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Verbindlichkeit und Effizienz
durch echte Kommunikation

Wahrend das einzelne Wort, der isolierte Satz bekanntlich nicht
eindeutig interpretierbar ist, erschlie3t sich aus dem Kontext
heraus vieles. Aber nicht alles. Es ist gut vorstellbar, dass in ei-
nerlangjahrigen Partnerschaft die Empfangerin einer Botschaft
ziemlich genau einschatzen kann, was ein Sender mit der Ei-
genschaft ,schén” im Zusammenhang mit, zum Beispiel, ei-
nem Baum meint. In der Vergangenheit hat sie Erfahrungen ge-
sammelt — groRe und buschige Weilltannen gelten an
Weihnachten als ,schon”, kleine und magere Rottannen dage-
gen nicht. Sie wird auf Grund dieses Kontextwissens das Wort
.schén” gemak Senderintention interpretieren kdnnen. Ken-
nen sich Sender und Empfangerin dagegen kaum und haben
sie keinen gemeinsamen Kontext, vor dem sich Wertungen
interpretieren lassen, sind Missverstandnisse wahrscheinlich.

Erfolgsfaktoren Kontext und Beziehung

Je besser sich Menschen kennen, umso gréBer die Chance fiir
eine schnelle, unkomplizierte und wohlwollende Versténdi-
gung. Um Missversténdnisse zu reduzieren, lohnt es sich des-
halb, in Beziehungen zu investieren. Je loser die Beziehung
und je unklarer die Disposition des Gegeniibers in Bezug auf
Vorkenntnisse, Erfahrungen und Wertungen ist, umso mehr
gilt ,Mehrist mehr”. Denn: Das Gegeniiber braucht mehr Kon-
text und vor allem mehr Einsicht in die Intention der Senderin
oder des Senders einer Botschaft: Was sind Absichten, Aspekte,
Gedanken, Erfahrungen und Gefiihle, die mit einer Botschaft
verbunden sind? Es ist unmaglich, das alles zu erraten. Auch
wenn in der Face-to-face-Kommunikation hilfreiche Zusatzsig-
nale iber Stimme, Mimik, Gestik und Haltung gesendet wer-
den, ist Feedback unerlasslich. Denn erst durch Feedback ent-
steht echte Kommunikation und damit gemeinsamer Kontext
und Beziehungen.

Risiko schriftliche Kommunikation

Die schriftliche Kommunikation braucht mehr verbale Signale,
um das Fehlen von Gestik, Mimik und unmittelbarem Feedback
auszugleichen. Hier gilt fiir den Sender, mehr von sich preiszu-
geben. Die Chance, dass jemand Wiinsche, Erwartungen und
Forderungen nicht nur versteht, sondern auch erfllt, steigt mit
der Akzeptanz. Wirkliches Verstéandnis —im Sinn des Senders -
und Akzeptanz lassen sich mit Erklarungen, Erlauterungen und
Begriindungen unterstiitzen.

Digitalisierte schriftliche Kommunikation mit SMS, E-Mails,
WhatsApp, Twitter und Ahnlichem fallt immer knapper aus.
Das heiRt auch, dass fiir die Erfolgsfaktoren Kontext und Bezie-
hung mehrgetan werden muss. Nur wenn dankengem Kontakt
viel Kontext vorausgesetzt werden kann, bieten sich Kurznach-
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richtenformen an. Fehlt der Kontext, kénnen die schriftlichen
Kurzformen nur fiir AuRerst simple Sachverhalte genutzt wer-
den. Alles andere ist kontraproduktiv und fihrt entweder zy
sehrvielen Kurznachrichten oder (und) zu Missverstandnissen.

MaRnahmen gegen Missverstandnisse

« Kontext immer einbeziehen

+ Beziehungen pflegen und Implizites einbeziehen
« Mehr ist mehr: erklaren, erlautern, begriinden

« Vorsicht mit Kurznachrichtenformaten

Gemeinsame Sprache entwickeln

Es ist unwahrscheinlich, dass jemals zwei Menschen ein und
dasselbe Wort im Alltag vollig bedeutungsidentisch gebrau-
chen, selbst dann, wenn sie Kontext und Vorwissen teilen. Denn
jeder Kopf konstruiert ein — meist recht abstraktes — Bedeu-
tungskonglomerat aus Wortern, Satzen und Texten. Damit in
Arbeitszusammenhangen trotzdem Verstandigung resultiert,
streben Unternehmen und Teams einen gemeinsamen Wort-
schatz an. Haufig bestehend aus Fachbegriffen, Abkirzungen,
gemeinsam gedeuteten Wortern aus dem Alltag, um sich
schneller und unkomplizierter austauschen zu kdnnen.

Solche Bestrebungen kénnen in einen informellen Jargon oder
ein professionelles Corporate Wording miinden, das Mitarbei-
tende zu einem bestimmten Wortschatz verpflichtet. Grofsen
Unternehmen erméglicht dies, sozusagen ,aus einem Mund”
zu sprechen: fiir dasselbe Gemeinte immer dasselbe Wort in
derselben Bedeutung zu nutzen. Das setzt natlrlich voraus,
dass die Mitarbeitenden nicht nur eingeweiht sind, sondern die
Unternehmenssprache verstehen, als ihre eigene akzeptieren
und einsetzen. Das ist mit einem Bekenntnis zum Unternehmen
verbunden und muss — dies zeigt die Erfahrung —immer wieder
kontrolliert und durchgesetzt werden. Den Menschen den (ei-
genen) Mund ,zu verbieten”, ist eine drastische und aufwan-
dige MaRBnahme, die aberim Rahmen einesintern vereinbarten
Corporate Wording unterstiitzend nach innen und wirksam
nach auf3en sein kann.

GemalRigte Formen einer gemeinsamen Unternehmensspra-
che und gut geeignet fir kleinere und mittlere Unternehl’ﬂe{1
sind ein gemeinsames Glossar oder ein Unternehmenswiki rﬁlt
Begriffen, Abkiirzungen und Links zu Definitionen. Auch hier
gilt, dass noch nicht umgesetzt ist, was geschrieben wurde. Ne-
ben der Notwendigkeit, die Mitarbeitenden zum Mitwirken und
Teilen zu bewegen, stellen sich die oben ausgefiihrten Heraus-




forderungen: Es braucht ein intaktes Beziehungsnetz, es
braucht gemeinsamen Kontext, und mehr ist mehr gilt auch
hier. Nur ein Wiki mit Erlduterungen, Hintergriinden, Erklérun-
gen und Begrﬂndung ist brauchbar. Denn: Jede neue Mitarbei-
terin und jeder temporére Mitarbeiter wird die gemeinsame
Sprache zuerst lernen miissen. Um zu verstehen und zu akzep-
tieren, brauchen sie das Mehr an Erlduterung. Gerade neue
Team-Mitglieder haben einen frischen Blick auf - vielleicht feh-
lerhafte —eingeschliffene Konzepte und bieten so eine wertvolle
Maoglichkeit zu revidieren und zu optimieren.

Gemeinsame Werte brauchen Zeit und Raum

Das Mehr an Kommunikation kann informell oder formell er-
folgen, braucht aber Zeit und Raum. Beides ist im physischen
Sinne zu schaffen, als R§ume und Zeitfenster, in denen ein an-
genehmer Austausch in kleineren und groReren Runden még-
lich ist. Der Dialog im Dienst der Verstiandigung und Koopera-
tion unter Mitarbeitenden ist so nicht nur ein Lippenbekenntnis,
sondern wird tatsachlich geférdert. Wenn der Austausch in
Randzeiten oder gar in die Freizeit abgedrangt wird und nur
zwischen Tlirund Angel oder extern stattfinden kann, fehlt dem
Unternehmen ein zentrales Stiick Unternehmenskultur. Damit
Austausch Werte schaffen kann, muss er als Teil der produkti-
ven Arbeitszeit gelten und in zweckméRigen und angenehmen
Raumlichkeiten ermdéglicht werden.

Vieles, was im ersten Moment effizient erscheint — die E-Mail
an alle, das GroBgruppenbriefing oder das gute alte Memoran-
dum im Postfach —entpuppt sich im Nachhinein als Bumerang.
Beziehungslosigkeit, Knappheit und Monolog sind mitverant-
wortlich fir Missversténdnisse: Weil das Gegenliber nicht als
Individuum oder gar nicht abgeholt wird, weil alles nur ange-
deutet ist und kein Austausch stattfindet, kommen nur wenige
Botschaften an, und dies in hochst diverser und individuell
interpretierter Form. Deutlich wird das, wenn in die Ubermitt-
lung einer Botschaft nur minimal investiert wird: Wenn sich
Sendende keine Mithe machen, etwas personlich zu vermitteln,
zu erldutern und sich dann auch zu vergewissern, was die Emp-
fangenden verstanden haben, dann kann es ja kaum wichtig
sein. Im Gegenteil: Mitarbeitende ignorieren solche Kommuni-
kation, sie erscheint billig und wertlos. Die Absenz von Feed-
backmdglichkeiten erzeugt Unverbindlichkeit.

Informationskaskade und Geruchtekiiche

Ahnliches —und Schlimmeres - gilt fiir das Horensagen. Wenig
wirksam wie die Kommunikation liber Massen-E-Mails oder
Memoranden ist die Absicht einer Geschéftsleitung, die Mitar-
beitenden mundlich ,Gber die Linie” zu erreichen, indem sie
die Bereichsleitenden informiert, diese die Abteilungsleiten-
den, diese wiederum die Teamleitenden und diese schlieRlich
die Mitarbeitenden. Wer einmal das ,Weitersagen”-Spiel ge-
spielt hat, weil3, was bei dieser Informationskaskade passiert:
Information geht verloren und sie verandert sich. Wer sich eine
Gerlichtekiiche einhandeln will, kommuniziert auf diesem Weg.
Effizient ist das nicht. Auch wenn die Kommunikation iber Ge-
riichte hocheffektivim Sinne von rasend schnell, billig und sehr
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umfassend ist, vermittelt sie letztlich Halb- oder Unwahrheiten,
Spekulationen und Vorurteile und erzeugt dadurch einen neu-
en, nicht beabsichtigten und in seiner Unkontrollierbarkeit ge-
fahrlich werdenden Kontext.

Der Aufwand, um schadliche Gerlichte zu entschérfen, ist un-
gleich groRer, als sie herzustellen oder zu vermeiden. Die Kom-
munikationskaskade Uber die Linie muss sich deshalb sehr
deutlich vom Weitersagen unterscheiden. Miindliche Informa-
tionen mussen von schriftlichen begleitet sein, und auf jeder
Stufe muss mit allen bereits angesprochenen Mitteln versucht
werden, Missverstandnisse zu vermeiden: Der Sender und die
Empfangenden kennen sich und verfligen tber eine gemein-
same Sprache, die Senderin kann einschétzen, wie Botschaften
ankommen, was erklart, ausgefiihrt und begriindet werden
muss, und pflegt den intensiven Dialog. Jede Kommunikation
muss Feedbackschlaufen enthalten, um echte und verbindliche
Kommunikation zu unterstitzen.

Kommunikationskultur

* Gemeinsame Sprache

» Corporate Wording

* Gemeinsames Glossar
*  Unternehmenswiki

* Individualisierte E-Mails

+ Dialog statt Weitersagen

Der Dialog bietet die besten Voraussetzungen, um Missver-
stdndnisse zu vermeiden. Im Dialog kdnnen auf Grund der Be-
obachtung von Mimik, Gestik und Haltung nicht nur viele Zu-
satzinformationen gewonnen werden, die Sendenden sehen
auch sofort, wie ihre Botschaften ankommen. Aufmerksam
Kommunizierenden entgeht es kaum, wenn das Gegeniiber
Gesagtes nicht versteht oder nicht akzeptiert. Dies ist umso
mehr der Fall, je besser sich Menschen kennen und die Kérper-
sprache interpretieren konnen. Unabhangig von der Vertraut-
heit der Kommunizierenden ermdéglicht der Dialog mit drei zu-
verlassigen Instrumenten eine sichere Verstandigung. Erstes
und wichtigstes Instrument ist die Frage. Dabei geht es nicht
nur darum, die Zuhérenden immer zum Fragen aufzufordern,
sondern um viel mehr.

Zeit und Wertschatzung fiir Fragen

Die Frage braucht ein sorgféltig gepflegtes Umfeld. Sie braucht
zum Beispiel Zeit. Wenn nach einer Informationsveranstaltung
das angekiindigte Ende schon (iberschritten ist, wirkt die Auf-
forderung zum Fragen wenig glaubhaft. Die Teilnehmenden
rechnen mit dem Ende, und wenn keine Zeit zum Fragen bleibt,
dann lassen sie es lieber, um die wertvolle Zeit ihrer Kollegen
und Kolleginnen nicht zu strapazieren. Da es zentral im Interes-
se der Sendenden ist, dass Fragen gestellt werden, miissen sie
unbedingt Zeit dafiir einplanen. Zu einem fiir Fragen férder-
lichen Umfeld gehort auch deren Wertschatzung. Fragende
spiren sofort, ob Wertschatzung echt, gespielt oder gar nicht
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vorhanden ist. Die soziale Bestarkung erfolgt Giber einen Dank
und das positive Bewerten von Fragen. AuRerdem forderlich
ist, dem Publikum Zeit zu lassen, sich sozial abzustimmen. Das
heiRt: Nach Informationen haben Zuhdérende Zeit, in Gespra-
chen untereinander zu klaren, ob ein allgemeines oder ein in-
dividuelles Verstandnisproblem vorliegt. Fragende kénnen sich
so versichern, dass sie mit ihrem Informationsbediirfnis nicht
allein bleiben und Fragen gerechtfertigt sind.

Quittieren und Paraphrasieren als
Feedbackformen

In Gesprachen mit wenigen Teilnehmenden sind neben Fragen
das Quittieren und das Paraphrasieren Instrumente, um Miss-
verstindnisse zu vermeiden. Beim Quittieren geht es darum,
sich explizit bestatigen zu lassen, was verstanden wurde. Die
Aussage ,Ich verstehe das” gibtzwar noch keine Gewahr dafir,
dass etwas wirklich verstanden wurde, schafft aber viel mehr
Verbindlichkeit als keine Reaktion oder eine vage nonverbale
oder verbale Aussage. Wer negative Quittungen — wie Kopf-
schiitteln, Stirnrunzeln, Hande in den Taschen, Fauste, Klopfen
mit einem Stift, Abwenden usw. — ignoriert, l1auft Gefahr, sein
Kommunikationsziel nicht zu erreichen. Im Minimum ist auf
positive Signale zu achten: Nicken, Lacheln, lockere Hande, zu-
gewandte Haltung.

Handelt es sich um sehr Wichtiges, lohnt es sich, iber die Quit-
tung hinaus auch eine Version davon einzuholen, was verstan-
den wurde. Diese sehr aufwandige Art, Missverstandnissen
vorzubeugen, ist vor allem dann zielfiihrend, wenn die Basis
fiir die Verstandigung noch fehlt. Weil auch die Empfangerin ei-
ner Botschaft Gehor findet, lernen sich die Kommunizierenden
kennen und erfahren, welche Voraussetzungen das Gegentiber
mitbringt bzw. welche Erklarungen, Erlauterungen und Begriin-
dungen notig sind. Aukerdem kann in die gemeinsame Spra-
che eingefiihrt, diese weiterentwickelt und eine lebendige Dia-
logkultur gelebt werden. Diese Riickkoppelung wird auch als
paraphrasierendes Zuhoren bezeichnet: Die Zuhorerin wird
vom Instruktor zum Wiederholen in eigenen Worten (Paraphra-
sieren) aufgefordert. Und dies zeigt dann, was angekommen
ist, und meist auch, wie etwas ankommt.
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Zentrale Instrumente der sicheren
Verstandigung

« Fragen einplanen, zulassen und wertschatzen

« Quittung einholen, positive und negative Signale be-
achten

« Paraphrasieren (lassen) fur eine effiziente Instruktion
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Fazit

Von verbindlicher und effizienter Kommunikation kann erst die
Rede sein, wenn viel in den Dialog investiert wird. Einreiner In-
formationstransfer vom Sender zur Empféangerinistnochkeine
Kommunikation. Erst das Feedback macht aus der Information
eine echte Kommunikation, in der Menschen Gedanken und
Gefiihle austauschen, um sich versténdlich zu machen und ko-
operativ zu handeln. Das Feedback ist deshalb unverzichtbar
und muss zwingend in der einen oder anderen Form erfolgen.
Es ist mit umso mehr Aufwand verbunden, je weniger vertraut
sich Kommunikationsteilnehmende sind, weshalb die wichtigs-
te Vorbeugemallnahme gegen Missverstandnisse der Aufbau
und die Pflege von Beziehungen bleibt.

Missverstandnissen vorbeugen durch:

. Kontext beachten

« Beziehungen aufbauen und pflegen
» Sich erklaren

. ldeen und Gedanken erlautern

« Uberzeugungsarbeit leisten

« Gemeinsame Sprache entwickeln
- Den Dialog suchen

. \Weitersagen vermeiden

« Fragen stellen und beantworten

. Aussagen quittieren (lassen)

« Aussagen paraphrasieren (lassen)
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