Beredtes Schweigen im Mitarbeitergesprach

Von Ricarda Zartmann

Schweigen im Mitarbeitergesprach? Kaum vorstellbar. Doch —
im Mitarbeitergesprach ist das Schweigen zuweilen Gold wert.

Ein Blick in die Rhetorik-
Literatur zeigt: Reden ist Gold,
Schweigen ist Blech. Die verba-
le AuRerung steht im Mittel-
punkt. Jedoch: Schweigen ist
beredt, Schweigen ist Macht,
Schweigen sagt zuweilen mehr
als tausend Worte. Wer
schweigt, ist aufnahmebreit,
einflhlbereit und empathisch —
das gilt ab und an fir das Kun-
dengespréach, fast immer aber
fur das Mitarbeitergesprach.
Das Verstummen der Fuh-
rungskraft

~Wenn Du redest, muss Deine
Rede besser sein, als Dein
Schweigen gewesen
besagt ein arabisches Sprich-
wort. Eine  Rhetorik des
Schweigens umfasst die Fahig-
keit der Fuhrungskraft,
Nichtreden als Instrument der
Gesprachsfiihrung einzusetzen.
Allerdings: In Schweigen zu
verfallen, erfordert im Zeitalter
der Geschwatzigkeit und der
Uberbetonung des Verbalen
Mut, denn es gilt gemeinhin als
Zeichen fur Unentschlossenheit
und Entscheidungsschwéche:
~Weill er denn wirklich nicht
weiter und nichts dazu zu sa-
gen?* Schweigen wird gleich-

waére",

das

gesetzt mit Handlungsverlust
und Handlungsverzicht — das
vertragt sich kaum mit dem
Selbstbild des entschlossenen
Vertriebsleiters, der weil3, wo
es langgeht, und fir jedes
Problem die Lésung parat hat,
die er wortreich darstellt. Und
so ist neben der Fahigkeit mehr
noch die Bereitschaft gefragt,
das Gesprach mit dem Agent
auch einmal zeitweise mit dem
Mantel des Schweigens zu
umbhillen.

Empathisches Schweigen

Vom Anstand des Schweigens
kann  gesprochen  werden,
wenn die Fdhrungskraft als
Folge eines mitarbeiterorientier-
ten Flhrungsstils und einer
wertschatzenden  Gesprachs-
fuhrung schweigt, um dem A-
gent Gelegenheit zu geben,
einen Gedanken in Ruhe und
ohne Unterbrechung zu entwi-
ckeln. Diese Reaktion ist dem
aktiven Zuhoren verwandt: Das
Schweigen zur
Ubertrifft die Beredsamkeit; das
Schweigen der Fihrungskraft
ist der eineiige Zwilling der
Rede des
Ausdruck fur den Respekt, den
der Vertriebsleiter dem Agent

rechten Zeit

Mitarbeiters und

zollt. Durch das Schweigen
signalisiert er ihm, dass er be-
reit ist, sich in dessen Rede zu
versenken und den eigenen
kommunikativen  Profilierungs-

drang zurlickzustellen.

Taktisches Schweigen

Schweigen ist auch Macht, und
die Macht des Schweigens
kommt zum Tragen, wenn die
Fuhrungskraft eine Antwort des
Gesprachspartners  herausfor-
dert, indem sie im Redestrom
bewusst eine Pause einlegt.
Verféllt der Vertriebsleiter ins
Schweigen, statt sich — wie der
Agent es erwartet — im sicheren
Satzbau und in der Wortkaska-
de zu bewegen, ist Irritation
oder Unsicherheit die Folge. Mit
dem Schweigen
die FUhrungskraft
den Mitarbeiter zu AuRerungen,
die er nicht machen wirde,
bewegte sich das Gesprach
weiterhin im Fluss des Dialogs.
Nicht immer muss dies bedeu-
ten, dass der Vertriebsleiter mit
seinem Schweigen den Mitar-
beiter zum unbedachten und
Lverraterischen* Reden provo-
zieren mochte, obwohl Situati-
onen denkbar sind, in denen
dies das Ziel ist. Die ist etwa im

taktischen
veranlasst



Konflikt- oder Kritikgesprach
der Fall, in dem das Thema
.,Mobbing“ auf der Tagesord-
nung steht und die Fihrungs-
kraft herausfinden muss, ob der
Mitarbeiter zu
Mobbern gehort.
Im Streitgesprach, in dem ein
Mitarbeiter unsachlich wird und
unfaire Verbalattacken reitet, ist
das Schweigen die Waffe ge-
gen die Angriffe des Ge-
sprachspartners:  Die  Fuh-
rungskraft setzt auf die reini-
gende Wirkung des Schwei-
gens — indem sie nicht Gleiches
mit Gleichem vergilt, sondern
den verbalen Angriff mit
Schweigen quittiert, entlasst sie
den Mitarbeiter in die Verant-
wortung, dariiber nachzuden-
ken, ob seine Reaktion dem
konstruktiven Verlauf des Ge-
sprachs dient.

Ein weiterer Grund fir takti-
sches Schweigen liegt
wenn der Mitarbeiter nicht offen
und ehrlich sagen mdéchte, was
er denkt, weil er Hemmungen
hat, ungewdhnlichen
Gedanken in die Welt der
Sprache zu (bersetzen. Die
Fuhrungskraft vertraut der Kraft
des Schweigens, die zum Wei-
terreden animiert, und unter-
stutzt dies durch Fullworter
oder Abtdnungspartikel, die
innere Anteilnahme signalisie-
ren: ,Verstehe, ,Aha“ oder
.Reden Sie nur weiter".

Zudem dient das Schweigen
der Verstarkung der folgenden
Worte: Eine kurze Pause, die
der Vertriebsleiter vor seinem
entscheidenden Statement
einlegt, konzentriert die Auf-
merksamkeit des Agents auf
das Folgende: Das Schweigen

den aktiven

vor,

einen

wird eingesetzt, um die Wir-
kung des Statements zu erho-
hen.

Bilderreiches Schweigen

Eine Sonderform des Schwei-
gens besteht darin, nicht auf
den Redestrom zu setzen, son-
dern auf die Prasentation, auf
Folien und Bilder — kurz: auf die
Visualisierung der Gedanken,
frei nach Goethe: ,Kénnen Sie
mir sagen, was Schoénheit sei?
— Vielleicht nicht, aber ich kann
es lhnen zeigen“. Die Unter-
stutzung des Gesagten durch
Visualisierungstechniken ist
kein neuer Gedanke, aber in-
dem das Schweigen als Mittei-
lungsform in den Vordergrund
rickt, Uberlegt sich der Ver-
triebsleiter, der bisher die ver-
bale Ausdrucksféahigkeit als
Kommunikationsform favorisier-
te, ob und wie er mit visuellen
Elementen seine Rede stlitzen
kann.

Das Schweigen des Mitarbei-

ters

Das Verstummen des Agents

kann folgende Griinde haben:

- Kommunikationsverweige-
rung: Er verschlie3t sich
bewusst dem Dialog, weil
er etwa das Gesprachs-
thema ablehnt. Die Fuh-
rungskraft sollte versuchen,
dem Grund fur die kommu-
nikative Verweigerung auf
die Spur zu kommen.

- Unverstandnis: Der Agent
versteht die Frage des Ver-
triebsleiters nicht, der nun
praziser und konkreter
werden oder das Gesprach
auf die Meta-Ebene verla-

gern muss, indem er das

offensichtliche Unverstand-
nis thematisiert.

- Konzentration: Das
Schweigen ist als Hinweis
auf ein aufmerksames Zu-
hdren zu interpretieren.

- Der Agent will etwas offen
lassen. Er befirchtet, durch
eine  Antwort
sprach eine Richtung zu
geben, die er nicht
winscht. ,Lieber gar nicht
antworten als falsch* — so
seine Devise.

- Er héalt Zwiesprache mit
sich selbst und uberlegt,
was er sagen soll. Dies
kénnte auf einen verdrang-
ten Konflikt hinweisen.

dem Ge-

Wie der Vertriebsleiter das
Schweigen einordnen muss,
lasst sich nur im Gesamtzu-
sammenhang der kommunika-
tiven  Situation erschlieRen.
Schweigen ist ambivalent und
entzieht sich oft der eindeutigen
Zuordnung. Hilfreich ist es, auf
die Korpersprache zu achten,
die den entscheidenden Hin-
weis geben kann: Wenn der
Agent sein Verstummen mit
einem Kopfnicken verknipft,
deutet dies auf Einverstandnis
hin, ein Stirnrunzeln hingegen
eher auf Unverstéandnis. Das
Verschranken der Arme lasst
reservierte Haltung
oder gar Verweigerung schlie-
Ben.

auf eine

Ricarda Zartmann



