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Kommunizieren ist mehr als informieren

Im digitalen Zeitalter ist ein oftmals verdndertes Verhalten gefragt — insbesondere Fiihrungskrifte miissen sensible Kommunikatoren sein

Kommunikation ist das Schmiermittel
der Zusammenarbeit in Unternehmen.
Deshalb miissen Fiihrungskrafte und Pro-
jektmanager Kommunikationsprozesse
effektiv gestalten kdnnen. Das erfordert
im digitalen Zeitalter ein teils verander-
tes Verhalten.

.Das habe ich dem Meyer doch ge-
sagt.” ,Ich hatte der Miiller eine Mail
geschrieben.” Solche Aussagen hért man
in Unternehmen oft, wenn etwas schief-
lduft. In der Regel hat dann derjenige
den ,Schwarzen Peter”, der zum Beispiel
eine Notiz im Meeting-Protokoll {iberlas,
eine Email falsch interpretierte oder einer
Bemerkung seines Chefs oder eines Kol-
legen zu wenig Bedeutung beimaB. Denn
er wurde ja informiert. Trotzdem geschah
die Panne.

DIE VIER EBENEN
DER KOMMUNIKATION

Viele Menschen unterschdtzen die
Komplexitat zwischenmenschlicher Kom-
munikationsprozesse. Generell gilt es
hierbei vier Ebenen zu unterscheiden.

Da ist zunachst die Sachebene. Wenn
wir mit anderen Menschen kommunizie-
ren, wollen wir sie in der Regel (iber einen
Sachverhalt informieren. Deshalb muss
der Sender seine Botschaft so artikulie-
ren, dass sein Gegenliber sie versteht.

Willst du etwas wissen, so frage einen
Erfahrenen und keinen Gelehrten.

Chinesisches Sprichwort

Daneben gibt es die Beziehungsebene.
Das heifBit, abhdngig von unserer Bezie-
hung zu einer Person messen wir ein- und
derselben Aussage eine unterschiedliche
Bedeutung bei — zum Beispiel der Aussa-
ge ,Das ist wichtig”. Sagt dies der ,Big
Boss” erachten wir diese Aussage meist
als bedeutsamer als wenn sie vom Pfort-
ner kommt.

Beim Kommunizieren mit anderen
Menschen senden wir an diese auch
Informationen Uber uns selbst — zum
Beispiel mittels unserer Gestik, Korper-
sprache und -haltung. Auch durch unsere
Art zu sprechen — also zum Beispiel, wie
laut und schnell wir reden — senden wir
Botschaften an unser Gegeniiber. Hierbei
handelt es sich um die Selbstaussage-
Ebene. Sie ist auch bei der Kommunika-
tion per Telefon und Email zu beachten.
Denn allein schon die Tatsache, dass wir
zum Beispiel eine Mail schreiben und
nicht zum Telefonhérer greifen oder das
personliche Gesprach suchen, ist fiir un-
sere Kommunikationspartner oft schon
eine wichtige Information dariiber, wel-
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che Bedeutung wir einer Angelegenheit
beimessen und welche Intention wir ver-
folgen.

Eng damit verkniipft ist die Appell-
Ebene. Beim Kommunizieren mit ande-
ren Menschen wollen wir eigentlich stets
etwas erreichen. Das muss nicht immer
ein bestimmtes Handeln sein. Haufig
ist unser Ziel oder unausgesprochener
Wunsch auch, dass unser Gespréchs-
partner unserer Meinung zustimmt oder
uns sympathisch findet. Deshalb fragen
sich die Empfanger einer Botschaft stets
auch: Was soll ich denken, fiihlen oder
tun? Und hierauf reagieren sie.

GEFRAGT SIND SENSIBLE
KOMMUNIKATOREN

Insbesondere Fiihrungskrafte und Pro-
jektleiter miissen sehr sensible Kommu-
nikatoren sein — aufgrund ihrer Schliis-
selfunktion in der Organisation. Sie
brauchen ein feines Gespiir dafiir:

¢ Welche Botschaften sende ich auf-
grund meines Verhaltens, meiner Worte,
meines Auftretens usw. aus? Und:

¢ Wie werden diese von meinen Ge-
sprachspartnern interpretiert?

Sie miissen zudem die Kommunikation
mit Menschen so gestalten kénnen, dass
sie die gewiinschte Wirkung erzielen.

Das setzt voraus, dass die Kommuni-
kation in einem angemessenen Rahmen
erfolgt und die

Fihrungskrafte sich hierflir ausrei-
chend Zeit nehmen. Bei wichtigen The-
men sollen sie ihre Mitarbeiter nicht nur
Uiber den Sachverhalt informieren, son-
dern sich auch vergewissern:

¢ Kam meine Botschaft an?

o Wurde sie verstanden? Und:

o |st den Mitarbeitern klar, was diese
fiir sie, ihre Arbeit, fir das Unternehmen
bedeutet?

Auch dieses Sich-Vergewissern erfor-
dert Sensibilitdt. Denn eine Riickfrage
wie ,Haben Sie mich verstanden?” kann
unterschiedlich verstanden werden—zum
Beispiel als reine Infofrage, ob die Bot-
schaft ankam (Sachebene), aber auch als
Ausdruck eines mangelnden Vertrauens
in die Kompetenz des Empfangers (Be-
ziehungsebene). Deshalb sollten solche
Riickfragen nicht als ,Du-Botschaften”
(,Haben Sie mich verstanden?”), sondern
als ,Ich-Botschaften” formuliert werden:
.Habe ich mich so ausgedriickt, dass mei-
ne Aussagen verstandlich waren?” Das
beugt Irritationen und Konflikten vor.

MEHR KANALE UND
MEHR OFFENE FRAGEN

Das Thema Kommunikation bezie-
hungsweise die Frage ,Wie informieren
wir einander und wie kommunizieren
wir miteinander?” ist aktuell in den Un-
ternehmen hochbrisant. Unter anderem,
weil die wechselseitige Information und
Kommunikation in ihnen zunehmend mit
Hilfe der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie erfolgt.

Hierin schlummern Gefahren. Denn
bei der elektronischen Information und
Kommunikation gehen viele Infos ver-
loren, die beim personlichen Gespréch
unter vier oder mehr Augen mitvermittelt
werden. Dadurch erhght sich das Risiko,
dass Botschaften nicht oder falsch an-
kommen. Zudem kann der Sender, weil

er den Empfanger nicht sieht, schwieriger
einschatzen, ob seine Botschaft ankam,
ob sie angemessen interpretiert wurde
und welches Empfinden und Verhalten
sie auslost.

Deshalb miissen die Verantwortlichen
in den Unternehmen die tradierten In-
formations- und Kommunikationsregeln

Ich habe keine besondere Begabung,
sondern bin nur leidenschaftlich

neugierig.
gieng Albert Einstein

tiberdenken. Sie miissen sich fragen: An
welchen Maximen sollte sich unser Infor-
mations- und Kommunikationsverhalten
im digitalen Zeitalter orientieren? Was
kommunizieren wir zum Beispiel per Mail
und wann suchen wir das personliche Ge-
sprach — sei es per Telefon, Skype oder
unter vier Augen? Welche Verhaltensre-
geln sollen fiir unsere Kommunikation
per Mail oder mittels der Social Media
gelten? Diesbeziiglich besteht in vielen
Unternehmen aktuell ein hoher Kldrungs-
bedarf — weil sich in ihnen auBer den Ar-
beitsstrukturen und -beziehungen auch
die Informations- und Kommunikations-
strukturen rasant verandern.

Dr. Albrecht Miillerschon

Zum Autor: Dr. Albrecht Mllerschon ist
Inhaber der Miillerschén Managementbe-
ratung, Starzeln (Baden-Wirttemberg), die
Unternehmen und ihre Mitarbeiter beim
Bewdltigen von Changevorhaben unter-
stiitzt.  Der Wirtschaftspsychologe und
Lehrcoach ist Autor mehrerer Personal-
Fachbiicher Weitere Informationen im In-
ternet: www.muellerschoen-beratung.de



