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Kommunizieren Ist
mehr als informieren

Know-how Kommunikation ist das Schmiermittel der Zusammenarbeit

in Unternehmen. Im digitalen Zeitalter missen Fihrungskrafte diese effektiv

gestalten, damit Informationen beiihren Empfangern wirklich ankommen.

Von Dr. Albrecht Miillerschén

as habe ich dem Mayer doch
gesagt», «Ich hatte der Mul-
ler eine Mail geschrieben».
Solche Aussagen hort man in
Unternehmen oft, wenn etwas schieflauft.
Dann beginnt meist die Suche nach dem
Schuldigen. In der Regel wird derjenige
zur Rechenschaft gezogen, der zum Bei-
spiel:
» eine Notiz im Meeting-Protokoll Uber-
lesen hat,
» eine E-Mail falsch interpretiert hat oder
» einer Bemerkung seines Vorgesetzten
oder eines Kollegen zu wenig Bedeu-
tung beimass.
Er wurde ja schliesslich informiert.
Trotzdem geschah die Panne, denn die
Botschaft kam entweder nicht beim
Empfénger an oder er mass ihr nicht die
gewinschte Bedeutung bei. Viele un-
terschatzen die Komplexitat zwischen-
menschlicher Kommunikationsprozesse.
Fuhrungskréfte gehen hdufig wie selbst-
versténdlich davon aus: Wenn ich einen
Mitarbeiter Uber einen Sachverhalt in-
formiere, dann ist ihm klar, was dies fir
ihn und seine Arbeit bedeutet. Und wenn
sie einem Mitarbeiter einen Arbeitsauf-
trag erteilen und dieser nicht laut wi-
derspricht? Dann erwarten sie, dass der
Auftrag wie gewinscht ausgefihrt wird,
ohne sich zu vergewissern:
» Kam die Botschaft beim Mitarbeiter
Uberhaupt an?
» Weiss er, welche Erwartung sein Vor-
gesetzter an die Problemldsung hat?
» Ist er bereit und fahig dazu, den Auf-
trag auszufiihren?
Und wenn der Auftrag erledigt sein soll,
sind sie h&ufig Uberrascht, dass der Mit-
arbeiter ebenso (berrascht sagt: «Das
war mir nicht klar.» Dann ist in der Kom-

munikation zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter etwas schiefgelaufen.

Die vier Ebenen der
Kommunikation

Bei der zwischenmenschlichen Kom-
munikation gilt es vier Ebenen zu unter-
scheiden. Da ist zunéchst die Sachebene.
Wenn wir mit anderen Menschen kom-
munizieren, wollen wir sie in der Regel
Uber einen Sachverhalt informieren. Des-
halb muss der Sender seine Botschaft so
artikulieren, dass sein Gegenlber sie ver-
steht - also zum Beispiel kein «Fachchi-
nesisch» sprechen, wenn der Gespréchs-
partner ein Laie ist. Daneben gibt es die
Beziehungsebene. Das heisst, dass wir
abhéngig von unserer Beziehung zu einer
Person ein- und derselben Aussage eine
unterschiedliche Bedeutung beimessen -
zum Beispiel der Aussage: «Das ist wich-
tig.» Sagt dies der Big Boss, erachten wir
die Aussage meist als bedeutsamer als
wenn dies der Pfortner sagt. Und die Aus-
sage «Da brauchen Sie sich keine Sorgen
zu machen» glauben wir eher einer Per-
son, der wir vertrauen als einer Person,
an deren Kompetenz oder Ehrlichkeit wir
zweifeln.

Darliber hinaus existieren zwei wei-
tere Ebenen: die Selbstaussage- und die
Appell-Ebene. Beim Kommunizieren
mit anderen Menschen senden wir diesen
auch Informationen iber uns selbst - mit-
tels unserer Gestik, Kdorpersprache und
Haltung. Wirken unsere Korpersprache
und unser Gesichtsausdruck entspannt,
glaubt uns niemand, dass wir besorgt
sind. Auch durch unsere Art zu sprechen
- beispielsweise, wie laut und schnell wir
reden - senden wir Botschaften an unser
Gegenliber. Deshalb gilt es auch bei der

Kommunikation per Telefon - ja, sogar
per Email - die Selbstaussage-Ebene zu
beachten. Denn allein schon die Tatsache,
dass wir eine Mail schreiben und nicht
zum Telefonhorer greifen oder das per-
sonliche Gespréach suchen, ist fiir unsere
Kommunikationspartner oft schon eine
wichtige Information daruber,

» welche Bedeutung wir einer Angele-

genheit beimessen und
» welche Intention wir mit der Kommu-
nikation oder Information verfolgen.

Eng damit verknupft ist die Appell-Ebene.
Beim Kommunizieren wollen wir eigent-
lich stets etwas erreichen. Das muss nicht
immer ein bestimmtes Handeln sein. Hau-
fig ist unser Ziel oder unausgesprochener
Wunsch auch, dass unser Gesprachspart-
ner unserer Meinung zustimmt oder uns
sympathisch findet. Deshalb fragen sich
die Empfanger einer Botschaft auch, was
sie denken, fihlen oder tun sollen. Und
hierauf reagieren sie.

Das Vier-Ohren-Modell

Basierend auf diesen vier Kommunika-
tionsebenen hat der Kommunikations-
wissenschaftler Friedemann Schulz von
Thun das Vier-Ohren-Modell entwickelt.
Ihm zufolge nehmen wir beim Kommu-
nizieren die Botschaften unseres Gegen-
Ubers mit vier verschiedenen «Ohren»
wahr, und abhéngig davon, mit welchem
«Ohr» wir gerade am intensivsten horen,
interpretieren wir die Aussage verschie-
den (siehe Grafik auf S. 71). Im Buch
«Miteinander reden» erlautert Schulz
von Thun dies an folgendem Beispiel:
Ein Paar im Auto steht vor einer Ampel.
Der Mann sagt zur Frau am Steuer: «Die
Ampel ist griin.» Diese Aussage kann die
Frau wie folgt verstehen:
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Ein und dieselbe Aussage nehmen wir als Empfanger einer
Nachricht ganz unterschiedlich war, abhangig davon, wer

iiber was in welcher Situation zu mir spricht.

als Hinweis, dass die Ampel gerade auf

griin geschaltet hat (Sachebene),

als Autforderung, loszufahren (Appell-

Ebene),

als Hilfestellung oder als Kritik ihres

Fahrverhaltens (Beziehungsebene),

als Indiz dafir, dass der Mann es eilig

hat und ungeduldig ist (Selbst-Aus-

sage).
Und abhé&ngig davon, mit welchem
«Ohr» die Frau gerade «hort», wird sie
auf die Aussage reagieren. Empfindet sie
diese als typisch ménnliche Bevormun-
dung (Beziehungsebene), kann sie gereizt
erwidern: «Fahrst du oder fahre ich?»
Empfindet sie die Aussage als Ausdruck
von Stress (Selbstaussage-Ebene), ant-
wortet sie womdglich gelassen: «Keine
Angst, wir kommen rechtzeitig ans Ziel.»
Ebenso verhalt es sich bei der Kommuni-
kation in Unternehmen. Ein- und dieselbe
Aussage kann vollig unterschiedlich an-
kommen und folglich unterschiedliche
Reaktionen ausldsen - abhéngig von:

der Beziehung des Empféngers zum

Sender,

der aktuellen Situation im Unterneh-

men,

dem aktuellen Befinden des Empfén-

gers,

von seiner beruflichen Erfahrung und

Personlichkeit.

Sensibel kommunizieren
Deshalb missen Fihrungskréafte und Pro-
jektleiter sehr gute, in erster Linie sen-

Worliber spricht er/sie?
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Wie steht er/sie 2u mir?

sible  Kommunikatoren sein.

Sie brauchen ein feines Gespur

dafir:

» Welche Botschaften sende
ich aufgrund meines Verhal-
tens, meiner Worte, meines
Auftretens aus?

» Wie werden diese von mei-
nen Gespréchspartnern
terpretiert?

Sie muissen zudem aufgrund
ihrer Schlisselfunktionen die
Kommunikation mit Men-
schen so gestalten konnen,
dass sie die gewlnschte Wir-
kung erzielen. Das setzt vor-
aus, dass die Kommunikation
in einem angemessenen Rah-
men erfolgt, und ausserdem,
dass sich die Fuhrungskrafte
ausreichend Zeit dafir neh-
men. So sollten sie ihre Mitar-
beiter nicht nur Gber den Sach-
verhalt informieren, sondern sich auch
vergewissern:

» Kam meine Botschaft an?

» Wurde sie verstanden?

» Ist den Mitarbeitern klar, was diese fiir
sie, ihre Arbeit, fir das Unternehmen
bedeutet?

Dies erfordert Kompetenz, denn eine
Riickfrage wie «Haben Sie mich verstan-
den?» kann geméss dem Vier-Ohren-Mo-
dell unterschiedlich verstanden werden
- als reine Infofrage, ob die Botschaft an-
kam (Sachebene), aber auch als Ausdruck
mangelnden Vertrauens in die Kompe-
tenz des Empféngers (Beziehungsebene).
Deshalb sollten solche Rickfragen nicht
als Du-Botschaften («Haben Sie mich
verstanden?»), sondern als «lch-Bot-
schaften» formuliert werden: «Habe ich
mich so ausgedriickt, dass meine Aus-
sagen verstdndlich waren?» Das beugt
mdoglichen Irritationen vor.

in-

Mehr Kanale und noch mehr
offene Fragen

Obige Ausfuhrungen mogen manchen
Lesern banal erscheinen - insbesondere
solchen, die seit Jahren in ihren Unter-
nehmen Funktionen innehaben, bei de-
nen die Kommunikation von zentraler
Bedeutung ist. Sie sind es aber nicht. Im
Gegenteil: Das Thema Kommunikation
beziehungsweise die Fragestellung «Wie
informieren wir einander und wie kom-
munizieren wir miteinander?» ist in Un-
ternehmen hochbrisant. Unter anderem
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aus folgenden Griinden:

» Aufgrund der zunehmend praktizier-
ten Team- und Projektarbeit in den
Unternehmen mdissen deren Mitarbei-
ter heute viel abteilungs- und oft auch
Standort- und hierarchielibergreifender
agieren als in der Vergangenheit.

» Die wechselseitige Information und
Kommunikation erfolgt zunehmend
mittels moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien.

Hierin schlummern Gefahren. Denn

bei der elektronischen Information und

Kommunikation gehen viele Infos ver-

loren, die im persénlichen Gesprach mit-

vermittelt werden. Dadurch erhdht sich
das Risiko, dass Botschaften nicht oder
falsch ankommen. Zudem kann der Sen-
der, da er den Empfénger und seine Reak-
tion nicht sieht, schwieriger einschétzen:

» Kam die Botschaft an?

» Wird sie angemessen interpretiert?

» Welches Empfinden, Verhalten 16st sie
aus?

Deshalb missen die Verantwortlichen in

Unternehmen die tradierten Informations-

und Kommunikationsregeln Uberdenken

und sich fragen, an welchen Maximen
sich unser Informations- und Kommu-
nikationsverhalten im digitalen Zeitalter
orientieren sollte, damit wir weiterhin
die gewinschte Wirkung erzielen. Was
kommunizieren wir per Mail und wann
suchen wir das persdnliche Gesprach -
sei es per Telefon, Skype oder unter vier

Augen? Und welche Verhaltensregeln

sollen flr unsere Kommunikation per

Mail oder mittels Social Media gelten?

Diesbezlglich besteht in vielen Unter-

nehmen ein hoher Klarungs- und Abstim-

mungsbedarf, weil sich in ihnen neben
den Arbeitsstrukturen und -beziehungen
auch die Informations- und Kommu-

nikationsstrukturen rasant veréndern. e
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