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Vorbemerkung

zu machen? Welche Kompetenzen auf3erhalb der rein fachlichen Qualifika-
tionen helfen mir bei der tiglichen Arbeit, bringen mich selbst voran, aber
auch mein Team, die Abteilung oder sogar das Unternehmen? Welche Kom-

»Was sollte ich eigentlich alles kénnen, um im Job eine wirklich gute Figur ﬁ
Beispiele

petenzen bleiben auch in einer zunehmend digitalisierten Arbeitswelt giil- nfo

tig oder sind gerade jetzt wieder besonders gefragt?« — So lauten einige der

Fragen, die uns immer wieder von jungen Berufstitigen oder von »frischge- Tipps
backenen« Fithrungskriften gestellt werden; aber auch von erfahrenen Un-

ternehmensangehorigen, die vor neuen Aufgaben und Herausforderungen i Literaturtipps
stehen oder einfach einmal nach langer Zeit wieder innehalten und iiber

sich nachdenken wollen.

Es entstand die Idee, einen Ratgeber zu erstellen, ein Buch, in dem wich-
tige Kompetenzen auf nur wenigen Seiten vermittelt werden. Das beginnt
mit einer kurzen Einfithrung in das jeweilige Thema, mit der Darstellung
der Besonderheiten und moglicher Probleme in der Praxis. Dem folgen ers-
te Anregungen fiir den Berufsalltag der Leserinnen und Leser in Form von
Tipps und Checklisten. Jedes Kapitel schlief3t mit wenigen ganz persoénlich
ausgewdhlten kommentierten Literatur-, Hor- oder Internettipps.

Es kann sein, dass Sie, liebe Leserin und lieber Leser, die eine oder an-
dere Passage in den Texten als provokant empfinden. Das ist durchaus so
gewollt, sollen die Texte doch dazu anstoRen, sich intensiver mit denjenigen
Themen zu beschiftigen, die bisher in Threm beruflichen Alltag nur eine
untergeordnete Rolle eingenommen haben. Oder es sind Themen, von denen
Sie felsenfest davon iiberzeugt waren, sie sicher zu beherrschen. Das gilt
beispielsweise fiir das Mailen, mittlerweile eine mehr oder weniger neue/
alte Kulturtechnik, die im privaten Chatalltag zunehmend weniger Freun-
de findet. Aus Sicht der meisten Menschen ist Mailen eine leichte Ubung,
die man im Job tdglich unzidhlige Male einfach so nebenbei erledigen kann.
Viele meinen, auch telefonieren kénne man nach eigener Einschitzung pro-
fessionell, zuhoren sowieso und mit dem Laptop zu prasentieren sei doch
eigentlich ein Kinderspiel.




Leseprobe aus Hartmann, Funk und Zoll, Kompetent und erfolgreich im Beruf, ISBN 978-3-407-36694-8
© 2019 Beltz Verlag in der Verlagsgruppe Beltz, Weinheim Basel

Wir haben da unsere Zweifel: Tdaglich werden in Unternehmen und Or-
ganisationen unzdhlige Mails verschickt, die den Eindruck erwecken, man
hétte es mit Schreibunkundigen zu tun; vom Ton, den diese Mails transpor-
tieren, einmal ganz zu schweigen. Am Telefon wiederum erlebt man immer
wieder unfreundliche und in ihrer fehlenden Kundenorientierung nicht zu
ubertreffende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Unfdhigkeit, aufmerk-
sam, einfiithlsam und in aller Ruhe zuhéren zu kénnen, ohne gleichzeitig
aufirgendwelchen Tastaturen herumzuhidmmern oder zart-hektisch Smart-
phoneoberflichen abzuwischen, scheint dem Multifunktionsfahigkeits-
wahn geopfert worden zu sein. Und das Prisentieren mit Laptop und Bea-
mer mag aus technischer Sicht vielleicht funktionieren, was jedoch rein gar
nichts tiber die Qualitit der Prasentation oder der Prasentierenden aussagt.

Sie meinen, liebe Leserin und lieber Leser, wir wiirden hier maRlos iiber-
treiben? Vielleicht. Dennoch erleben wir — und wahrscheinlich Sie ebenfalls
— tagtéglich Beispiele ungeniigender Schliisselkompetenzen, mangelnder
Managementfertigkeiten oder fehlender Mitarbeiterqualifikationen.

Nun finden Sie in diesem Buch zweitens auch Themen, mit denen Sie sich
vielleicht noch gar nicht beschéftigen konnten oder die in IThrem berufli-
chen Umfeld nur von nachgeordneter Bedeutung sind. Und der Nutzen? Wa-
rum nicht einmal dariiber nachdenken, gezielt ein personliches berufliches
Netzwerk aufzubauen (was weit mehr ist als eine Liste von Freunden, Kon-
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takten und Followern in den sozialen Netzwerken, sich jedoch mit deren Un-
terstiitzung pflegen lisst), unter eigenem Namen zu publizieren, als Nicht-
Verkéufer zu verkaufen und in Sachen Verhandlung etwas fitter zu werden?
Und warum sich nicht einmal intensiv mit dem altmodisch-modernen The-
ma »Stil und Etikette« beschiftigen?

Drittens finden Sie moglicherweise Kapitel, die Thnen in einer »kriti-
schen« Situation helfen konnen: Sie stehen vor einem unangenehmen Mit-
arbeitergespriach mit Threr Chefin oder dem Chef — darauf kénnen Sie sich
richtig professionell vorbereiten! Sie sind im Zweifel, ob Sie sich beruflich
verdndern sollen. »Gehen oder Bleiben?, lauten die Alternativen — wir ha-
ben eine ganze Reihe von Fragen fiir Sie vorbereitet, die Sie bei der Entschei-
dungsfindung unterstiitzen kénnen. Vielleicht fiihlen Sie sich nach Prisen-
tationen oder in Sitzungen bisweilen von unfairen Fragen und Einwédnden
maltritiert. Hier macht die eine oder andere unserer Checklisten Sinn.

Und viertens: Wenn Sie schlielich in einer Position sind, in der Sie wich-
tige Sitzungen, beispielsweise in einer nationalen oder internationalen Or-
ganisation oder in einem Verband »chairen« miissen, dann hilft Thnen ga-
rantiert unser Interview mit einem erfahrenen Profi zu diesem Thema auf
Seite 106. Bis dahin kann es aber erst einmal Sinn machen, sich mit den
Kompetenzen »Leiten« und »Moderieren« zu beschiftigen.

Sdmtliche Themen kénnen wir in diesem Buch nur anreifRen, die eigent-
liche Beschiftigung beginnt mit der Anwendung erster Tipps in Ihrer Praxis
und dem Herumstdbern in der empfohlenen oder selbst gewdhlten Literatur.

Viel SpaR, viel Muf3e, viele Anregungen und viel Erfolg!
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Kommunizieren im
Unternehmen
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Zum Einstieg - aufmerksam, eindeutig und
zielgerichtet kommunizieren

»Ein Erwartungen weckendes Vorwort. Ich bin gespannt. Mit welchem Kapitel
fangen wir an?« »Wenn Sie wollen, mit dem ersten. Wenn Sie aber mdgen, auch
mit einem, das Sie im Augenblick besonders anspricht. Das iiberlasse ich gern
Ihnen.«

»Was soll’s. Entscheiden Sie. Sie sind mir als kompetente Beraterin empfoh-
len worden, die einem gerade beférderten Mitarbeiter vielfdltige Anregungen
und AnstofSe fiirs Weiterkommen geben kann. Beginnen wir mit dem ersten
Kapitel. Kommunikation ist immer gut, macht SpafS und hilft mir sicher auch
im Privatleben, beispielsweise im Umgang mit meiner Freundin.«

»Nun, dann wollen wir gleich einmal mit etwas Kommunikationspsycholo-
gie beginnen ...«

»Wie bitte? Gleich mit Psychologie? Muss das denn sein?«

»Keine Panik! Erstens tut es nicht weh, und zweitens hilft Ihnen dieses klei-
ne Modell von den »vier Botschaften einer Auferung« von Friedemann Schulz
von Thun ungemein, sich im beruflichen und privaten Alltag eindeutiger, kla-
rer, umfassender und konfliktfreier zu dufern.«

»Glauben Sie wirklich, dass so ein Modell in der Praxis irgendetwas taugt?«

»Ihre Frage gefdllt mir. Mit der konnen wir gleich weitermachen. Lassen Sie
sich jetzt aber zuerst auf ein paar Uberlegungen ein.«

Die vier Botschaften einer AuRerung

Wenn Sie im privaten oder beruflichen Alltag zu einem anderen Menschen
etwas sagen, egal wann, wo, wie oder was, dann enthilt diese AuRerung
vier unterschiedliche Botschaften, unabhingig davon, ob Sie dies in diesem
Augenblick wollen oder gar merken: IThre AuRerung enthélt

= eine Sachbotschaft: das, wortiber Sie gerade inhaltlich informieren: »Wo-
rum geht es in der Sache?«
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= eine Selbstkundgabe/Selbstoffenbarung: alles das, was Sie tiber sich zu
erkennen geben: »Was sage ich iiber mich aus?«

= eine Partneraussage: also das, was Sie von Threm Gespriachspartner hal-
ten, wie Sie ihn sehen: »Was sage ich tber deine Person, iiber dich als
Gesprachspartner aus?«

= einen Appell: eine Aufforderung, eine Erwartung an den Empfianger Ih-
rer Nachricht: »"Was mochte ich, dass mein Gegeniiber tut?«

»Und das gilt wirklich fiir jede meiner Auferungen?«

»Fiir jede! Nehmen wir beispielsweise Ihre Frage an mich von eben. Die
lautete: »Glauben Sie wirklich, dass so ein Modell in der Praxis irgendetwas
taugt?«

»Die Sachseite ist klar: eine Auferung, die die Praxistauglichkeit eines
bestimmten Modells infrage stellt.«

»Stimmt. Und nun zu den anderen Botschaften, die in dieser Frage stecken:
Die Selbstkundgabe, also das, was Sie von sich selbst offenbaren, kénnte sein:
»Ich bin voller Zweifel, was die Praxistauglichkeit eines Kommunikationsmo-
dells angeht.«

»Das leuchtet mir irgendwie ein, voller Zweifel war ich in dem Augenblick
auch, konnte dies aber nicht so deutlich riiberbringen, daher diese spontane
Frage.«

»Die Partneraussage Ihrer Auferung, also das, was Sie iiber mich als Emp-
fangerin gedufert haben, konnte lauten: »Ich halte Sie fiir jemanden, die mei-
ne Zweifel ernst nimmt und kompetent ist, sie auszurdumen.c Und der Appell
Ihrer AuRerung war maéglicherweise: >Bitte rdumen Sie meine Zweifel aus!«
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»Wie Sie das jetzt so darstellen, da kann ich mich mit jeder der vier Botschaf-
ten anfreunden. Vorhin jedoch war mir das alles noch nicht klar. Ich hatte so
ein unbestimmtes Grummeln im Bauch und dann kam schon die Frage iiber
meine Lippen.«

»Sie beschreiben treffend unseren Alltag: Jemand hat eine Idee oder Gefiihls-
regung und schon rutscht der Satz raus aus dem Mund. Meistens mehr oder
weniger erkennbar als Sachaussage verkleidet. Und der andere héort dann die
Botschaft heraus, die ihm im Moment besonders wichtig ist. Je nachdem, wie
er sich fiihlt, und natiirlich auch, wie Sie als Sender der Nachricht Thre Worte
gewdhlt, Ihre Stimme erhoben, Ihre Korperhaltung und Gesichtsziige geformt
haben.«

»Und wenn ich mit meiner Frage eigentlich nur meine eigenen Zweifel offen-
baren wollte, Sie aber ausschlieflich eine Botschaft iiber sich als Empfdingerin
heraushéren, dann konnen wir ganz schén danebenliegen mit unserer Verstdn-
digung. Haben Sie da noch ein paar Beispiele, und was heifst das fiir die Praxis
meiner Gesprdchsfiihrung?«
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In der Praxis haufig zu beobachten

Viele Menschen kommunizieren — aus Sicht des Vier-Botschaften-Modells —
nicht eindeutig. Hiufig merken sie das gar nicht, gelegentlich beschleicht
sie jedoch ein ungutes Gefiihl, dass das, was sie gerade von sich geben, nicht
ganz genau das ist, was sie dem anderen wirklich als Botschaft vermitteln
wollen. Und wiederum andere verpacken heimliche Botschaften in Sachaus-
sagen, vielleicht weil sie sich nicht trauen, richtig Farbe zu bekennen.

So kann der Satz eines Kollegen zu einem anderen: »Ubrigens, lieber
Klaus-Dieter, in unserer Abteilung ist es schon seit Jahren iiblich, dass jeder
einmal mit dem Kaffeekochen drankommtg, als versteckter Appell gemeint
sein, der liebe Kollege solle doch beim nidchsten Mal hochstpersonlich die
Kaffeemaschine in Gang setzen. Die versteckte Botschaft kann aber ebenso
eine Partneraussage sein. Gemeint ist dann vielleicht: »Du bist ein gewalti-
ger Driickeberger, unter anderem auch, weil du noch nie einen Kaffee ge-
kocht hastl«

Haufig beschlieRen Besprechungsleiter einen Tagesordnungspunkt mit:
»Dartiiber, wie wir das unseren Kunden verklickern, sollten wir uns wirk-
lich einmal ernste Gedanken machen.« Auf der Sachebene kann man gegen
solch einen allgemeinen, unbestimmten und wohl auch richtigen Satz keine
Einwidnde haben. So konnen alle Anwesenden getrost zustimmend schwei-
gen. Was der Besprechungsleiter aber ausdriicken wollte, sich vielleicht
nicht zu sagen traute, war ein Wunsch an alle oder einzelne Teilnehmer, ein
eindeutiger Appell also: »Ich mochte, dass jede und jeder von euch sich in
Sachen Lieferverzégerung morgen ein bis zwei Argumente iiberlegt, die wir
unseren Kunden gegeniiber argumentieren kénnen. Und ich mochte diese
Argumente bis Donnerstag zugeschickt bekommen.«

»Mal was von gestern: Meine Freundin sagte beim Anblick einer Lederjacke im
Schaufenster: »Cool, schau mal, die sieht wirklich gut aus.c Was ich durchaus
bestdtigen konnte. Wobei die Bestdtigung dieser Aussage auf der Sachebene
erfolgte. So weit, so gut. Damit war dieses kurze Gesprdch auch schon beendet.
Wenn ich mir aber die vier Botschaften vor Augen halte, dann kénnte die Be-
merkung meiner Freundin ja als Selbstoffenbarung gemeint gewesen sein: »Zu
meinem vollstdndigen Gliick fehlt mir noch so eine Jacke.c Und die Partnerbot-
schaft konnte lauten: »Du wdrst richtig stolz, mit mir in dieser Jacke durch die
Stadt zu laufen, und hdttest selbst auch gerne so einel« Fehlt noch der Appell.«
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»Vielleicht ja: >Ich mochte, dass du mir diese Jacke zum Geburtstag schenkst.c

So weit die vier méglichen Botschaften. Vielleicht wollte Ihre Freundin ledig- ‘W{]@DE’WAUS
lich eine Aussage auf der Sachebene machen und das Aussehen einer Jacke )
bewerten. Dann hdtte Ihre Freundin gestern aus ihrer Sicht eindeutig kom- .
muniziert. Sollten Ihnen als Adressaten der Aussage jedoch gehirige Zweifel
gekommen sein, sollten Sie das Gefiihl haben, dass mit dem Satz vielleicht
wirklich etwas ganz anderes gemeint war als eine blofe Sachaussage, dann
bleibt Ihnen nur ibrig, zu fragen.«

»Oder ich schenke ihr einfach die Jacke.«

»Damit hdtten Sie auf den unterstellten Appell reagiert. Wenn Sie sich zu-
sdtzlich selbst noch die gleiche Jacke kaufen wiirden, dann hdtten Sie auch eine
vermutete Partnerbotschaft — Dir wiirde so ein Teil ganz gut stehen!< — abge-
deckt.«

»Wird das dann nicht ein bisschen teuer?«

»Kommunikation kann ganz schon ins Geld gehen, nicht wahr?«

»Bevor ich jetzt diesen Satz auf seine vier Botschaften abklopfe, kldre ich
doch lieber die Sache mit der Jacke.«

Und jetzt? Erste Tipps

Eindeutig kommunizieren Vier Botschaften stecken in einer AuRerung. Ihre
Chance fiir eine eindeutige und klare Kommunikation besteht darin, immer
wieder zu iiberlegen, welche der vier Botschaften Sie mit Ihrer Nachricht an
den anderen »eigentlich« zum Ausdruck bringen wollen. Wollen Sie wirk-
lich nur eine einfache Sachaussage treffen, oder geht es Ihnen in diesem
Augenblick nicht doch um einen Appell? Eine solche Priifung bietet sich
stets an, wenn Sie sich nicht ganz sicher fiithlen, was Sie konkret ausdriicken
wollen, wenn Sie ein mulmiges Gefiihl haben, meinen, sich nur schwammig
zu dullern. Hiufig werden im Alltag Wiinsche an den anderen in unklare
Sachaussagen gepackt: »Man miisste eigentlich ...«, »Wir Kolleginnen in un-
serem Team sollten ...« Warum nicht einen eindeutigen Appell formulieren:
»Ich bitte Sie ...«?

Auch Kritik an jemand anderem wird hiufig in eine mehr oder weniger
harmlose Sachaussage verpackt. So glaubt sich der Sender moglicherweise
unangreifbar: »Lieber Herr, natiirlich ist Ihr Ansatz lobenswert, aber ha-
ben Sie einmal daran gedacht, dass sich das Ganze rechnen muss?« Hier
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gilt ebenfalls: Warum nicht eine direkte Riickmeldung geben (siehe Kapitel
»Riickmeldungen geben — konstruktive Kritik duflern, S.52ff)) oder ein
offenes Kritikgesprach fithren?

Unsere Empfehlung: Bei Aussagen, die lhnen wichtig sind: Halten Sie inne. Den-
ken Sie kurz nach, um welche der vier Botschaften es Ihnen gerade geht. Priifen
Sie also lhre Aussage auf heimliche Botschaften. Sie kénnen dann entscheiden, ob
Sie diese versteckt lassen - »Das ist eine coole Jacke!« — oder Klarheit mit »eindeu-
tigen« Formulierungen schaffen wollen, beispielsweise, indem Sie sagen: »Fir den
Fall, dass du gerade an ein Geburtstagsgeschenk fiir mich denkst ...«

Umfassend kommunizieren Wenn Sie zu einem komplexen Thema Stellung
beziehen, kann es sich anbieten, auf allen vier Ebenen zu »arbeiten«, indem
Sie jede der vier Botschaften mit eigenen Worten besonders deutlich zum
Ausdruck bringen. Beispielsweise beschreibt [hnen eine Kollegin ein Pro-
blem im Umgang mit einem schwierigen Kunden. Statt nun sogleich mit
einem »Also ich wiirde dem ...l« loszulegen, konnten Sie die vier Ebenen der
Reihe nach besetzen:

Sie kénnten mit der Partneraussage beginnen: »Also ich finde das schon
beeindruckend, wie prazise du die Schwierigkeiten mit ..., auf den Punkt
bringst ...« Sie vermitteln so Wertschitzung und lassen den anderen
nicht als Schwiéchling erscheinen.

Dann vielleicht die Selbstoffenbarung: »Ich hatte zwar noch nicht mit ...
zu tun. Deine Schilderung erinnert mich aber an ... und mit denen kom-
me ich auch nur unter grof3ten Mithen ...« Sie offenbaren etwas von sich,
setzen sich nicht auf das hohe Ross, biedern sich aber auch nicht an,
signalisieren stattdessen, dass Sie eine Antenne fiir derartige Probleme
haben.

Jetzt die Sachebene: »Worum ging es denn gestern genau? Wie hat der
Kunde agiert? Was hast du geantwortet? Was ist dann geschehen?« Hier
sind aktives Zuhoren und Verstindnissicherung gefragt (s.S. 24 ff.).

ODb Sie dann noch mit einer Empfehlung, einem Wunsch an den anderen,
also mit einem Appell enden wollen, miissen Sie sich iiberlegen. Ratschla-
ge konnen bekanntlich auch Schlége sein. Das sollten Sie von der Situati-
on und Ihrer Beziehung zur Gespriachspartnerin abhingig machen. Die
Appellseite muss aber nicht unbedingt als Verhaltensempfehlung — »Du






