allem damit nicht
einverstanden. An erster Stelle wird
hier der generelle Mangel an Kom-
munikation genannt: ,kommuniziert
zu wenig". Nicht unwesentlich weni-
ger oft folgt die Aussage: ,kommuni-

ziert nicht offen /nicht ehrlich / nicht
verstandlich / wenig wertschatzend".
Neben der fehlenden Kommunika-
tion ist es also vor allem die Qualitat
der Kommunikation, die Anlass zur
Beanstandung gibt.

Fiihrungssprache —
gibt es die?

Wer als Vorgesetzter etwas sagt,
sollte es so tun, dass es bei seinen
Mitarbeitern auch richtig ankommt.
Er sollte ,Flhrungssprache" spre-
chen — nicht zu verwechseln mit
,Kommandosprache". Das ist leich-
ter gesagt als getan, denn eine
eigene ,Fihrungssprache” gibt es
nicht. Muss es auch nicht. Wohl
aber kann sich jeder Vorgesetzte
eine durchdachte, auf Wirkung zie-
lende, wertschatzende Gesprachs-
fihrung im Umgang mit seinen
Mitarbeitern zu eigen machen.
Die fiinf Gestaltungsmadglichkeiten
Mitteilungen, Aussagen, Fragen,
Urteile und Appelle ermdoglichen
unterschiedlichste Dialogauspra-
gungen, angepasst an die ver-
schiedensten Gesprachssituationen.

Die Parameter fir den richtigen
Weg liefert die Zielsetzung. Denn
jede Kommunikation hat ein Ziel —
immer! Tiere beispielsweise kom-
munizieren unter der ganz klaren
Préamisse Uberleben. Die Botschaft
lautet entweder ,Hier gibts Nah-
rung. Ich habe Hunger" oder sie
dient der Fortpflanzung. Falsche
Kommunikation ware lebensbe-
drohlich.

Kommunikation hat
immer ein Ziel

Jeder gesprochene Satz sollte ein
Ziel haben. Diesen Leitsatz sollte
sich jeder, der eine Flihrungsposition
innehat, wieder in Erinnerung rufen:
Wir kommunizieren grundsatzlich
nur mit einer klaren Zielsetzung.
Gabe es dieses Ziel nicht, brauchten
wir ja gar nichts sagen.

Zielgerichtet kommunizieren ist kei-
neswegs mit ,weniger reden” gleich-
zusetzen, denn auch oberflachliche
Gesprache kénnen durchaus Ziele
haben, beispielsweise eine Bezie-
hungskomponente und Warmlauf-
phase. Aber wer sich gar nicht be-
wusst ist, welches Ziel er hat, wenn
er mit einem anderen redet, lauft
Gefahr, dass etwas schiefgeht. Ja,
eigentlichkanner sein Ziel gar nicht
erreichen, weil er es ja (vielleicht)
selbst gar nicht kennt. Beherzigen
wir allerdings die Binsenweisheit
,Erstdenken, dannreden!”, wird das
Gehirn in Bewegung gesetzt. Worte
werden so ausgewahlt, dass sie
auch mit dem Ziel der beabsichtig-
ten Kommunikation Ubereinstim-
men. SchlieBlich hinterlasst alles,
was wir sagen, einen bleibenden
Eindruck, unabhangig davon, ob
es mit Bedacht ausgesprochen
oder nur so dahingesagt wurde.
Und wenn die Botschaft schon so
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bewusst formuliert wird, &sst sich
gleich noch ein weiterer Effekt nut-
zen. Namlich der der positiven Wor-
ter. Im Gegensatz zu den negativen,
konnen diese namlich motivieren,
weil der Sprecher selbst davon posi-
tiv beeinflusst wird.

Wenn das Ziel nicht
mit der Kommunikation
iubereinstimmt

Noch schlimmer als Kommunika-
tion ohne Ziel ist es, wenn mit dem
Gesagten ein anderes Ziel als das
vorgegebene verfolgt wird. ,Ich will
die Mitarbeiterin von diesem neuen
Projekt Uberzeugen” ist das verin-
nerlichte Ziel. Kommuniziert wird
dann aber mit einer Frage: ,Wie
finden Sie das?". Hier wiirde man
meinen, der Fragesteller operiert
mit der Zielsetzung ,Ich will wissen,
was Sie dazu meinen’. Reagiert
dann die Mitarbeiterin, anders als
erhofft, negativ und sagt ganz ehr-
lich: ,Ich finde es absolut Uber-
flissig", ist die Gegenreaktion der
Chefin/des Chefs vorprogrammiert:
,Also das sehen Sie falsch, das Pro-
jekt beinhaltet grandiose Chancen —
auch fir Sie".

Hier wird subtil lber die Sprache
geoutet: Ich will dich haben! Aber
ausgesprochen wird das natdrlich
nicht, sondern etwas anderes. Die/

»Fuihrungskrafte sollten deshalb ihrem
Gegenuberimmer mit einer wertschatzenden
Haltung begegnen und regelmallig

ihre eigene Kommunikation reflektieren.”

der Vorgesetzte bewegt sich in
einem Gefahrenbereich: Das Ziel
stimmt nicht mit der Kommuni-
kation Uberein. Und schon ist der
Samen gesat, damit in der Summe
solcher Erlebnisse Mitarbeiter
sagen: ,kommuniziert unehrlich”.
Dieses unehrlich muss nicht mal
,lUgen" heien. Oft ist es eben nur
dieses dumpfe Geflihl, das hinter-
lassen wird. Achtung: Falsch gesen-
dete und damit entsprechend an-
kommende Inhalte oder Botschaf-
ten sind grundsétzlich nicht etwa
ein Problem des Empfangers, wie
allzu leicht und gern geglaubt wird.
Es ist ausschlieBlich ein Problem
des Senders dieser Informationen.

Kommunikation ist keine
Einbahnstral3e

Wie bedeutend dieses Thema in
der Fihrung von Mitarbeitern ist,
zeigt sich in dem, was sich auf der
Kommunikationsebene zwischen
Flhrungskraft und Mitarbeitern in
der Praxis tatsachlich abspielt.

Gesagt ist noch nicht umgesetzt.
Erst recht nicht, wenn das Gesagte
zu wenig oder unverstandlich ist.
Denn zwischen Sagen und Horen,
zwischen Horen und Verstehen, zwi-
schen Verstehen und Begreifen und
letztendlich zwischen Begreifen und
Umsetzen liegt jeweils eine eigene
Welt! Nur mit einer klaren und ver-
standlichen Kommunikation kann
diese Aktionskette so funktionieren,
dass am Ende auch das gewlinschte
Ergebnis herauskommit.

Damit die Kommunikation zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern nicht zur Einbahnstralle wird,
lohnt es sich also, kurz oder auch
langer zu Uberlegen: Was will ich
mitteilen? Was will ich erreichen?
Und dann sollte ganz ehrlich genau
dieses Ziel verfolgt werden — und
kein verstecktes. Unehrlichkeit wird
heute schneller durchschaut. Die
Menschen sind hier nachweisbar
kompetenter und sensibler als sie
es noch vor zwanzig Jahren waren.
Sie hinterfragen die Dinge. Auch
dass man den Mitarbeitern eine

Sache nach bewahrter Methode
wverkauft" funktioniert nicht mehr.
Flhrungskrafte sollten deshalb
ihrem Gegendber immer mit einer
wertschatzenden Haltung begeg-
nen und regelméBig ihre eigene
Kommunikation reflektieren. Das
Motto lautet: Einfach offen, ziel-
orientiert und ehrlich sein! Denn
stimmt die Sprache, ist das Gesagte
auch das Gemeinte — ganz im Sinne
von Konfuzius und einer guten
Flhrungskultur.
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Referentin: Iris Walter-Bergob/Meschede

Seminarzeit 2019: Freitag 10.00 — 18.00 Uhr, Samstag 9.00 — 18.00 Uhr

Kursgebiihr ZA (pro Kurs) inkl. Kursskript
Kursgebiihr ZAH (pro Kurs) inkl. Kursskript

Teampreis
ZA+ZAH (pro Kurs) inkl. Kursskript
Tagungspauschale* (pro Kurs/Person)

Die Inhalte richten sich nach den Richtlinien der DGSV und der RKI/

BfArM/KRINKO.

SEMINAR A wird unterstiitzt von:

wrverasys  (WsHy  (MNISS

Inkl. umfassendem Kursskript!

Weiterbildung und Qualifizierung
Hygienebeauftragte(r) fir die Zahnarztpraxis

24-Stunden-Kurs mit Sachkundenachweis flir das
gesamte Praxisteam nach den neuen Vorgaben ab
2019 (inkl. praktischer Ubungen)

KURSE 2019

- Weiterbildung und Qualifizierung
Hygienebeauftragte(r) fiir die Zahnarztpraxis

¥ METASYS
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- Ausbildung zur zertifizierten

ONNI&

Hygiene
oM

NEU:
E-Learning
Tool

How the best perform

jDURR
DENTAL

Qualitdtsmanagement-Beauftragten (QMB)

SEMINAR B

305,— € zzgl. MwSt.
260,— € zzgl. MwSt.

* Die Tagungspauschale beinhaltet Kaffeepausen, Tagungsgetranke, Imbissversorgung.

515,— € zzgl. MwSt.
118,— € zzgl. MwSt.
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How the best perform

/DURR
DENTAL

Kursgebihr (pro Kurs) inkl. Kursskript
Tagungspauschale* (pro Kurs)

Ausbildung zur zertifizierten
Qualitdtsmanagement-
Beauftragten (QMB)

Referent: Christoph Jager/Stadthagen

Seminarzeit: 9.00 — 17.00 Uhr

Das Skript erhalten Sie nach der Veranstaltung!

Inkl. umfassendem Kursskript!

135,— € zzgl. MwSt.
59,— € zzgl. MwSt.
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Faxantwort an

341 48474-290

Fiir das Seminar A (Weiterbildung und Qualifizierung Hygiene-
beauftragte[r]) oder das Seminar B (Ausbildung zur QM-Beauf-
tragten) melde ich folgende Person verbindlich an. Bitte beachten
Sie, dass Sie pro Termin nur an einem Seminar teilnehmen kénnen.

Seminar A Seminar B
Leipzig 13./14.09.2019 O 14.09.2019 QO
Hamburg/Konstanz* 20./21.09.2019 Q *21.09.2019 Q
Miinchen 04./05.10.2019 QO 04.10.2019 Q
Wiesbaden 25./26.10.2019 O 26.10.2019 QO
Miinchen/Essen* 08./09.11.2019 Q *09.11.2019 O
Baden-Baden 06./07.12.2019 QO 07.12.2019 Q
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