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Fallstrick Kommunikation

Mitarbeiter beklagen Kommunikationsdefizite von Fiihrungskriften und

vermissen oftmals kompetente Gesprachsfiihrung und Dialogfahigkeit

Auch wenn Unternehmen Fiihrungskrafte mit Kommunikationskompetenz suchen
- das ist zumindest in fast jeder Stellenanzeige gefordert - heif3t es noch lange
nicht, dass jede Fiihrungskraft das Informieren und Kommunizieren tatséchlich
beherrscht. Zwischen Anspruch und Wirklichkeit klafft oftmals eine Liicke. Aber
Kommunikation ist ein entscheidender Teil der Fiihrungsaufgabe und beim Ma-
nagement von Verdnderungen die halbe Miete, auch wenn sich diese Erkenntnis
bei so mancher Fiihrungskraft noch nicht durchgesetzt hat.

Statistiken zeigen, dass Fiihrungs-
krafte etwa 80 Prozent ihrer Zeit mit
Kommunikation beschiftigt sind - in
Gesprachen, Sitzungen und Konfe-
renzen sowie beim Analysieren, Auf-
bereiten und Weiterleiten schriftlicher
Informationen. Die meisten beklagen
sich sogar dariiber: ,Man hangt nur
in Sitzungen herum und hat keine
Zeit mehr fiir die eigentliche Arbeit."
Jrrtum”, méchte man demjenigen ent-
gegnen. Kommunikation ist die eigent-
liche Arbeit, kommunizieren ist der ei-
gentliche Job einer Flihrungskraft.

Wer dafiir sorgt, dass die rich-
tigen Informationen zur richtigen
Zeit am richtigen Ort ankommen,
und dass die richtigen Leute zur
richtigen Zeit die richtigen Fragen
auf die richtige Art und Weise mit-
einander besprechen, der hat seinen
Job als Manager hervorragend er-
fiillt. Ein wesentlicher Teil der Orga-
nisation und der Fiihrung besteht im
Grunde aus nichts anderem als struk-
turierter Kommunikation. Die Infra-
struktur der Kommunikation ist das
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Nervensystem oder auch der soziale
Klebstoff eines Unternehmens.

Hinsichtlich der Instrumente und
Verfahren herrscht kein Mangel, hier
hat jede Fiihrungskraft eher die Qual
der Wahl. In der Praxis kommt es al-
lerdings viel mehr auf kreatives und
kompetentes kommunikatives Han-
deln an. Das wiederum scheint nicht
die Starke von Fiihrungskraften zu
sein, wie Mitarbeiterbefragungen in
vielen Unternehmen zeigen. Mitar-
beiter klagen in den Befragungen be-
sonders im Bereich der Gesprachs-
flihrung und Dialogféhigkeit Giber
Kommunikationsdefizite der Fiih-
rungskrafte. Demzufolge haben hoch
qualifizierte Fach- und Fiihrungs-
krafte in der Gestaltung zwischen-
menschlicher Beziehungen oftmals
nicht das gewliinschte Niveau. Sie
halten sich nicht an die Regeln der
strukturierten Kommunikation und
Gesprachsfiihrung. Oft wird drauf-
losgeredet, negativ reagiert, gestrit-
ten oder die Schuld anderen in die
Schuhe geschoben.

Kommunikation ist allerdings
kein Selbstzweck. Gute Fiihrung und
Zusammenarbeit sind an gutes Infor-
mieren und Kommunizieren gebun-
den. Denn wo Informationen fehlen,
beginnen und bliihen die Geriichte.
Mitarbeiter sind keine Befehlsemp-
fanger, sondern Kommunikations-
partner im Arbeitsprozess. Auf der
anderen Seite sollten Fiihrungskraf-
te stets auch Informationsbutler sein
- als Knotenpunkt im Kommunika-
tionsnetzwerk des Unternehmens.
.Nicht das Rauf und Runter entlang
der Dienstwege, sondern ein Hin und
Her zwischen vielen Knotenpunkten
ist vonndten”, so ein treffendes Zi-
tat von Paul Watzlawick. Diese Rol-
le gilt es anzunehmen.

Entscheidend und wichtig dazu
ist die Fahigkeit der Vorgesetzten
aller Stufen, mit ihren Mitarbeitern
offen, konstruktiv und sensibel zu
kommunizieren. Gefordert ist die le-
bendige Kommunikation quer zu den
Hierarchien. Lebendig heiBt fiir Fiih-
rungskrafte nicht zuletzt gefiihlsnah,

.
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spontan und unkompliziert aufzutre-
ten. Mit einer Prise Humor. Glanz-
folien, hochgestochener Jargon und
bilirokratische Perfektion sind fehl
am Platz. Viel wichtiger ist es, ge-
hort und vor allem auch richtig ver-
standen zu werden. Das gelingt am
besten im Gesprach - und damit in
manchmal sehr zeitaufwendigen Be-
sprechungen und Konferenzen.

Im Management angewendete
Informationsstrategien bezwecken
jedoch oft das Gegenteil: Die Ver-
antwortlichen versuchen, die Betrof-
fenen so lange wie mdglich aus dem
Geschehen herauszuhalten. Sie ver-
suchen, sie hinzuhalten, Gesprache
abzuwiegeln und Zeit zu gewinnen.
Und wenn es dann gar nicht mehr
anders geht, wird mit Massen von
schriftlichen Informationen kom-
muniziert. Solche Verlautbarungen
halten die Adressaten nicht nur auf
Distanz, sondern fordern das Lesen
zwischen den Zeilen. Die Spekulation
wird angeheizt - und damit sind kei-
ne Kommunikationsprobleme gel6st,
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Viele Manager beklagen, dass sie den groBten Teil ihrer Arbeitszeit mit Telefonaten, in Meetings und
Mitarbeitergesprdichen verbringen. Sie verkennen dabeij, dass Kommunikation ihr eigentlicher Job ist.

wohl aber neue geschaffen. Doch wer
Menschen fiir ein Vorhaben gewin-
nen will, muss mit ihnen sprechen
- und zwar von Angesicht zu An-
gesicht. Im offenen Dialog muss er
auf ihre Bediirfnisse und Anliegen,
ihre Hoffnungen und Beflirchtungen
eingehen.

Aber auch dort, wo direkter Di-
alog stattfindet, kann es zu emotio-
nalen Uberlagerungen und Missver-
standnissen kommen. Es ist auch hier
notwendig, die Qualitat der Kommu-
nikation zu diberpriifen: Was ist beim
Empfanger angekommen, was hat er
verstanden? Welche Reaktion Ist die
Botschaft bei ihm aus? Stimmt Emp-
fang und Reaktion mit den Absichten
des Senders iiberein? Erst die Uber-
priifung ldsst erkennen, ob und ge-
gebenenfalls wo korrigiert und er-
gédnzt werden muss.

Jede Kommunikation hat ei-
nen Inhalts- und einen Beziehungs-
aspekt. Solange die Beziehung zwi-
schen Sender und Empfénger positiv
oder zumindest neutral ist, kdnnen
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Mitteilungen ungehindert zum Emp-
fanger durchdringen. Fiihlt sich aber
zumindest einer der Gesprachspart-
ner unwohl, dann wird die Beziehung
wichtiger als der Inhalt. Jeder Ge-
sprachspartner entscheidet, wie er
das Gesagte auffasst. Schon die Art
der Formulierung oder der Tonfall
kann zu Konflikten fiihren. ,Da ha-
ben Sie mich aber falsch verstanden”,
hort man oft als Erklarung fiir einen
Gesprachskonflikt. Vielleicht hat sich
die andere Seite aber auch falsch
ausgedriickt. Die Vermischung der
Sach- und Beziehungsebene schafft
Nédhrboden fiir Missverstandnisse
und Fehlinterpretationen.
Vermeiden ldsst sich das am
besten durch direkte Gesprache und
eine systematische Gespréchsfiih-
rung. Gesprachstechniken wie Fragen
- offene und geschlossene - sowie
aktives Zuhdren sind dabei duBerst
effektiv und zielfiihrend. Wer fragt,
der fiihrt - wer fragt, der aktiviert -
wer fragt, der motiviert. Fiihren, ak-
tivieren und motivieren sind origi-

nare Aufgaben eines Vorgesetzten.
Im Zweifelsfall ist es immer besser,
nichts zu sagen, sondern erst einmal
zu fragen. Indem die Fiihrungskraft
fragt, versucht sie, Zusammenhin-
ge zu verstehen, sich Wissen an-
zueignen und Klarheit zu schaffen.
Fragen bezeugen Interesse am Ge-
sprachspartner. Mit Fragen gewinnt
man Zeit zum Uberlegen. Fragen sind
das wichtigste Ausdrucks- und Ge-
staltungsmittel in der Gesprachsfiih-
rung. Die Fragetechnik ist die Basis
effizienter und offener Kommunika-
tion. Wer sie beherrscht, verfiigt tiber
ein Grundwerkzeug, das sich in vie-
len Gespréchssituationen als niitz-
lich erweist.

Wer viel spricht, erfdhrt wenig.
Viel wichtiger ist es, sein Gegeniiber
zu Aussagen zu motivieren und selbst
gut zuzuhdren. Zuhoren ist ein ak-
tiver Prozess. Zuhdren setzt Kon-
zentration voraus. Zuhdren bedeu-
tet, sich auf den Gesprachspartner
einzustellen und zu versuchen, sich
in seine Lage zu versetzen. Der Zuho-
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rer akzeptiert den Gesprachspartner
und zeigt ihm Achtung und Wert-
schatzung. Der Zuhorer lasst den
Gesprachspartner ausreden und un-
terbricht ihn nicht. Ergdnzend dazu
unterstiitzen kommunikationsfor-
dernde Zuhdértechniken wie Para-
phrasieren, Spiegeln, Nachfragen und
Zusammenfassen den Gesprachsver-
lauf.

Konsequent angewendet, las-
sen sich mithilfe der genannten Ge-
sprachstechniken Wahrnehmungs- und
Verstandigungsprobleme minimieren.
Sie zu beherrschen und gezielt einzu-
setzen, untermauert die Kommunikati-
onskompetenz als Fiihrungskraft. I
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