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Vorwort

Man kann nicht nicht kommunizieren.” . . g
! Der kiirzeste Weg in der Kommunikation

So lautet das erste Axiom der Kommunikation von Prof.

Paul Watzlawick, der damit die enorme Bedeutung der

Kommunikation im Zusammenleben von Menschen ver-

deutlicht. Doch obwohl wir immer und sténdig kommuni- B
zieren und daher alle sehr getibte Kommunikatoren sein
sollten, scheint der Erfolg der Kommunikation doch alles
andere als garantiert zu sein. Die Schwierigkeit, einfach
und klar zu kommunizieren, beschéftigt uns schon so
lange es Menschen gibt. Nicht umsonst gibt es nicht nur
unzdhlige Kommunikationsseminare, sondern auch Pré-
sentations-, Verkaufs-, Konflikimanagement- und Ver-
handlungsseminare. All diese Seminare beschéaftigen sich
letztendlich mit demselben Thema: Wie erzeuge ich bei
meinem Gegeniber die Reaktion, die fir mich sinnvoll
und nitzlich iste Dabei ist der direkte und kirzeste Weg
nicht immer der erfolgreichste Weg. Anders als in der
Physik ist in der Kommunikation die schnellste Verbin-
dung zwischen zwei Punkten eben nicht die Grade, son-
dern die Schlangenliniel!

Der folgende BCO-Reader wird lhnen die fachlichen
Grundlagen zu den verschiedenen Bereichen der Kom-
munikation vermitteln. Ziel ist es, ein vertieftes Versténd-
nis zu kommunikativen Prozessen zu entwickeln und so
die Grundlagen fir eine effektivere Kommunikation zu
schaffen, so dass Sie A und B so schnell wie méglich ver-
binden kénnen!

In diesem Sinne wiinschen wir lhnen weiterhin viel Erfolg!

lhr BCO-Team!
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Axiome der Kommunikation

Woatzlawick entwickelte eine Kommunikationstheorie, die
auf funf Axiomen aufbaut. Jede Missachtung eines Axi-
oms fohrt zu einer Stérung in der Kommunikation. Auf
der anderen Seite kénnen aus den Axiomen Regeln fur
eine gut funktionierende Kommunikation abgeleitet wer-
den.

Man kann nicht nicht kommunizieren®

Sobald zwei Personen sich gegenseitig wahrnehmen kén-
nen, kommunizieren sie miteinander, da jedes Verhalten
kommunikativen Charakter hat. Watzlawick versteht Ver-
halten jeder Art als Kommunikation. Da Verhalten kein
Gegenteil hat, man sich also nicht nichtverhalten kann,
ist es auch unméglich, nicht zu kommunizieren. Wir kom-
munizieren also bewusst und unbewusst verbal und para-
verbal wie auch non-verbal.

Inhalt und Beziehung

,Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Bezie-
hungsaspekt, wobei der Letztere den Ersteren bestimmt.”

Jede Kommunikation enthélt Gber die reine Sachinforma-
tion (Inhaltsaspekt) hinaus einen Hinweis, wie der Sender
seine Botschaft verstanden haben will und wie er seine
Beziehung zum Empfénger sieht (Beziehungsaspekt). Der
Inhaltsaspekt stellt das "Was" einer Mitteilung dar, der
Beziehungsaspekt sagt etwas dariber aus, wie der Sender
diese Mitteilung vom Empfénger verstanden haben
mochte. Der Beziehungsaspekt zeigt, welche emotionale
Beziehung von einem Kommunikationspartner gesetzt
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wird. Daraus folgt, dass der Beziehungsaspekt bestimmt,
wie der Inhalt zu interpretieren ist. Die Art der Beziehung
zwischen zwei Kommunikationspartnern ist fir das gegen-
seitige Versténdnis von grundlegender Bedeutung.

Kommunikation gelingt, wenn auf beiden Ebenen und bei
beiden Kommunikationspartnern Einigkeit ber den In-
halts- und Beziehungsaspekt herrscht. Sie misslingt, wenn
ein Kommunikationspartner unterschiedliche oder gegen-
sgitzliche Botschaften sendet, oder wenn der andere Kom-
munikationspartner einen der beiden Aspekte anders
interpretiert.

Interpunktion

,Die Natur einer Beziehung ist durch die Inferounktionen
der Kommunikationsabldufe seitens der Partner bedingt.”

Dies bedeutet, dass Sender und Empfénger den Kommu-
nikationsablauf unterschiedlich gliedern und so ihr eige-
nes Verhalten oft nur als Reaktion auf das des Anderen
interpretieren, das heifit, die Ursache fir die eigene Re-
aktion wird dem Anderen zugeschoben. Menschliche
Kommunikation ist aber nicht in Kausalketten auflésbar,
sie verlauft vielmehr kreisférmig. Niemand kann genau
angeben, wer beispielweise bei einem Streit wirklich
sangefangen” hat. Anfénge werden nur subjektiv gesetzt
als sogenannte , Interpunktionen.”

Gelingende Kommunikation findet statt, wenn beide Part-
ner als Ursache und Wirkung die gleichen Sachverhalte
festlegen und Kommunikation als Regelkreis verstehen.
Sie misslingt, wenn die Partner an unterschiedlichen
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Punkten des Kommunikationsablaufes einen Einschnitt
vornehmen und jeweils fir sich sagen: ,Hier hat es ange-
fangen, das ist die Ursache.”

Das klassische Beispiel einer misslungenen Kommunikati-
on aufgrund unterschiedlicher Interpunktionen ist die Ge-
schichte vom trinkenden Mann und seiner keifenden
Frau:

Mann: ,Ich gehe nach der Arbeit lieber in die Kneipe,
anstatt mir Dein Gekeife

K

anzuhdren

Frau: Wirdest Du nicht jeden Abend angetrunken nach
Hause kommen, misste ich nicht schimpfen!”

Digital und analog

+Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und
analoger Modalitéten. ”

Nicht nur das gesprochene Wort (in der Regel digitale
Kommunikation), sondern auch die nonverbalen AuBe-
rungen (z. B. Lacheln, Wegblicken,...) teilen etwas mit.
Die digitale Kommunikation verfigt Gber eine komplexe
und logische Syntax, entbehrt aber auf dem Gebiet der
Beziehungen einer Semantik. Die analoge Kommunikati-
on verfigt Uber ein solches semantisches Potenzial auf
dem Gebiet der Beziehungen, entbehrt aber einer Syntax,
die eine eindeutige Definition der Natur von Beziehungen
leisten kann. Mit analogen Elementen wird héufig die
Beziehungsebene vermittelt, mit digitalen die Inhaltsebe-
ne.

Kommunikation gelingt bei Ubereinstimmung zwischen
analoger und digitaler Botschaft und wenn die Kommuni-
kationspartner beide Teile der Botschaft in gleicher Weise
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interpretieren. Kommunikation misslingt bei Nichtiberein-
stimmung oder bei Unklarheiten einer der beiden Bot-
schaften oder dann, wenn eine oder beide Botschaften
unterschiedlich interpretiert werden. Wenn die analoge
und die digitale Aussage Ubereinstimmen, ist die Bot-
schaft kongruent. Besondere Probleme entstehen da-
durch, dass beide Ebenen mehrdeutig sein kénnen und
vom Kommunikationspartner interpretiert werden missen.

Symmetrisch und komplementdr

,Zwischenmenschliche Kommunikationsablédute sind ent-
weder symmetrisch oder komplementdr”.

Beziehungen zwischen Partnern basieren entweder auf
Gleichheit oder auf Unterschiedlichkeit. In komplementa-
ren Beziehungen ergdnzen sich unterschiedliche Verhal-
tensweisen und bestimmen den Interakfionsprozess. Die
Beziehungsgrundlage besteht hierbei in der Unterschied-
lichkeit der Partner. Héufig driickt sich diese Unterschied-
lichkeit in einer Unterordnung aus, d.h. der eine hat die
Oberhand Gber den anderen. Eine symmetrische Bezie-
hungsform zeichnet sich dadurch aus, dass die Partner
sich bemGhen, Ungleichheiten untereinander zu minimie-
ren.

Quelle: P. Watzlawick et al.
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Verstérkungsfrage

Mit einer Verstérkungsfragen lenken Sie die Aufmerksam-
keit lhres Gegenibers auf seine Starken und seine Res-
sourcen. Ziel solcher Fragen ist es in der Regel einen
Ansatz fir eine positive Verénderung zu finden oder das
Gefuhl fur die Selbstwirksamkeit seines Gegenibers zu
erhdhen.

Beispiel: ,Wie hast Du es trotz Zeitdruck geschafft den
Bericht fertig zu stellen2”

Provozierende Frage

Provozierende Fragen locken Ihr Gegeniber aus der Re-
serve. Da durch solche Fragen in der Regel auch negati-
ve Emotionen ausgeldst werden, sollte man sie nur ein-
setzten, wenn klar ist, dass eine grundsétzliche Wertschdt-
zung zwischen den Gesprdchspartnern besteht. Dann
allerdings kénnen sie durchaus ,Augen &ffnen”.

Beispiele:

,Und du bis im Konzern wirklich der einzige Mensch, der
diesen Job machen kann?2”

+Wenn du also einen Tag krank wérst und zu Hause blei-
ben misstest, wirde die Firma nicht weiterarbeiten kén-
nen¢”

,Und du bist der erste und einzige Mensch, der dieses
Problem hat2”

Seite

Nachhaken

Fragen kénnen natirlich auch dazu dienen die im ersten
Schritt gegebenen Antworten zu Gberprifen. So wird
schnell deutlich ob eine Aussage zutrifft oder nicht, wenn
man bei der Antwort nachhakt. Kann das Gegeniber die
Frage auch weiterhin klar beantworten ist die erste Aussa-
ge wahrscheinlich korrekt. Kommt |hr Gegeniber ins
Schwimmer, dann reimt er sich eventuell etwas zusam-
men.

Beispiel: ,Wie genau haben Sie das Problem analysiert2”

+Welche Methoden haben Sie bei dem Projekt verwen-
dete”

» Vorteile: Der Wahrheitsgehalt von Antworten ldsst sich
zum Teil Uberprifen. Man erhélt Gewissheit Uber die Wis-
senstiefe des Gegenibers.

Nachfteile: Es wird eine Prifungssituation erzeugt, die
schnell Reaktanz erzeugen kann.
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Zu guter Letzt

Es gibt noch eine ganze Reihe von Fragen, die aus der
systemischen Therapie / Beratung kommen. Der Zweck
dieser Fragen ist vielfdltig, jedoch soll im Allgemeinen die
Wahrnehmungsperspektive erweitert werden, damit neue
Einsichten maglich werden. Oftmals zeichnen sich diese
Fragen nicht durch bestimmte Frageworte oder spezifi-
sche Formulierungen aus, sondern durch ihre Zielrich-
tung.

(Beispiele siehe Abbildung)

Systemische Fragearten

Frage Funktion Beispiele

Ziel Fokussierung auf Ver@nderung Was mdchten Sie erreichen?

Erfolgskriterien Zielerreichung sicherstellen Was wdre anders, wenn Sie |hr Ziel erreicht hatten?

Gewinn Motivation Was wére daran gut fur Sie/Andere?

Positive Ausnahmen Differenzierung schaffen Wann hat es schon funktioniert?

Skalen-Fragen Ziel- u. Etappen sichtbar machen Auf einer Skala von 1 — 10, wie nah sind Sie lhrer
né&chste Schritte definieren idealen Vorstellung von der Zukunft#

Was nochg/ Denken anregen Was noch2 Oder auch auf die Antwort

Was wdre wenn? LJch weild es nicht”: Und wenn Sie es wissten

Zirkular EinfUhrung neuer Perspektiven Was wirde |hr Kunde zu der Diskussion zwischen

lhnen und lhrem Mitarbeiter sagen, wenn er sie
verfolgen kénnte?2

Provokation Aufweichen fixer Sichterweisen Und Sie sind auf der ganzen Welt der Einzige, der
dies schaffen kann#
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Das Klarungsgespréch

Die Finladung

Wir gehen fir den vorliegenden Konflikt davon aus, dass
Sie als Konflikipartei mit lhrem Gegeniber selbst den
Konflikt kldren und Isen wollen. Natirlich kann es
durchaus sinnvoll sein, eine neutrale dritte Person als
Moderator oder sogar einen professionellen Mediator zu
nutzen, doch dies wére im Moment unsere Rickfallpositi-
on, wenn die eigenstédndige und gemeinsame Konfliktkla-
rung nicht den erhofften Erfolg gebracht hat.

Voraussetzung fir lhr erfolgreiches Klarungsgesprach ist,
dass die Schritte in Bezug auf das Erkennen lhrer eigenen
Interessen und Anteile (persénliche Ebene) und die Be-
schéftigung mit Ihrem Konflikipartner und dessen sozia-
lem Umfeld (soziale Ebene) sowie vertrauensbildende
MaBnahmen ihm gegeniiber statt gefunden haben. Wir
starten mit unserer Klérungsgespréch also nicht bei Null,
sondern haben uns sowohl intensiv Gedanken zu unseren
Anteilen und auch zum Umfeld gemacht. Zur Sicherheit
schreibt man am besten seine bisherigen Erkenntnisse zu
den folgenden Stichworten zur Gespréchsvorbereitung

auf:
° Meine Positionen.
° Meine Interessen.
° Position meines Gegenibers.
° Vermutete Interessen meines Gegenibers

(soziale Dimension beachten).
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o Bisherige vertrauensbildende Mafinahmen
(positive Signale).
o Noch folgende vertrauensbildende Mafinah-

men (positive Signale).

Nach unserer eigenen Vorbereitung zur Konflikilésung
kénnen wir nun unseren Gespréchspartner zu einem klé-
renden Gespréch einladen. Ziel der Einladung ist, dass
unser Gegeniber mit einer méglichst positiven Grund-
stimmung zu unserem gemeinsamen Gespréch kommt.
Daher gilt es schon bei der Einladung folgende Punkte zu
beachten:

Laden Sie rechtzeitig ein, damit sich |hr Gegeniber nicht
Uberfallen vorkommt

Was rechtzeitig heifit, hdngt vom Konflikt und der Situati-
on ab. Mal reicht eine Stunde vorher und mal sollte es
schon eine oder zwei Wochen vorher sein. Dies héngt
von den Terminkalendern und der benétigten Vorberei-
tungszeit fur alle Konfliktparteien ab. Denken Sie einfach
daran, wie intensiv Sie sich fir ein Treffen Gber den vor-
liegenden Konflikt vorbereiten.
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Sorgen Sie fir ausreichend Raum und Zeit

Schlagen Sie einen Ort vor, der von beiden Konfliktpar-
teien als neutral angesehen wird und der genigen Platz
for eine positive Sitzposition hat (das berihmte Uber- Eck
-Sitzen, anstatt konfrontativ gegentber zu sitzen), aber
auch Bewegung zulésst. Natirlich sollte man in diesem
Raum ungestért sein kénnen. Auflerdem sind Rdume mit
Blick nach drauf3en immer positiver, als die Bespre-
chungsrdume im Kern des Gebdudes, die ohne Fenster
sind. Achten Sie auch darauf, dass geniigend Getréinke
und Schokokekse (,Nervennahrung”) im Raum bereit
stehen werden.

Ideal wére auch ein Flip-Chart oder éhnliches, damit
man den einen oder anderen Aspekt fir alle gut sichtbar
visualisieren kann.

Die Zeit sollte so bemessen sein, dass man nicht hetzen
muss und dass sie uns und unser Gegeniber nicht in
Terminschwierigkeiten bringt. Denken Sie daran, dass
dies nicht das einzige Treffen zur Lésung sein muss, son-
dern ein positiver Start in die Konfliktlésung sein soll.
Nach 90 Minuten geht Gbrigens bei praktisch jedem die
Konzentration durch ein Tief. Das Treffen sollte daher
nicht viel lénger dauern oder es sollten entsprechende
Pausen eingerechnet werden.

Benennen Sie klar das Ziel des Treffens

Ein Konfliktklarungsgespréch macht nur dann Sinn, wenn
alle Parteien in dem Bewusstsein dariber zusammenkom-
men, was in dem Gesprdch passieren soll. Daher sollte in
der Einladung gleich das Thema (z.B. unterschiedliche

Vorstellungen zum weiteren Projektverlauf oder Stérungen
in der Arbeitsatmosphdére) benannt werden. Dabei geht

es nicht um ein klar operationalisiertes Ziel, sondern eher

Seite

um ein allgemeines Ziel, auf das sich ohne Probleme alle
verstéindigen kénnen. Auflerdem ist es hilfreich, wenn Sie
eine grobe Agenda des Gespréchs als Vorschlag mit in
die Einladung zu schreiben.

Soweit zur Einladung. Nun sollte auch das Gespréch so
aufgebaut sein, dass man langsam und schrittweise zu
einer Lésung finden kann.

Gespriichsstruktur in fonf Schritten: Z—I-E-L-E erreichen

Zu Beginn des Gesprachs gilt es deutlich zu machen,
dass man sein Gegeniber respektiert. In Deutschland
bedeutet dies zum Beispiel, dass man sein Gegeniber
stehend mit Handschlag begrifit (dies gilt im Geschdfts-
leben heute Gbrigens unabhédngig vom Geschlecht). Stel-
len Sie sich einfach vor, Sie wirden lhren wichtigsten
Kunden begrifien.

Z-1-E-L-E im Gespréich erreichen

Vereinbarung der nachsten Schritte

Lésungsoptionen entwickeln

Gegenseitiges Erkennen der Interessen

Abgleich der verschiedenen Landkarten

Abgleich der Ziele und Erwartungen am Anfang des Gespréaches
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Die BCO-Reader sind aus der téglichen Beratungspraxis der Coaches, Trainer und

Berater des Biros fir Coaching und Organisationsberatung entstanden. Wir méch-
ten lhnen mit dieser Reihe auf schnelle und einfache Weise einen Uberblick zu zent-
ralen Themen im Miteinander in Unternehmen anbieten. Wir sind davon iberzeugt,
dass der Erfolg von Unternehmen an den Menschen im Unternehmen héngt. Jeden
Einzelnen sowie Teams und ganze Organisationen in lhrer Entwicklung zu unterstit-

zen ist unsere Mission. Die BCO Reader sollen dazu ihren Beitrag leisten:

No Delay! Progress Now!
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