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Beziehungen aufbauen und Einfluss nehmen


Echte Kommunikation für Führungskräfte




Kommunikation ist so natürlich wie das Atmen. Sie ist Teil dessen, was uns menschlich macht. Gute Kommunikation kann uns anregen, uns inspirieren oder uns helfen, uns zu verlieben.


Schlechte Kommunikation kann dazu führen, dass wir uns unwichtig oder schlimmer noch, nutzlos ausgeschlossen, wertlos oder ungeliebt fühlen.


Es gibt viele Bücher über effektive Kommunikation, den Aufbau sozialer Fähigkeiten, darüber, wie man andere inspiriert, wie man TED-Talks hält – die Liste ist endlos. Doch in der Geschäftswelt wissen wir zwar, dass Kommunikation wichtig, ja sogar unerlässlich ist, verfallen aber oft in alte Gewohnheiten oder geben vorschnelle Antworten. Wir unterschätzen auch die Auswirkungen, die unser Verhalten auf andere hat. Erst angesichts von Herausforderungen und Konflikten halten wir inne und denken über neue Verhaltensweisen nach oder überlegen, wie wir besser kommunizieren können.


Dieses Buch ist ein Kompendium, eine Sammlung prägnanter und doch detaillierter Informationen, die als Ressource für Geschäftsleute gedacht ist und sich mit Kommunikationswissen, -fähigkeiten, -einstellungen und -werkzeugen befasst und die Anwendung nützlicher Modelle ins Gedächtnis ruft. Es fordert seine Leser:innen auf, bewusst darauf zu achten, wie sie kommunizieren – nicht wie wichtig sie erscheinen, sondern wie sie andere positiv beeinflussen und ihnen ein gutes Gefühl geben können. Viele der hier vorgestellten Modelle sind Ihnen vielleicht schon begegnet. Neu ist jedoch die Überlegung, warum Kommunikation so wichtig ist, welche Denkweise Sie brauchen, um etwas zu bewirken und wie Sie dann das richtige Werkzeug oder den richtigen Ansatz für viele verschiedene Szenarien finden. Es geht um das Ziel und die Bedeutung, die Sie vermitteln, wenn Sie Informationen weitergeben, Anregungen einholen, Ideen diskutieren, Beziehungen aufbauen, Wertschätzung zeigen oder sich über Hoffnungen und Träume äußern.


Globalisierung und Digitalisierung tragen dazu bei, dass virtuelles Arbeiten, das sich von der Arbeit in einem Büro deutlich unterscheidet, stetig zunimmt. Daher gehen wir auch auf die verschiedenen Fähigkeiten ein, die für die virtuelle Kommunikation und Zusammenarbeit erforderlich sind. Durch die Kombination von Beispielen aus der Praxis, Theorien und praktischen Anwendungsbeispielen vermitteln wir wertvolles und anwendbares Know-how, damit Sie sich als Kommunikator:innen weiterentwickeln können und bieten Ihnen eine zuverlässige Ressource, auf die Sie immer wieder zurückgreifen können.






Expertenmeinungen zu »Beziehungen aufbauen und Einfluss nehmen«


»Dieses Buch ist vielleicht nicht die Bibel der Kommunikation, aber es kommt ihr ziemlich nahe. Die ernüchternde Tatsache ist, dass Worte die Welt verändern‘ – wie wirken sich also Ihre Worte auf andere aus? Wenn Sie sich dafür interessieren, wie Sie andere positiv beeinflussen können, bietet Ihnen dieses Buch einen unschätzbaren Fundus an Ideen und Erkenntnissen, auf den Sie immer wieder zurückkommen werden.«


Professor Paul McGee alias The Sumo Guy, Sunday-Times-Bestsellerautor, Coach und internationaler Sprecher.


„Der französische Mathematiker Blaise Pascal (16231662) schrieb in einem Brief: Je n‘ai fait celle-ci plus longue que parce que je n‘ai pas eu le loisir de la faire plus courte. (Ich habe dies aus keiner andern Ursach so lang gemacht, als weil ich nicht Zeit hatte, es kürzer zu machen). Gute, sinnvolle und wirkungsvolle Kommunikation ist Kunst und Wissenschaft zugleich. Wie jede Kunst wird sie eingesetzt, um technisches Können, Schönheit, emotionale Kraft oder konzeptionelle Ideen in vielen verschiedenen Formen auszudrücken. Wie in jeder Wissenschaft gibt es Regeln, die man erlernen, verstehen und anwenden kann. Dieses Buch ist ein praktischer ‚Kunst- und Wissenschaftsleitfaden‘ für Führungskräfte, die Kommunikation so meistern wollen, dass die Menschen Informationen verstehen und entsprechend mit Leidenschaft und Zielstrebigkeit handeln können.“


Dr. Thomas Dobmeyer, Geschäftsführer Pharmalex Group


„Pflichtlektüre für alle, die wissen wollen, wie man ein höchst effektiver Kommunikator wird. In einer zunehmend globalisierten und virtuellen Welt müssen wir die Art und Weise, wie wir kommunizieren, anpassen, um eine fruchtbarere Zusammenarbeit und einen besseren Austausch zu erreichen, und in unserem hektischen Alltag ist eines der größten Geschenke, die wir einem anderen machen können, unsere ungeteilte und ungestörte Aufmerksamkeit: aufmerksam zuzuhören und zu verstehen, nicht nur um zu antworten. Dieses Buch liefert den Hintergrund und die Werkzeuge, um die Kompetenzen zu entwickeln, die Kommunikation noch wirkungsvoller zu machen.”


Line Stigen Raquet, Geschäftsführerin Creoptix AG



Einleitung Warum Zugewandtheit?




Warum ist Kommunikation wichtig? Nun, einfach ausgedrückt: Wenn Sie eine Führungskraft sind, müssen Sie wissen, dass Führung Kommunikation bedeutet und dass das, was Sie sagen, was Sie nicht sagen und wie Sie sich anderen gegenüber verhalten eine Botschaft aussendet. Wenn Sie sich keine Mühe geben oder Ihre Kommunikation schlecht ist, hat das enorme Auswirkungen darauf, wie andere Sie und Ihre Kompetenzen wahrnehmen. Zu Recht oder zu Unrecht bringt man Kommunikationskompetenzen am häufigsten mit Professionalität in Verbindung, gefolgt von der äußeren Erscheinung (1). Sie müssen sich darüber Gedanken machen!
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Kommunikation ist so natürlich wie atmen. Sie ist Teil dessen, was uns zu Menschen macht. Gute Kommunikation kann uns begeistern, inspirieren und helfen, uns zu verlieben. Schlechte Kommunikation kann dazu führen, dass wir uns bedeutungslos (2), schlimmer noch, nutzlos, ausgeschlossen, wertlos oder ungeliebt fühlen. Obwohl wir wissen, dass Kommunikation in der Geschäftswelt wesentlich, ja sogar unverzichtbar ist, verfallen wir oft in alte Gewohnheiten oder geben nur schnelle Antworten. Erst wenn wir vor Herausforderungen und Konflikten stehen, halten wir inne und denken über neue Verhaltensweisen nach oder überlegen, wie wir uns ändern und besser kommunizieren können.


»Der Preis des Immergleichen ist viel höher als der der Veränderung.«


William J. Clinton (3)


Tatsächlich verfügt niemand von uns von Geburt an über die Kompetenz, mit all den Menschen, denen wir begegnen, umzugehen (2). Wir müssen lernen, wie man gut kommuniziert, und zwar nach und nach und lebenslang. Die gute Nachricht ist, dass wir das auch tatsächlich können. Allzu oft beginnt dies mit einer negativen Erfahrung, wenn wir etwas falsch machen! Entscheidend ist, dass wir darüber nachdenken, was wir falsch gemacht haben, uns Zeit nehmen, um zu überlegen, wie wir uns verbessern können, in unsere eigene Entwicklung investieren, um neue Kompetenzen zu erwerben, neue Instrumente und Modelle nutzen und sie tatsächlich ausprobieren! Interessant ist, dass alle Schritte dieses Lernprozesses bei uns selbst beginnen. Gute Kommunikation fängt beim Einzelnen an. Ob Manager:in, Projektleiter:in oder leitende Angestellte, wer den Wunsch hat, besser mit anderen in Kontakt zu treten, kann sie anwenden. Es geht darum, bewusst zugewandt zu kommunizieren – nicht wie wichtig man erscheint, sondern wie man andere positiv beeinflusst und ihnen ein gutes Gefühl vermittelt. Es geht um die Absicht und die Bedeutung, die Sie vermitteln, wenn Sie Informationen weitergeben, Anregungen einholen, Ideen diskutieren, Beziehungen aufbauen, Wertschätzung zeigen oder sich über Hoffnungen und Träume äußern. Es geht darum, was Sie sagen, wie Sie es sagen, was Sie weglassen und sogar um das Format, das Sie nutzen. Exzellente Kommunikation ist eine Kombination aus Ihrer Mentalität, Ihren Kompetenzen und Ihrer Präsenz, um den richtigen Ansatz für verschiedene arbeitsbezogene Szenarien zu finden.


Zusätzliche Komplexität ergibt sich auch aus den Empfänger:innen jeglicher Kommunikation. Menschen „hören“ aus ihrer Perspektive (4), und diese wird durch die Beziehung zwischen Sender:in und Empfänger:in sowie die wahrgenommene Qualität der übermittelten Sachinformationen beeinflusst. Bildung, Kultur, Persönlichkeit und Stimmung wirken sich auf die Effizienz der Kommunikation aus. Die Zunahme virtueller Szenarien durch Globalisierung, Digitalisierung und Pandemien erhöhen ebenfalls die Herausforderungen für eine gute Kommunikation.


Ist das alles wichtig? JA. Viele Studien belegen, dass Produktivität und Arbeitsmoral am Arbeitsplatz stark von der Kommunikation der Führungskräfte abhängen. Das Engagement der Mitarbeiter ist höher, wenn Führungskräfte sich gut verhalten (5). Wenn Führungskräfte zuhören und klar kommunizieren, wirkt sich dies auf das Engagement in der Organisation aus, und wenn die Kommunikation scheitert, setzt Misstrauen ein (6). Andere Studien haben gezeigt, dass das Ausmaß, in dem Mitarbeiter organisatorischen Wandel annehmen, weitgehend von ihrem Vertrauen in die Führungskräfte abhängt (7) und dass der organisatorische Wandel sich erfolgreicher umsetzen lässt, wenn die Führungskräfte als Vorbilder fungieren und weiterhin häufig kommunizieren (8). Vertrauen ist von entscheidender Bedeutung und lässt sich nur durch gute Kommunikation, positive Beeinflussung anderer und die Schaffung eines sicheren Umfelds fördern, in dem andere bereit sind, ihre Meinung zu sagen und sich zu öffnen.
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Abbildung 1


Vertrauen ist die Vorstufe zu Engagement und Leistungsbereitschaft für die Organisation


Was hat es also mit der Zugewandtheit auf sich? Sie hat zwei Aspekte. Erstens geht es um Ihr Verhalten. Ihr Kommunikationsstil ist Ihr Verhalten gegenüber anderen, zum Beispiel der erste Eindruck, den Sie vermitteln. Er ist eine bewusste Entscheidung und hängt damit zusammen, wie Sie andere motivieren und beeinflussen. Die Art und Weise, wie Sie mit anderen in Beziehung zu treten entscheiden, ist der Schlüssel für jede zwischenmenschliche Entwicklung und sogar für den Erhalt Ihrer Gesundheit (9). Positive Beziehungen schaffen ein nährendes Umfeld (9), und eine Studie des Weltwirtschaftsforums von 2019 kam zu dem Schluss, dass „Beziehungen den größten Einfluss auf die Gesundheit haben“ (10). Zweitens geht es darum, sich dafür zu interessieren, wie andere sich fühlen und welche Gefühle man ihnen vermittelt. Es beginnt mit Empathie, einem Schlüsselaspekt der emotionalen Intelligenz, der laut Daniel Goleman die Basis aller sozialen Kompetenzen darstellt. Emotionale Intelligenz ist am Arbeitsplatz „doppelt so wichtig für exzellente Leistungen wie technische Fähigkeiten und konventioneller IQ“ (11). In diesem Zusammenhang bedeutet Empathie Mitfühlen, z. B. mit dem Schmerz eine anderen Person, ohne diese notwendigerweise zu mögen (12). Um jedoch Zugewandtheit zu zeigen, muss man sich auf die nächste Ebene wagen und eine Haltung des liebevollen Umgangs oder des Mitgefühls gegenüber Menschen kultivieren. In diesem Zusammenhang beinhaltet Zugewandtheit die Absicht zu handeln (12). Es bedeutet, in der Absicht zu kommunizieren, mit jemandem in Verbindung zu treten, eine Person oder eine Situation zu verstehen, die Situation zu verbessern. Es bedeutet, großzügig und oft bescheiden zu sein.


Es erfordert Zeit und einen bewussten Wechsel von reaktiven Antworten zu durchdachten Botschaften und Gesprächen. Das mag schwierig klingen. Es mag weit über die Grenzen der täglichen und betrieblichen Kommunikation hinausgehen. In diesem Buch geben wir Ihnen Schlüsselelemente an die Hand, die Sie sowohl für sich persönlich als auch für die Praxis einer besseren Kommunikation mit anderen nutzen können. Indem Sie über Szenarien aus dem realen Leben nachdenken, können Sie diese Werkzeuge auf Ihren Arbeitsplatz und auf Herausforderungen, denen Sie tagtäglich begegnen, übertragen.


Im Laufe dieses Buches erfahren Sie, warum Vertrauen für Kommunikation von grundlegender Bedeutung ist, wie Ihre eigene Denkweise, Ihre Kompetenzen und Ihre Präsenz Ihren Kommunikationsstil prägen und wie Sie einen angemessenen Stil für situative und individuelle Unterschiede wählen können.


Aus praktischer Sicht werden wir uns mit der Entwicklung von Kompetenzen und der Anwendung effektiver Modelle für drei Kommunikationsebenen befassen: dem Aufbau von Beziehungen in Eins-zu-Eins-Szenarien, der Zusammenarbeit in Teams und Gruppen und der Nutzung schriftlicher Formate und Massenmedien zur Erzielung einer größeren Reichweite innerhalb des Unternehmens oder nach außen. Wir untersuchen auch die erforderliche Mischung aus Kommunikation in Echtzeit (synchron) und zeitversetzter Kommunikation (asynchron).


Schließlich werden wir uns eingehender mit dem Prinzip der Kommunikation befassen und diese als wichtigste übertragbare Fähigkeit für den Erfolg in allen Geschäftsbereichen behandeln. Das stellt sicher, dass Sie Zugang zu Kernaussagen haben, das erklären kann, warum Kommunikation so oft schiefläuft und wie Sie sich zu einer exzellenten Kommunikator:in entwickeln können, wenn Sie sich dafür entscheiden, zugewandt zu kommunizieren. Mit diesem Wissen und diesen Fähigkeiten, einer positiven Mentalität und einer starken Präsenz werden Sie besser in der Lage sein, mit anderen Menschen in Kontakt zu treten, Beziehungen aufzubauen, zusammenzuarbeiten und ein größeres Publikum zu erreichen.
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Abbildung 2


Eigenschaften großer Kommunikator:innen
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Abbildung 3


Im Geschäftsleben ist die Fähigkeit erforderlich, auf allen Ebenen Kontakte zu knüpfen und Einfluss aufrechtzuerhalten.








Teil 1


Reale Arbeitssituationen (und Modelle zu ihrer Verbesserung)




Willkommen zum ersten Teil dieses Kompendiums über echte Kommunikation. Bei Kommunikation geht es um die Vermittlung von Bedeutung, um den Austausch von Informationen und die Beeinflussung von Ergebnissen. Wie und was wir kommunizieren wirkt sich auf unsere Beziehungen aus, sowohl im privaten als auch im geschäftlichen Bereich, schafft gute oder schlechte Eindrücke und hat Einfluss auf unsere Fähigkeit, andere positiv zu beeinflussen.


Auch wenn wir ständig durch unsere Worte, unsere Körpersprache, schriftliche Botschaften und Bilder kommunizieren, ist effektive Kommunikation eine erlernte Fähigkeit, die Wissen, Anwendung und ständige Entwicklung erfordert. Die gute Nachricht ist, dass man sie erlernen kann! Wie der Autor Paul McGee erklärt, „wird niemand mit der Kompetenz geboren, mit den Herausforderungen des Lebens und den Menschen, denen wir begegnen, umzugehen, aber wir können wir alle besser darin werden“ (2).
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Kapitel 1


Ein schlechter Tag im Büro?


Kernaussagen




	Kommunizieren ist mehr als nur informieren, über Arbeitsaufgaben sprechen, oder Menschen zu sagen, was sie tun sollen


	Kommunikation ist ein sinnvoller Austausch zwischen Menschen, um eine Verbindung und dauerhafte Beziehungen aufzubauen


	Kommunikation geht leicht schief, wenn das Verständnis, die Ziele oder der Prozess fehlen





Zentrale Modelle




	5 Axiome, warum Kommunikation schiefläuft


	Situatives Einflussmodell für Führungskräfte im Einzelgespräch, in Gruppen und für größere Reichweite





Erkenntnis




	Sich bewusst machen, wann Kommunikation besser sein könnte, ist der Ausgangspunkt des Lernens





Um den Lernprozess anzuregen, werden wir im Folgenden reale Arbeitssituationen durchgehen. Für den Lernprozess ist es wichtig, darüber nachzudenken, warum Kommunikation schiefgehen kann und die eigene Rolle dabei zu analysieren. Diese kontinuierliche Reflexion hilft, ein Bewusstsein für Auslöser oder Situationen zu schaffen, die Ihre Effektivität einschränken, und Sie gewinnen ein besseres Verständnis dafür, wie andere Sie Wahrnehmen. Nur wer ein Problem erkennt, kann eine Veränderung herbeiführen.


Beginnen wir mit einigen Beispielen. Stefan (Name geändert) kam zu einem Kommunikationsworkshop, weil man ihm vorgeworfen hatte, er sei ein schlechter Redner. Er selbst fand, dass sein Publikum eine zu kurze Aufmerksamkeitsspanne hatte und intellektuell nicht in der Lage war, mit ihm Schritt zu halten. Bei der Überprüfung seines Vortragsstils stellte sich heraus, dass er sehr technische Präsentationen hielt, keine Bilder einsetzte und immer überzog.


Das Problem?


Kompetenz – Obwohl das, was Stefan präsentierte, technisch korrekt war, war es nicht inspirierend und nicht immer relevant für sein Publikum, und er setzte zu sehr auf verbale Kommunikation, die schwer zu verstehen war. Stefan verfügte nicht über die nötigen Kommunikationskompetenzen, um eine einprägsame und einfache Botschaft zu formulieren, die die Zuhörer:innen annehmen konnten.


Wie man es besser macht:


Formelle Präsentationen können eine Herausforderung sein, da man das Publikum vielleicht nicht gut kennt, doch es ist immer besser:




	sich kurz zu fassen und einfach auszudrücken (keep it short and simple – KISS)


	mit einer „Warum“-Botschaft zu beginnen - war um sollten die Zuhörer:innen Ihnen lauschen, was springt für sie dabei heraus?


	sich nicht nur an Fakten zu halten, sondern mithilfe aussagekräftiger Beispiele auch Emotionen anzusprechen


	verbale Botschaften mit Schlagwortlisten, Bildern und Diagrammen zu mischen


	niemals zu überziehen!





Dieses Beispiel macht deutlich, dass gute Kommunikation Planung und Vorbereitung erfordert und die Bedürfnisse der Zuhörer:innen immer an erster Stelle stehen müssen. Ein Monolog ist langweilig, und die meisten Menschen schalten dabei sehr schnell ab. Großartige Kommunikator:innen lernen, ihre Botschaft und ihr Verhalten an individuelle oder situative Unterschiede anzupassen. Es geht nicht darum, unauthentisch zu sein, sondern zu lernen, wie man am besten kommuniziert, so dass andere zuhören und aufpassen wollen.


Maria (Name ebenfalls geändert) hatte Schwierigkeiten, in Projektbesprechungen ihre Meinung zu äußern. Sie war der Ansicht, dass sie Konflikte vermeidet, indem sie sich nicht zu Wort meldet. Dies führte jedoch dazu, dass sie frustriert und unglücklich war.


Das Problem?


Mentalität – Die Blockade entspringt Marias mangelnder Bereitschaft, Probleme und Unterschiede anzusprechen, weil sie diese fälschlicherweise mit einem Konflikt gleichsetzt. Stattdessen trifft sie Annahmen darüber, wie andere Menschen denken und handeln. Ohne Fragen zu stellen, um eine Situation zu verstehen, ist ein Perspektivenwechsel aber unmöglich.


Wie man es besser macht:


Wenn Sie versuchen, eine Situation oder die Perspektive einer anderen Person zu verstehen, können Sie damit Unterschiede anerkennen, Konflikte vermeiden und persönliche Frustrationen abbauen:




	Verschaffen Sie sich Klarheit, indem Sie Fragen stellen und sensibel zuhören


	Gehen Sie objektiv auf persönliche Perspektiven ein


	Seien Sie offen für Beiträge und Ideen anderer


	Konzentrieren Sie sich auf die gemeinsame Basis, gemeinsame Ziele und Ergebnisse





Ihre Mentalität ist die Gesamtheit der Gedanken und Überzeugungen, die Ihre Gewohnheiten prägen und großen Einfluss auf Ihr Handeln haben. Ein wesentlicher Aspekt der Mentalität sind Annahmen oder Vorstellungen, die sich aus Erfahrungen, Kultur oder Lebensphilosophie ergeben. Die Annahme, „mein Weg“ sei der beste, ist niemals wahr. Wenn Menschen über Probleme oder das Erreichen von Zielen nachdenken, bilden sich Muster. Diese sind selbstauferlegte Grenzen oder Barrieren, die unser Denken in einem Rahmen halten und so unser gesamtes Verhalten, z. B. unseren Kommunikationsstil, einschränken, statt es an Personen oder Situationen anzupassen (13).


Ein Teilnehmer eines Assessment-Centers lümmelte ständig auf seinem Stuhl herum und warf nur ab und zu etwas in das Gruppengespräch ein. Als Beobachterinnen bemerkten wir dieses merkwürdige Verhalten und überlegten, was es zu bedeuten hatte:


1. Er wollte sich nicht beteiligen ...


2. Er empfand die Gruppe als unter seiner Würde ...


3. Er war sich nicht bewusst, wie er wirkte ... Beim anschließenden Feedback sprachen wir die Tatsache an, dass er arrogant wirkte und nicht bereit schien, sich an den Gruppendiskussionen zu beteiligen. Er war völlig überrascht. Das war sein blinder Fleck!


Das Problem?


Präsenz – Bei der Arbeit müssen wir präsent sein und ein positives Auftreten an den Tag legen. Das bedeutet, wir müssen uns aktiv beteiligen und erfordert eine angemessene Körpersprache. Durch die Art, wie wir dasitzen und wie bereit oder nicht bereit wir sind, uns zu engagieren, wirken wir nur allzu leicht desinteressiert.


Wie man es besser macht:


Präsenz ist körperlich, und Beteiligung ist ein aktiver Mechanismus, um Meinungen auszudrücken und Einfluss auszuüben:




	Zu den positiven körpersprachlichen Signalen gehören echtes Lächeln, Blickkontakt, Vorbeugen, aktive Geräusche (äh, ja ...) und eine aktive Gesprächsbeteiligung.


	Vermeiden Sie negative Signale wie unterbrochenen Blickkontakt, Abwenden, auf die Uhr schauen oder seufzen, verschränkte Arme, Zurücklehnen oder ein ausdrucksloses/kaltes Gesicht


	Gehen Sie auf andere ein: Stellen Sie Fragen, moderieren Sie Diskussionen, versuchen Sie, Erkenntnisse von allen Gruppenmitgliedern zu gewinnen, teilen Sie persönliche Beiträge/Fachwissen, fassen Sie die wichtigsten Punkte zusammen.





Die menschliche Kommunikation umfasst verbale und nonverbale Elemente, und um eine Botschaft zu verstehen, muss man beide berücksichtigen. Wenn die verbalen und nonverbalen Elemente nicht übereinstimmen, verwirrt dies die Empfänger:innen und erschwert das Verstehen der Botschaft oder führt zu Missverständnissen. Nonverbale Kommunikation ist auch viel mächtiger, intuitiver und schwieriger zu manipulieren und umfasst Körpersprache, Körperhaltung, Gesten und Blickkontakt.



Strukturen, aufgrund derer Kommunikation schiefläuft


Es gibt fünf Axiome der Kommunikation, fünf Gründe, die erklären, wie Kommunikation funktioniert und wie es zu Missverständnissen kommen kann, und es ist unschwer zu erkennen, wie sie am Arbeitsplatz entstehen können (14). Entscheidend ist das Verständnis, dass Kommunikation auf Bedeutung und Interaktion beruht und daher in einen sozialen und kulturellen Kontext eingebettet sein muss.
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Grund 1:


Selbst Schweigen ist Kommunikation, denn jedes Verhalten ist eine Form der Kommunikation. Es ist unmöglich, nicht zu kommunizieren. Selbst wenn man Kommunikation vermeidet, z. B. durch Schweigen, kann die Empfänger:in dieses Schweigen und die es begleitenden Gesichtsausdrücke analysieren. Wenn z. B. eine Führungskraft in schwierigen Zeiten nicht mit dem Team kommuniziert, und sei es nur, um es zu beruhigen, wird dies als eine negative Botschaft gewertet.


Grund 2:


Der Inhalt ist das, was wir sagen, aber unsere Beziehung zur Sender:in der Nachricht bestimmt, was wir verstehen. Abgesehen von der reinen Wortbedeutung werden weitere Informationen vermittelt. Ein einfaches Beispiel: Stellen Sie sich vor, eine Manager:in sagt zu jemandem: „Ich würde gerne Ihren Aufgabenbereich besprechen, vielleicht können wir ein paar Dinge verschieben.“ Wenn die Person der Vorgesetzten nicht vertraut, wird sie wahrscheinlich negativ reagieren, weil sie befürchtet, etwas falsch gemacht zu haben und vermuten, dass die Vorgesetzte sie bestrafen will. Wenn sie hingegen der Führungskraft vertrauen, ist sie offener für Gespräche, da sie von dieser positive Maßnahmen erwarten.


Grund 3:


Wir interpretieren oder rechtfertigen unsere Reaktionen auf Gesagtes oft anhand der Verwendung von Interpunktion und Struktur zu Bedeutungsklärung durch die Sender:in. Interpunktion ist der Prozess der Organisation von Gruppen von Botschaften in Bedeutungseinheiten, wie wir es von der Zeichensetzung beim Schreiben kennen. Allerdings kann die Zeichensetzung die Bedeutung manchmal erheblich verändern, wie das Beispiel „Komm, wir essen Opa“ versus „Komm, wir essen, Opa“ zeigt. Sender:in und Empfänger:in strukturieren den Kommunikationsfluss oft unterschiedlich, und beide interpretieren ihr Verhalten während der Kommunikation als Reaktion auf das der jeweils anderen. Das kann in Konflikten gefährlich sein – wenn beide Parteien sich auf das konzentrieren, was die jeweils andere sagt, um es als Erklärung für ihre Reaktion zu verwenden und zu rechtfertigen, dass sie nicht anders reagieren konnten, entsteht ein Teufelskreis.


Grund 4:


Menschliche Kommunikation umfasst verbale und nonverbale Elemente, und Unstimmigkeiten verwirren uns, weil nonverbale Kommunikation stärker und schwieriger zu manipulieren ist. Untersuchungen zeigen, dass wir nur zu 7 % auf die Worte anderer Menschen reagieren. Der Tonfall macht 38 % und die Körpersprache einschließlich Körperhaltung, Gestik und Blickkontakt 55 % aus (15). Dies wird offensichtlich zum Problem, wenn die Kommunikation digital erfolgt!


Grund 5:


Kommunikation funktioniert häufig besser unter Gleichen, denn Macht kann zu Konflikten führen. Wenn Menschen auf verschiedenen Ebenen stehen und versuchen, die Kontrolle über einen Austausch zu erlangen, indem sie die Kommunikation dominieren, kann es zu Konflikten kommen. Es ist daher wichtig, kommunikative Machtgefälle zu vermeiden. Auf der anderen Seite ist es aber auch wichtig, dass Mitarbeiter:innen bereit und in der Lage sind, ihre Meinung zu äußern und die Unternehmensleitung in Frage zu stellen.





Gute Kommunikation ist die Voraussetzung für befriedigende menschliche Beziehungen und Interaktionen. Dabei geht es darum, nicht nur den Kopf anzusprechen, sondern auch das Herz. Diese grundlegenden Aspekte helfen verstehen, warum Menschen einander manchmal nicht verstehen und warum jeden Tag Probleme auftreten. Das Grundproblem, wenn etwas schiefläuft, ist oft „Ich habe mich nicht wichtig gefühlt“ (2), eingeschränkte Bereitschaft, etwas zu oder mangelndes Zuhören der anderen Partei. Diese Herausforderung verschärft sich in der virtuellen oder digitalen Welt noch, da es durch den Verlust von Angesicht zu Angesicht vermittelter Emotionen und nonverbaler Hinweise schwieriger wird, Menschen das Gefühl zu vermitteln, dass sie wichtig sind. Entscheidend ist, sich daran zu erinnern, dass „virtuell nicht gleich unpersönlich“ sein muss, um Simon Sinek zu zitieren (16).


»Gute Kommunikation ist genauso anregend wie schwarzer Kaffee, und man kann danach genauso schwer einschlafen.«


Anne Morrow Lindbergh (17)


Wie wir eine bessere Wirkung erzielen können, indem wir verschiedene Szenarien berücksichtigen


Wenn wir Kommuntikationsprobleme in Organisationen vermeiden wollen, ist es wichtig, die verschiedenen Kommunikationsebenen und die Bedeutung einer entsprechenden Planung und Umsetzung zu verstehen. Aus Sicht der internen Kommunikation erfordert gut entwickelte und wirkungsvolle Kommunikation den Einsatz verschiedener Fähigkeiten und Tools, um in unterschiedlichen Szenarien konsistente, wirkungsvolle und inspirierende Botschaften zu vermitteln. Zum Beispiel sollte man als Führungskraft:




	in Eins-zu-Eins-Situationen den Schwerpunkt darauf legen, sein gegenüber einzubeziehen.


	in Gruppensitzungen die Fähigkeit besitzen, Diskussionen aktiv zu leiten und Ergebnisse zu befördern, die alle Mitglieder zu integrieren und gemeinsame Ziele erreichen helfen.


	in einem breiteren organisatorischen Umfeld vorrangig schriftliche Formate und diverse Technologie nutzen, um breiter zu informieren oder zu beeinflussen.





Warum ist es so wichtig, dass wir auf diese Unterschiede achten? Weil uns klar sein muss, was wir erreichen wollen und wie das gelingen kann. Die Ziele der Kommunikation gehen über Informieren, Teilen, Diskutieren, Auffordern usw. hinaus. Kommunikation baut Beziehungen auf und ist der Grundstein dafür, wie wir andere beeinflussen! Ehe wir uns also mit der Beeinflussung von Einzelpersonen, Teams und Organisationen befassen, ist es wichtig, das Konzept der Einflussnahme zu verstehen.


Wir alle können andere beeinflussen. Ob am Arbeitsplatz oder zu Hause, unsere Handlungen beeinflussen die Wahrnehmung, die Gefühle und die Gedanken anderer. Deshalb sollten wir vorsichtig sein mit dem, was wir sagen und tun. Vor allem Führungskräfte müssen sehr aufmerksam sein und auf ihr Handeln achten, denn sie können dazu beitragen, dass sich andere Menschen besser oder schlechter fühlen.


»Man muss keine „einflussreiche Person“ sein, um Einfluss zu nehmen. Tatsächlich sind sich die einflussreichsten Menschen in meinem Leben wahrscheinlich nicht einmal der Dinge bewusst, die sie mich gelehrt haben.«


Scott Adams (20)


Einflussnahme ist die Macht, jemanden zu veranlassen, basierend auf Motivation und einer gemeinsamen Vision ein Verhalten, eine Überzeugung oder eine Meinung zu ändern (18). Um das klarzustellen: Das ist nicht dasselbe wie Überredung (19), die man einsetzen kann, um jemanden zum Handeln anzuspornen, ohne dass er sich wirklich dafür interessiert. Zu den Verhaltensweisen, auf die sich positive Einflussnahme auswirkt, gehören die Entscheidungsfindung und die Problemlösung, die eine bessere Zusammenarbeit und kreativere Ansätze ermöglichen. Dies ist z. B. für flexiblere Projektarbeit von entscheidender Bedeutung, wenn man sich mehr auf informelle Führungsansätze verlässt, da Einflussnahme nicht an Hierarchie gebunden ist. Problematisch wird es, wenn wir die Auswirkungen größerer Organisationen, des Fernmanagements und der Telearbeit berücksichtigen, wo der direkte Einfluss abnimmt. Um die Ziele, die Fähigkeiten, die Denkweise, die Instrumente, die Mischung aus synchronem und asynchronem Austausch sowie die damit verbundenen Fallstricke zu verstehen, werden wir in den folgenden Kapiteln die einzelnen Ebenen betrachten. Einzelgespräche finden Sie in Kapitel 3, Gruppen in Kapitel 4, und um eine größere Reichweite geht es in Kapitel 5.
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Abbildung 4:


Situatives Einflussmodell












Kapitel 2


Im Dialog ist es einfach, oder?


Kernaussagen




	Um mit Menschen in Kontakt zu treten und dauerhafte Beziehungen aufzubauen, muss das Gesprächsziel ein echter Dialog sein


	Ein echter Dialog entsteht nur durch Einfühlungsvermögen und wenn die Absicht besteht, die andere Person oder die Situation zu verstehen


	Fragen zu stellen und zuzuhören ist die wichtigste Fähigkeit für Führungskräfte, um Vorurteile oder falsche Annahmen zu vermeiden, insbesondere bei schwierigen Gesprächen





Zentrale Modelle




	echter Dialog


	emotionale Intelligenz


	empathisches Zuhören





Erkenntnis




	Wenn man sich in der Kommunikation auf andere wirklich einlässt, haben die Menschen das Gefühl, wichtig zu sein und gehört zu werden. Es schafft Vertrauen.





Wenn es bei Kommunikation darum geht, Informationen auszutauschen, Verbindung zu einem anderen Menschen herzustellen und eine Beziehung aufzubauen, ist dann der Dialog nicht einfacher, als mit mehreren Person zu kommunizieren? Ja, aber auch nur, wenn er auf der Absicht beruht, eine Verbindung zur Gesprächspartner:in herzustellen. Das muss von Ihnen ausgehen und erfordert Arbeit. Wie bereits erwähnt kann es ohne Selbsterkenntnis, die entsprechenden Kompetenzen und klare Ziele nur allzu leicht schiefgehen.


»Ein Dialog knüpft eine Verbindung, die Vertrauen schafft, das wiederum zu Engagement führt.«


Seth Godin (21)


Am Anfang muss ein Dialog zwischen zwei Menschen stehen. Die Herausforderung besteht darin, dafür zu sorgen, dass es sich richtig anfühlt, so dass die Menschen sich öffnen, über sich, ihre Bedürfnisse, Sorgen usw. sprechen. Es geht auch darum, versteckte Reaktionen zu vermeiden und nonverbale Hinweise zu registrieren, und in der virtuellen Welt gehört es dazu, die geeignete digitale Technologie einzusetzen, um ein Gefühl unmittelbarer Kommunikation zu erzeugen. Wie der brasilianische Pädagoge und Philosoph Paulo Freire sagte: „Es kann keinen Dialog ohne Demut geben“ (22). Wir müssen die Tiefe der Verbindung berücksichtigen, die für den Aufbau vertrauensvoller Beziehungen zu Teams und Teammitgliedern erforderlich ist. Große Führungspersönlichkeiten gehen eine Verbindung mit Menschen ein, weil ihnen die Verbindung zum Individuum wichtig ist.
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Wenn echter Dialog nicht stattfindet


Andere verstehen bedeutet, ihre Interessen, Perspektiven und Bedürfnisse zu berücksichtigen. Es beginnt mit dem Wunsch, andere zu verstehen, mit der Offenheit, dies zu tun (Mentalität) und mit der Bereitschaft, ihr als Individuum Wertschätzung entgegenzubringen. Unterschätzen Sie niemals die Macht und Bedeutung eines ungestörten Dialogs (synchron), sei es im selben Raum oder per Video. Ein solches Gespräch geht über die Sachdiskussionen und das technische Sprechen über Aufgaben, das am Arbeitsplatz nur allzu häufig vorkommt, hinaus - man tritt in einen echten Dialog ein.


Beim technischen Dialog stehen Fakten im Mittelpunkt. Oft geht es nur darum, den anderen zu informieren und einige Fragen zu klären. Bei Diskussionen geht es eher darum, zu „gewinnen“, z. B. wenn wir versuchen, unsere Ansichten durchzusetzen. Es kann ein gewisser emotionaler Kontext vorhanden sein, der mit unserer persönlichen Position zu einem bestimmten Punkt zusammenhängt, kombiniert mit Fakten, um Ideen und Konzepte zu präsentieren. Nur ein echter Dialog hat die Absicht, eine gegenseitige Beziehung aufzubauen und findet statt, wenn die Teilnehmer:innen einander wirklich im Blick haben. Es geht darum, gemeinsam Ideen zu erforschen. Der echte Dialog fordert uns auf zuzuhören, um zu verstehen, und nicht zu unterbrechen, um so Unterstellungen und Konflikte zu vermeiden. Er nutzt alle Elemente des Hinterfragens, der Wertschätzung, des Empfehlens, des Informierens und des Teilens von Visionen und Werten (23). Die Fähigkeit dazu erwächst aus gut entwickelten Kommunikationskompetenzen und hoher emotionaler Intelligenz. Ohne hohe emotionale Intelligenz kann der Versuch eines echten Dialoges sich unauthentisch, falsch und einseitig anfühlen.


In Assessment-Centern verwenden wir eine Übung, um zu beurteilen, wie Führungskräfte mit emotional schwierigen Situationen umgehen. Die Teilnehmer:in muss einen Abgabetermin mit einem Mitarbeiter besprechen, der bei seinem Eintreffen sichtlich verärgert ist. Die Reaktionen sind sehr unterschiedlich, sie reichen von „einfach drüber hinweggehen“ bis hin zum Angebot eines Kaffees für den Mitarbeiter. Ein bestimmter Kandidat bat den Mitarbeiter nicht, sich zu setzen, stellte ihm keine Fragen und entließ den aufgebrachten Mann mit der klaren Ansage „Erledigen Sie das bis 16 Uhr“.


In der Feedback-Sitzung haben wir dieses unsensible Verhalten mit dem Teilnehmer besprochen, um zu verstehen, warum er so gefühllos war. Die Antwort: Es geht um Arbeit, die erledigt werden muss, und persönliche Probleme sollte man zu Hause lassen.


Das Problem?


Kompetenz, Mentalität und Präsenz - Als Führungskraft erzielt man Ergebnisse nur zusammen mit Menschen, und unzufriedene Menschen können nicht ihr Bestes geben. Es gibt viele Daten, die belegen, dass zufriedene Mitarbeiter:innen eine höhere Produktivität aufweisen (160). Das bedeutet, dass Führungskräfte sich um ihre Mitarbeiter:innen kümmern sollten und müssen! In diesem Beispiel entschied sich der Teilnehmer, die Gefühle des Mitarbeiters zu ignorieren und verschlimmerte die Situation, indem er forderte und laut wurde.


Wie man es besser macht:


Besprechungen sollten immer respektvoll sein:




	Begrüßen Sie die Teilnehmer:innen und bitten Sie sie, Platz zu nehmen.


	Stellen Sie, bevor Sie zur Sache kommen, eine Verbindung her, indem Sie die Leute fragen, wie es ihnen geht und auf das Gesagte eingehen, auch wenn das bedeutet, dass Sie nicht sofort über Arbeitsaufgaben sprechen


	Achten Sie auf nonverbale Signale und haben Sie den Mut, emotionale Gespräche zu führen.


	Vermeiden Sie es, ein Gespräch zu dominieren oder zu beschleunigen, wenn es darum geht, die Bedürfnisse der anderen in den Vordergrund zu stellen.


	Zeigen Sie Anteilnahme: „Ich verstehe“, „Darüber möchte ich mehr wissen“, „Wie kann ich helfen?“
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