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KOMMUNIKATION. Pausen zuzulassen, auszuhalten und selbst zu setzen unterstitzt
Flihrungskrafte in einer gesunden und effektiven Kommunikation. Das spielt gerade jetzt
eine Rolle, wenn Teams nur noch virtuell zusammentreffen. Fiihrungskrafte konnen lernen,
wie sie im Gesprach mit Mitarbeitenden Pausen bewusst und zielgerichtet nutzen.

Die Magie der Pause

Wer von lhnen kennt nicht das Phano-
men: Sie haben fiir [hr Meeting mit lhren
Mitarbeitern eine Prasentation mit wich-
tigen, neuen Informationen vorbereitet.
Sie gehen nach einem kleinen Small Talk
gleich in medias res und prasentieren die
Inhalte. Nach dem Abschluss lassen Sie
bestenfalls noch Fragen zu. Wenn Fragen
kommen, dann von den Mitarbeitern,
von denen Sie es gewohnt sind. Dabei
wird die ein oder andere Frage inhaltlich
nichts Neues bringen, da Sie schon alles
gesagt haben und sich deshalb wiederho-
len miissen. Die Mitarbeiter, die sich wie
immer nicht melden, wiissten vermutlich
gar nicht, was Sie fragen konnten. Die
Fiille der Inhalte Ihrer Prasentation arbei-
tet noch nach.

Und Sie kennen das, wenn wir inner-
lich noch mit dem, was wir gerade ge-
hort haben, beschaftigt sind, kann keine

Liicke entstehen. Die Liicke ist jedoch
notwendig, um einen klaren Gedanken
zu fassen und daraus eine Frage zu ge-
nerieren.

Fiir Sie als Prasentierender bleibt dann
das ungute Gefiihl, ob Sie auch wirklich
alle erreicht haben und alle die wichtigen
Informationen nachvollziehen konnen.
Im Zweifel setzen Sie nach und befinden
sich auf einmal in einer Wiederholungs-
schleife. Das Meeting lauft zeitlich aus
dem Ruder. Es entsteht auf allen Seiten
Druck. Der tragt dazu bei, dass die In-
halte verwassern. Die Mitarbeiter und Sie
werden innerlich nervos, denn die nachs-
ten Termine drangen. Da die meisten Ter-
mine eng getaktet sind, wissen Sie jetzt
schon, dass Sie zu spat kommen werden.
So moderieren Sie das Meeting etwas
tiberstiirzt ab und alle Beteiligten sprin-
gen zum ndchsten Termin.

Ein Ubergang mit einer Kleinen Ver-
schnaufpause ist nicht moglich. Die wire
jedoch fiir Ihre Mitarbeiter notwendig,
um das soeben Gehorte zu verdauen und
eventuelle Fragen, die noch im Nachhi-
nein kommen, zu formulieren. Und na-
tiirlich auch fiir Sie selbst, um Ihr Mee-
ting mit einem guten Gefiihl abzuschlie-
Ren. Zusatzlich entsteht fiir das nachste
Meeting oder Gesprach Stress. Ein Kreis-
lauf entsteht, der den ganzen weiteren
Tagesablauf bestimmen kann. Keine gute
Voraussetzung fiir das Sicherstellen, dass
alle Mitarbeiter die Informationen ver-
standen, geschweige denn verarbeitet
haben.

Weitere Beispiele gibt es in der taglichen
Kommunikation mit Ihren Mitarbeitern.
Sie lasst haufig auch nicht die Liicke zu,
die zu einer effektiven und gesunden
Kommunikation beitragen konnte. So

haben Sie zum Beispiel ein herausfor-
derndes Gesprach mit einem Ihrer Mitar-
beiter. lhr Mitarbeiter hat gehaufte Fehl-
zeiten und meldet sich auffillig immer
fiir den Montag oder Freitag krank. Sie
miissen nun mit ihm das Gesprach su-
chen. Eine schwierige Situation: ihm
einerseits nicht zu nahe treten, anderer-
seits aber auch deutlich machen, dass Sie
das Verhalten nicht tolerieren konnen.
Sie sprechen das Thema an und machen
viele Worte am Anfang. Ihr Mitarbeiter
hort zu, muss sich jedoch nicht dufern,
da Sie ihm ja erklaren, wie sich die Lage
fiir Sie darstellt. Schnell fiihlen Sie sich
veranlasst, nochmal nachzulegen. Ein ty-
pischer Mechanismus entsteht: Sie reden
sich um Kopf und Kragen. Der Mitarbeiter
kann sich dabei zuriicklehnen und muss
keine Farbe bekennen. Das Gesprach
verlauft uneffektiv und damit unbefrie-
digend. Die Wiederholung ist program-
miert.

Oder ganz anders: Sie mochten lhren
Mitarbeiter wertschatzen. Sie sprechen
ein Lob aus und untermauern es mit Ar-
gumenten. Sie erkliren dann nochmal,
warum Sie zu dem Lob gekommen sind.
Ihr Mitarbeiter ist erst sehr erfreut, wird
jedoch dann, je linger Sie reden, unru-
hig und das Lob verwdssert oder l0st sich
sogar auf. Es entsteht Irritation auf Ihrer
und auf der Seite Ihres Mitarbeiters. Was

urspringlich von lhnen ehrlich gemeint
war und auch der Motivation dienen
sollte, kehrt sich ins Gegenteil. Bei Ihnen
und lhrem Mitarbeiter bleibt bestenfalls
ein schales Gefuhl zuruck.

Die Angst vor der Pause
liberwinden

Bei allen Beispielen spiren Sie sicher,
dass sie nicht optimal gelaufen sind. Aber
Sie haben keinen Hebel, es anders zu ma-
chen, denn auch Ihre Zeit ist verdichtet
und ldsst die angesprochene Liicke nicht
zu. Die Liicke, die so dringend notwendig
ware, um auch IThnen die Maglichkeit zu
geben, einen neuen Gedanken zu fassen
und damit Ihr Verhalten zu dndern. Denn
da erzahle ich Thnen nichts Neues: Wenn
Sie Ihr Verhalten verandern, verandert
sich auch das Verhalten Ihrer Mitarbeiter.
Hier kommt nun die Magie der Pause ins
Spiel. Magie deshalb, weil in einer Pause
viel mehr steckt, als es sich vordergrin-
dig darstellt. Dabei sind Pausen zuzulas-
sen, auszuhalten und zu setzen kein He-
xenwerk und fiir Sie erlernbar.

Rein formal ist eine Pause eine Pause,
wenn Sie lhren Redestrom unterbrechen.
Physiologisch setzen Sie die Pause richtig,
wenn Sie die Stimme am Ende des Satzes
mit einem Ausatmen absenken. Inhaltlich
signalisieren Sie damit, dass der Gedanke

zu Ende ist. Bleibt dagegen lhre Stimme
oben, ist die nachfolgende Pause nicht
eindeutig und es entsteht Unsicherheit.
Das hort sich sehr einfach an - da liegt
die Frage nahe, warum machen Sie das
nicht? Sie konnten sich damit lhre Kom-
munikation erleichtern und vielleicht
sogar Ihr Leben?

Pausen aushalten zu konnen bedeutet,
die eigene Unsicherheit zu {iberwin-
den und Stille auszuhalten. Denn wenn
nichts passiert, fuhlen Sie die Angst in
sich. Angst, nichts zu sagen, zu wissen
oder auch das Falsche zu sagen. Angst,
als nicht kompetent und souveran wahr-
genommen zu werden. Die Angst macht
Sie unsicher. Sie fiihlen sich verlegen, Sie
finden die entstehende Stille nach einer
Pause peinlich. AuRerdem kommt Ihnen
eine Pause sicher viel langer vor, als sie
von aufen wahrgenommen wird. Angst
versucht jeder von uns zu vermeiden. Sie
hat vermeintlich gerade im Businessalltag
nichts zu suchen. Dabei ist die Angst ein
naturliches Geftihl, denn der Mensch ist
ein emotionales Wesen.

Natiirlich gibt es verschiedene Angste.
Die Angst, von der wir hier sprechen,
hat unterschiedliche Ursachen. Manche
liegen in Ihrer Biografie. Manche entste-
hen aus schlechten Erfahrungen. Manche
entwickeln sich daraus, dass Sie Neuland
betreten und keine Vergleiche haben. Alle &

Gestik und Mimik. In
der virtuellen Kommu-
nikation geht beides
haufig verloren. Umso
wichtiger ist es, beim
Sprechen bewusst

- Pausen 2usetzen,
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= Ursachen haben dabei eins gemeinsam:
Sie losen in Ihnen Unsicherheit aus. Sie
fragen sich unwillkiirlich: Wie wirke ich
auf mein Umfeld und speziell auf meine
Mitarbeiter?

In vier Lernschritten lernen

Egal um welche Ursache es sich handelt,
es geht im ersten Schritt darum, die Angst
als Angst anzuerkennen. Sie ist ein Ge-
fiihl, wie jedes andere und schiitzt uns
sogar. Hatten wir keine Angst, wiirden
wir zum Beispiel einfach uiber die StraRe
gehen, ohne links oder rechts zu schauen
- mit entsprechend fatalen Folgen.

Im zweiten Schritt geht es darum, Ver-
trauen in sich selbst zu entwickeln und
zu lernen, dass Fehler nicht existenziell
bedrohlich sind. Denn wenn Sie uber ein
gutes Selbstvertrauen verfiigen, konnen
Sie die Selbstbeobachtung in der Begeg-
nung mit lhren Mitarbeitern einstellen.
Damit haben Sie alle Aufmerksamkeit,
um sich auf hr Gegentiber zu konzentrie-
ren, ihn zu beobachten und so wahrzu-
nehmen, wie er sich Ihnen darstellt.

Der dritte Schritt ist eine Uberpriifung
lhrerseits, ob Ihr Redestrom ohne Pau-
sen einem Glaubenssatz folgt. Ein Glau-
benssatz, der Ihnen suggeriert, nur wenn
Sie reden, werden Sie ernst genommen.
Denn das gesprochene Wort vermittelt
Kompetenz. Aber das Gegenteil ist der
Fall, bewusste Pausen wirken entspan-
nend, schaffen Aufmerksamkeit und ver-
mitteln somit Selbstbewusstsein. Und wer
Selbstbewusstsein ausstromt, vermittelt
automatisch Kompetenz.

1. Hochatmung. Wir atmen die Luft bis
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Wechselseitig mit Schritt eins, zwei und
drei konnen Sie den vierten Schritt tun,
um die Magie der Pause fiir sich zu nut-
zen: Eine Pause, wie oben benannt, auf
der Ausatmung zu setzen, bedeutet Ihre
Stimme am Ende des Satzes abzusen-
ken. Das setzt allerdings voraus, dass Sie,
bevor Sie zu sprechen beginnen, bewusst
ausgeatmet haben. Denn danach atmen
Sie automatisch wieder ein und beginnen
lhren Satz auf der Ausatmung. Sprechen
Sie dagegen auf der Einatmung findet
lhr Satz kein natiirliches Ende. Er han-
gelt sich tiber viele Einschiibe zu einem
Relativsatz. Am Ende wissen Sie nicht
mehr, was Sie am Anfang gesagt haben.
Die Stimme wird hoher und strengt sich
mehr und mehr an. Zusatzlich bleibt die
Luft gelegentlich aus. Sie miissen dann
zwangslaufig innehalten zum Luftholen.
Die dabei entstandene Pause wirkt unna-
tirlich und damit unsicher.

Bei vielen hat es sich eingebiirgert, dass
man einatmet, bevor man zum Reden
ansetzt. Vermutlich beruht dies in der
irrigen Annahme, dass man dann genii-
gend Luft hatte. Aber das Gegenteil, wie
beschrieben, entsteht.

Wenn Sie nun bewusst auf der Ausat-
mung sprechen, konnen Sie jederzeit
eine Pause setzen. Die Pause muss inhalt-
lich nicht gekoppelt sein, sondern kann
jederzeit gesetzt werden. Immer dann,
wenn Sie dem Gegentiber die Gelegenheit
geben wollen, etwas zu erwidern. Und
insbesondere dann, wenn Sie dem Gesag-
ten Wirkung verleihen wollen. Denn Sie
erhohen lhre eigene Prasenz, wenn Sie
sich mit Pausen Zeit verschaffen.

2. Bauchatmung oder Zwerchfell-
Flank g. Wir atmen tief bis in

kurz unter das Schlusselbein ein,
sich der Brustkorb hebt.
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unsere Mitte ein, sodass sich der Bauch
hebt.

lhre personliche Wirkung und die Wir-
kung Ihrer Worte kénnen im Raum ste-
hen bleiben. Erst jetzt haben Sie selbst
die Gelegenheit, dem nachzuspiiren und
sich selbst wahrzunehmen. Sie konnen
sich selbst fragen: Ist meine Stimme ent-
spannt, konnte mir mein Gesprachspart-
ner folgen? Habe ich den Fokus gehalten
und mich prazise ausgedriickt? Habe
ich meinem Gesagten die entsprechende
Wirkung verliehen? Fiihle ich mich ko-
persprachlich und stimmlich kongruent
mit dem, was ich gesagt habe?

Thr Mitarbeiter dagegen braucht diese
Pause genauso, um das soeben Gesagte
zu verarbeiten, zu verstehen, worum es
geht, was genau gesagt wurde, was ihn
betrifft und was ihn nicht betrifft.

Die ideale Dauer der Pause

Bei alldem hat die gesetzte Pause Wir-
kung erzielt. Aber die Magie setzt erst
dann ein, wenn die Pause lang genug
war. Manchmal bei moglichen Aussagen
und Fragen so lang, dass Ihr Mitarbeiter
beginnt, sich korpersprachlich zu win-
den. Es gibt daraus keinen Ausweg und er
wird antworten miissen.

Normalerweise dauert eine Pause min-
destens drei Sekunden, sodass sie Wir-
kung erzielen kann. In dem beschriebe-
nen Beispiel, wenn Sie mit Ihrem Mit-
arbeiter iiber seine Fehlzeiten sprechen
miissen, konnen das auch mal 60 Sekun-
den sein. Scheuen Sie sich nicht, diese 60
Sekunden fiir sich und fiir Ihr Gegeniiber
auszuhalten. Sie werden tiberrascht sein,
dass sich viele Fragen so beantworten las-

3. Vollatmung. Das Zwerchfell (gestrichelte
Linie zeigt die Bewegung beim Einatmen)
sichertin Verbindung mit der senkrechten
Bauchmuskulatur eine gesunde Atmung.

sen. Und zwar von Threm Mitarbeiter und
nicht von Ihnen selbst. Auch wenn am
Anfang noch ungewohnt, gibt es Ihnen
beiden jedoch das Gefiihl als Sender und
Empfanger wirklich auf einer Wellen-
lange zu sein. Das ist wie bei einem alten
Radio: Der Knopf muss solange einge-
stellt werden, bis der Sender drin ist. Den
Knopf steuern Sie.

Bleiben wir bei unserem Beispiel eines
Mitarbeitergesprachs zu Fehlzeiten:
Was passiert in diesen 60 Sekunden der
Pause? Sie stellen fest, dass Ihr Mitarbei-
ter immer wieder montags oder auch frei-
tags fehlt. Dabei sprechen Sie von lhrer
Wahrnehmung. Jetzt machen Sie die
Pause. Der Mitarbeiter hat Sie vielleicht
bisher nicht richtig angeschaut. Je lan-
ger die Pause geht, desto nervoser wird
er. Das zeigt sich in der Korpersprache.
Er wird sich im wahrsten Sinne des Wor-
tes winden und gelegentlich Ihren Blick
suchen. Das wird der schwierigste Punkt
fiir Sie sein - hier nicht ein fiir Sie beide
erlosendes Wort zu sagen. Halten Sie wei-
ter durch. Entspannen Sie sich, atmen
Sie in den Bauch. Bleiben Sie verbindlich
und freundlich in lhrer Mimik. Stellen
Sie innerlich Thren Blick weit. Das wirkt
sich unmittelbar auf Ihre Mimik aus, ent-
spannt und ein Licheln entsteht.
Wahrenddessen arbeitet es offensicht-
lich in Ihrem Mitarbeiter. In ihm entsteht
das Gefiihl, dass er so aus dieser Situa-
tion nicht herauskommt. Ein sehr unan-
genehmes Gefiihl. Die Folge davon ist,
dass er die Notwendigkeit verspiirt, etwas
sagen zu miissen. Um in einem Bild zu
sprechen: Der Ball liegt uniibersehbar
bei ihm. Er wird dann je nach Charakter
erstmal etwas Ausweichendes erwidern.
Darauf sollten Sie auf keinen Fall ansprin-
gen, sondern lediglich erstaunt reagieren.
Dabei konnen Ihnen die drei Zauberworte
-Das tberrascht mich* helfen. Nun ist
der Ball wieder bei dem Mitarbeiter, der
zwangslaufig fragen muss, .\Warum?™.
Darauf sollten Sie lediglich mit nur einem
Satz antworten. Nun sind Sie im Ge-
sprach. Das Radio ist auf die gemeinsame
Wellenlinge eingestellt.

Bei den anderen beiden Beispielen ist es
Nicht notwendig, die Magie der Pause so0
lange auszudehnen. So konnen Sie bei
der Prasentation in einem Mitarbeiter-
Meeting immer wieder kleinere Pausen
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von drei bis finf Sekunden einbauen.
Damit in dieser Zeit keine Fragen dazwi-
schengeworfen werden, die Thr Konzept
durcheinanderbringen, regeln Sie dies
ganz einfach vorab: Sagen Sie, dass Fra-
gen am Schluss gestellt werden sollen,
und erklaren Sie, dass Sie durch die In-
halte Absatz fiir Absatz gehen mochten.
Damit stellen Sie sicher, dass alle folgen
konnen. Das ist in einem virtuellen Mee-
ting unabdingbar, denn dabei sehen Sie
nicht immer alle Teilnehmer und konnen
deshalb die Reaktionen nicht ablesen.
Und im Beispiel der Wertschatzung:
Sagen Sie nur einen Satz und lassen die-
sen wirken. Gerne auch mehr als drei
Sekunden. Sie sehen dann wie Ihr Mitar-
beiter reagiert. Erst wird er vielleicht ein
wenig unglaubig schauen, dann wird sich
auf seinem Gesicht Freude breit machen
und danach sicher ein .Danke™ kommen.
Also kurz und tiefgehend. Um diese Situ-
ation dann beenden zu konnen, machen
Sie einen kleinen Abspann in dem Sinne,
dass Sie threm Mitarbeiter das einfach
mal sagen wollten.

Pausen sind gut fur
Effektivitat und Gesundheit

In diesen Beispielen wird deutlich, was
die Magie der Pause bei lhren Mitarbei-
tern bewirken kann. Fur Sie selbst be-
wirkt die Pause das gute Gefuhl, die Mit-
arbeiter erreicht zu haben. Und natirlich,
eine Pause gibt Ihnen die Moglichkeit,
sich selbst wahrzunehmen.

Damit kommen wir zu dem Wechselspiel
von Effektivitat und Gesundheit. Effeku-
vitat entsteht nattirlichenweise, wenn thre

Kommunikation durch das Nutzen von
Pausen Klarer wird. Das hat zur Folge,
dass Sie Wiederholungen vermeiden.
Und damit sparen Sie wiederum Zeit.
Die Kommunikation auf den verschie-
denen Kandlen und in verschiedenen
Zusammenhangen wird einfacher, klarer
und kurzer. Das verschafft Ihnen Zeit fiir
die angesprochene Liicke. Einen Termin
schliefen Sie ab, die Lucke entsteht, ehe
Sie einen neuen Termin beginnen.
Hier kommt die Gesundheit ins Spiel.
Beim bewussten Beenden eines Termins
schlieRen Sie inhaltlich und emotional ab.
Danach ist es Thnen erst wieder moglich,
neu anzufangen. Eine gesunde Abfolge
Ihrer Terminierung entsteht. Sie spiiren
sich in allem, was Sie tun und werden
nicht von Terminen, die eigentlich noch
nicht beendet sind, vor sich hergetrieben.
Wer macht uns dieses Phanomen so
schon vor? Ein Kleinkind! Wenn Kinder
in ihrer Freizeit sich selbst uberlassen
werden, entwickeln sie einen eigenen
Rhythmus. Einen Rhythmus, auf Entde-
ckungsreise zu gehen, die Welt zu erfor-
schen. Versonnen eine Sache mit allen
Sinnen so lange zu untersuchen, bis sie
ganz erfasst ist. Dann erst wendet sich
das Kind einer neuen Tatigkeit zu.
Wir Erwachsenen verlernen das sehr
schnell. Die Parallelitat der Tatigkeiten,
die verdichtete Zeit verlangt uns ver-
meintlich ab, alles gleichzeitig zu tun.
Dadurch kann kein eigener Rhythmus,
entstehen. Und ohne eigenen Rhythmus
ist es uns nicht moglich, uns selbst bei
allen Tatigkeiten wahrzunehmen.
Und jetzt sind wir beim Kernpunkt: Die
Magie der Pause hilft Thnen, zu lhrem
ganz personlichen Rhythmus zunickzu-
finden. Wenn Sie lhre Kommunikation
wirklich zu Ende bringen, ehe Sie mit
einer neuen beginnen, werfen Sie stetig
den Ball ins Feld Ihrer Mitarbeiter. Durch
das Einhalten der Pausen entsteht uber-
haupt erst die Moglichkeit, dass der Ball
aufgehoben und zurickgespielt werden
kann. Eine Interaktion entwickelt sich.
Und damit ein naturlicher Rhythmus, bei
dem Sie den Takt vorgeben. Dabei ent-
lasten Sie sich immer wieder dabei, nicht
allein die Kommunikation fiillen zu mus-
sen. Anders gesprochen: Sie bestimmen
im wahrsten Sinne des Wortes den Ton.
Elisabeth Ostermann @
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