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Es entspricht vermutlich auch Threr Alltagserfahrung, dass Formen der informellen Kommunika-
tion einen erheblichen Einfluss auf das Erleben und Verhalten des Einzelnen, aber auch die Un-
ternehmenskultur und die individuelle und kollektive Arbeitsleistung haben.

Beispiel 7.3: Das ,,CEO-Update*

In einem GroBunternehmen gibt die Geschéftsleitung regelmiBig iiber Microsoft Teams in einem
sogenannten ,,CEO-Update”, an dem bestenfalls alle Mitarbeitenden teilnehmen, in einem halb-
stiindigen Format einen kompakten Ausblick zur Geschiftslage, zu Erfolgen und anstehenden
Herausforderungen. Da die Mitarbeitenden jeweils einzeln vor ihren Computern sitzen, nutzen
sie die Chat-Kanéle der Plattform, um das Gesagte untereinander zu kommentieren und ihren
Frust zum Ausdruck zu bringen. Gerade zu inflationdr kommt dabei das Erbrechen-Emoji zum
Einsatz.

An diesem Beispiel wird verstindlich, warum es wichtig ist, dass sich Wirtschaftspsychologen
sowohl mit formaler Kommunikation (z. B. der Wirkung unterschiedlicher Kommunikations-
strukturen und der Kommunikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern), aber auch mit der
Entwicklung informeller Kommunikationsphdnomene befassen. Eine beispielshafte Erkenntnis
hierbei ist, dass informelle Kommunikation insbesondere dann gelingt, wenn der Kommunikation
ein gemeinsames Verstindnis zugrunde liegt.>* Genau wie beim Spiel ,,Stille Post” kommt es an-
derenfalls zu Verfalschungen und am Ende des Flurs kommt etwas ganz anderes an als zu Beginn
versendet wurde. Derlei Prozesse sind Gegenstand von Kommunikationsmodellen wie wir sie

nachfolgend besprechen wollen.

7.4 Kommunikationsmodelle

Mit Hilfe von Kommunikationsmodellen versuchen wir, zwischenmenschliche Kommunikation
verstehbar zu machen. Kommunikationsmodelle helfen uns, den Verlauf zwischenmenschlicher
Kommunikation nachzuvollziehen, Kommunikationsstérungen zu ergriinden und Losungen fiir
eine effiziente, befriedigende Kommunikation zu entwickeln.

Modelle sind nur ein Abbild der Wirklichkeit. Die Wirklichkeit wird je nach Modell unter einem
oder mehreren Gesichtspunkten vereinfacht, um sie zu beschreiben und zu analysieren. Die hier
vorgestellten Kommunikationsmodelle bauen aufeinander auf und beleuchten unterschiedliche
Aspekte des fiir uns Menschen so ,,schwierigen” Themas Kommunikation.

Encoder-/Decoder-Modelle sehen Kommunikation als einen Prozess an, bei dem eine innere
Reprisentation (z. B. die Absicht, den Wunsch nach Essen auszudriicken) mit Hilfe eines Codes
(z. B. Sprache) verschlisselt wird (sogenannte Enkodierung). Dieser verschliisselte Code wird
iiber einen Kommunikationskanal (z. B. ein personliches Gesprich) an den Adressaten bzw. Emp-
fanger der Nachricht abgegeben und muss von diesem entschliisselt (dekodiert) werden. Spétes-
tens wenn beide Gespréchspartner nicht die gleiche Sprache sprechen, konnen hier Probleme auf-
treten, die dann héaufig nonverbal (,,auf Essen zeigen und symbolisch zum Mund fiihren”) gelost
werden. Im Rahmen dieser Encoder-/Decoder-Modelle werden mogliche Stérquellen und Prob-
leme thematisiert, die einen reibungslosen Kommunikationsablauf beeintrichtigen kdnnen. Die

% Vgl. Nerdinger et al. (2019), S. 74.
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Kommunikationsmodelle nach SHANNON und WEAVER und SCHULZ v. THUN fallen in diese
Modellkategorie.

Intentionsorientierte Modelle beschiftigen sich vor allen mit der Absicht (,,Intention”) des
Kommunizierenden, dem Empfinger das ,,Gemeinte” zu libermitteln und eine Einigung iiber das
Gesagte zu erzielen. Das Kommunikationsmodell von GRICE ist dieser Kategorie zuzuordnen.

Perspektiviibernahmemodelle fokussieren auf die Frage, wie Menschen sich wechselseitig in
die Situation eines anderen versetzen und so besser verstehen konnen. Die Regeln gelungener
Kommunikation nach ROGERS fallen in die Kategorie.

Dialogmodelle, wie beispielsweise die Axiome von WATZLAWICK, setzen sich mit der Frage
auseinander, wie eine gemeinsame ,,Wirklichkeit” zwischen den am Kommunikationsprozess Be-
teiligten erzeugt werden kann.

Integrative Modelle, wie beispielsweise das Kommunikationsmodell nach HARGIE, versuchen,
moglichst viele Komponenten zwischenmenschlicher Interaktion und Kommunikation in den
Kommunikationsprozess mit einzubeziehen.

Im Folgenden sollen aus diesen fiinf Gruppen psychologischer Kommunikationsmodelle einige
Modelle ausfiihrlich erldautert werden. Die nachfolgend nidher beschriebenen Modelle sind jedoch
nicht als einander ausschlieende Ansétze zu betrachten, sondern liefern aus einer jeweils anderen
Perspektive Aufschliisse zur Kommunikation, um dieses komplexe Thema besser verstehen zu
konnen.

7.4.1 Das Kommunikationsmodell nach Shannon und Weaver

Im als ,,Nachrichtentechnisches Modell" bezeichneten Modell von Claude E. SHANNON und
Warren WEAVER bedeutet Kommunikation das Ubertragen einer Nachricht von einem Sender
iiber einen Kanal (beispielweise Telefon) zu einem Empfanger. Das Modell behandelt nicht die
Bedeutung der Botschaft, sondern lediglich deren Absendung, Ubertragung und Empfang. Durch
die Optimierung der Kommunikation sollten mdgliche Storeinfliisse verhindert werden, um so
die technische Qualitit der Ubertragung zu verbessern.>®

Nach SHANNON und WEAVER beinhaltet Kommunikation sechs notwendige Elemente, im Fall
von Storungen sieben Elemente (vgl. Abb. 7-1)

55 Shannon/Weaver (1949), zitiert nach Réhner/Schiitz (2020), S. f.
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Abbildung 7-1: Elemente der Kommunikation nach Shannon und Weaver

Ausgangspunkt des Kommunikationsprozesses ist der Informationsgeber (Sender). Dieser sendet
eine Nachricht mit Hilfe eines Sendegerites (Kodierer) in Form von Signalen. Die Signale wer-
den in einen spezifischen Kanal (z. B. Telefonleitung) libertragen und mit Hilfe eines Empfangs-
gerites (Dekodierer) vom Empfinger aufgenommen und entschliisselt. Der Vorgang der Signal-
iibertragung ist moglichen Stérungen (z. B. Rauschen) ausgesetzt.

Beispiel 7.4: Storeinfliisse im Informationsaustausch

In groBeren Besprechungen ist der Kanal (z. B. Luft) nicht vollkommen ,,ruhig”. Einige Teilneh-
mer werden moglicherweise fliistern, um sich iiber das Gesagte auszutauschen, andere fallen
durch Trinkgerdusche oder Gerdusche beim Driicken der Tastatur vom Laptop auf. Der Kanal ist
somit nicht mehr frei von Hintergrundgerduschen und so kann es dazu kommen, dass nicht alles
an Inhalten der Besprechung verstanden wird.

Kommunikationspsychologisch betrachtet muss fiir eine erfolgreiche Vermittlung von Botschaf-
ten die Aufmerksamkeit beider Gesprachspartner gegeben sein. Sowie ein gemeinsames Zeichen-
und Deutungswissen (z. B. eine gemeinsame Sprache) existieren. Der Transport der Information
sollte storungsfrei sein, um Missverstindnisse auszuschlieBen und eine Riickinformation (z. B.
Feedback) zu erméglichen. Ubersetzungsfehler bei unterschiedlicher Sprache oder Mehrdeutig-
keiten konnen dazu fiithren, dass gesendete und empfangene Botschaft einander nicht vollig ent-
sprechen. Die Gefahr besteht, dass durch unklare oder mehrdeutige Botschaften der Empfénger
der Botschaft diese falsch interpretiert und so nicht die erhoffte Reaktion bewirkt wird.

7.4.2 Das kommunikationspsychologische Modell nach Schulz von
Thun

Das Individuum ist eingebunden in ein System von Verhaltensweisen. Als Teil eines Systems
wirkt es auf die anderen Personen des Systems ein und ist zugleich Empfénger der Einwirkungen
von anderen. Auflerdem ist das Kommunikationssystem nach aufien offen, weil alle Kommuni-
kanten zu ihren Beziehungen innerhalb des Systems auch Beziehungen zu anderen Personen und
Kommunikationssystemen unterhalten.

Das lange Zeit vorherrschende technische Modell nach SHANNON und WEAVER musste nicht
nur hinsichtlich des Systemcharakters der Kommunikation erweitert und ergénzt werden; zusitz-
lich wurden wichtige soziale und personliche Einflussfaktoren auf die Kommunikation erkannt
und in die Modellvorstellungen von Kommunikation aufgenommen.
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Das Nachrichtenquadrat des Hamburger Psychologen Friedemann SCHULZ von THUN macht
sowohl den Systemcharakter von Kommunikation als auch wichtige soziale und persénliche Ein-
flussfaktoren der Kommunikationspartner deutlich (vgl. Abbildung 7-2):

Sachinhalt
Selbst-
offen- Nachricht Appell Empfianger
barung
Beziehung

Abbildung 7-2: Das Nachrichtenquadrat®

In der Abbildung wird deutlich, dass in einer Nachricht viele Botschaften enthalten sind. Danach
hat jede Nachricht vier Seiten, die stets gleichzeitig im Spiel sind: Sachseite, Selbstoffenbarungs-
seite, Beziehungsseite und Appellseite. Daraus ergibt sich sowohl fiir den Sender die Notwendig-
keit ,,vierseitig” zu senden als auch fiir den Empféanger, ,,vierseitig” zu empfangen.

1. Die Sachseite (Sach-Botschaft oder semantische Information)

Als Erstes enthélt die Nachricht eine Sachinformation, also das, woriiber informiert wird. Anlie-
gen der Sachseite ist es, die Inhalte der Sachseite (Tatsachen, Darstellungen, Informationen) von
einem Sender zu einem Empfénger optimal zu {ibermitteln.

Nach SCHULZ v. THUN gliedern sich die Probleme auf der Sachseite in zwei Gruppen:

¢ Mangelnde Sachlichkeit liegt vor, wenn die Informationen zwar mitgeteilt werden, gleichzei-
tig aber Begleitbotschaften der anderen drei Seiten vermittelt werden, die den Informations-
fluss storen.

o Mangelnde Verstandlichkeit bezeichnet das sehr haufig auftretende Phanomen der Unver-
standlichkeit von Nachrichten.

Beide Problemgruppen sind in einem Gesprach denkbar und sehr stérend. Mangelnde Sachlich-
keit kann sich sehr schnell einschleichen, wenn statt des Bemiihens um eine Problemldsung Uber-
heblichkeit und Feindseligkeit das Gesprach bestimmen.

Mangelnde Verstiandlichkeit kann dariiber hinaus sogar intendiert sein: Es kann vorkommen, dass
der Gesprichspartner bewusst Andeutungen formuliert, um sein Gegeniiber zu warnen, aber nicht
zu verletzen.

Die Verstandlichkeit einer Nachricht wird gefordert, wenn folgende Kriterien beachtet werden:

e Einfachheit

e Gliederung

5 Schulz von Thun (2018), S. 27.
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e Kiirze und Pragnanz
e Anregende Zusatze (um Interesse zu wecken)

¢ Bitten um Riickmeldung vom Empfanger, ob er die Botschaft adaquat verstanden

2. Die Selbstoffenbarungsseite (Selbstmitteilung)

In jeder Nachricht steckt auch eine Information iiber die Person des Senders. Entscheidend ist
dafiir insbesondere die Art des Senders, sich auszudriicken und die begleitende Gestik und Mimik.
Der Empfanger kann deshalb die Aussagen des Senders nicht nur auf ihre sachliche Richtigkeit
oder Vollstandigkeit beurteilen, sondern auch darauthin, was sie iiber die Motive, Fahigkeiten und
Gefiihle des Senders sagen. Dass bei dieser Beurteilung die Erwartungen und Erfahrungen des
Empféngers eine gravierende Rolle spielen, kann die Angst des Senders, in den Augen des Emp-
fangers als ,,Niete” dazustehen, nicht vermindern. Der Sender wird also bemiiht sein, ein beson-
ders positives Bild von sich zu schaffen.

Da jeder Empfanger gleichzeitig Sender ist, stellt sich fiir ihn das gleiche Problem. Um in einer
Begegnung einen mdglichst positiven Eindruck zu hinterlassen, werden vornehmlich zwei Tech-
niken benutzt:

¢ Imponiertechniken, die darauf zielen, die eigene Person maéglichst positiv darzustellen, und
¢ Fassadentechniken, mit denen die eigene Person mdoglichst versteckt wird.

Die Spannung zwischen Echtheit und Fassade priagt jedes Gesprach. Insbesondere Vertreter der
humanistischen Psychologie empfehlen, statt Imponier- und Fassadentechniken an den Tag zu
legen, sich stets so zu geben, wie man sich wirklich fiihlt. Lernziel ist Kongruenz bzw. Authen-
tizitit.

Es ist fraglich, ob es moglich ist, dieser Empfehlung immer zu folgen. Gerade in der sozialen
Interaktion im Unternehmen ist die Person damit beschéftigt, den Eindruck, den eine andere Per-
son von ihr erhélt, zu steuern und zu kontrollieren. Dafiir gibt es rationale Griinde: Wer bis in den
letzten Winkel seiner Personlichkeit durchschaubar ist, ist berechenbar und damit auch manipu-
lierbar. Dagegen geht es darum, sich selbst so auszudriicken und darzustellen, dass die anderen
den Eindruck erhalten, den der Sender gewiinscht hat. Diese Beeinflussung, Steuerung und Kon-
trolle des Eindrucks wird mit verschiedenen Begriffen wie Image-Kontrolle, Self-Presentation
und Impression-Management bezeichnet. Statt Authentizitét ist also hiufig eine geeignete Selbst-
darstellung Ziel der Bemiihungen auf der Selbstdarstellungsseite.

3. Die Beziehungsseite

Aus der Nachricht geht auch hervor, wie der Sender zum Empfénger steht, was er von ihm hilt.
Seine Nachrichten sind Aussagen, wie er die Beziechung zwischen sich und dem Empfanger sieht
bzw. sehen will. Auch dieser Aspekt einer Nachricht wird wie der Selbstoffenbarungsaspekt sehr
stark iiber die nonverbalen Informationen vermittelt.

Die Kommunikation in Organisationen hat zwangsliufig eine starke Ausprigung auf der Bezie-
hungsseite, weil die Kommunikationspartner {iber ein unterschiedliches Maf} an Macht verfiigen.
Die Beziehungen beispielsweise zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern sind komplementére
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Beziehungen, in denen die Partner unterschiedliche, aber sich ergéinzende Rollen einnehmen. Wi-
derspricht einer der Partner den Erwartungen, die an seine Rolle gestellt werden, kommt es sehr
schnell zu Konflikten.

4. Die Appellseite

Alle Nachrichten haben weiterhin die Funktion, auf den Empfanger Einfluss zu nehmen, ihn zu
einer bestimmten Handlung zu veranlassen. Wahrend die bereits besprochenen Seiten der Nach-
richt ausdriicken, was ist, wird mit der Appellseite versucht, eine bestimmte Wirkung zu erzielen.
Sehr grofle Bedeutung hat dieser Aspekt einer Nachricht in der Sprache der Beeinflussung (Ma-
nipulation, Propaganda, Werbung). Die Nachricht dient dazu, den Empfanger zu veranlassen, be-
stimmte Dinge zu tun oder zu unterlassen, zu denken oder zu fiihlen.

Das ,,falsche Senden® von Appellen ist ein hdufiger Grund misslungener Kommunikation. Aus-
schlaggebend ist hier der Unterschied zwischen sog. ,,offenen” und ,,verdeckten” Appellen.

Beispiel 7.5: Verdeckter Appell

Ehepaar Becker sitzt im Wohnzimmer vor dem Fernseher. Frau Becker zu ihrem Mann:
,Hier zieht's!*

Herr Becker kommentiert diese Aussage mit einem freundlichen ,,Mmmh*.

Daraufhin entziindet sich ein Streit zwischen den beiden, in dem Frau Becker ihrem Mann Stur-
heit und Bequemlichkeit vorwirft.

Was ist passiert?

Bei einer Analyse dieses Gesprachsverlaufes stellt man fest, dass Frau Becker einen ,,verdeckten”
Appell gesandt hat, d. h. der Appellcharakter war nicht zweifelsfrei zu erkennen. Frau Becker
wollte ndmlich mit ihrer Aussage bewirken, dass ihr Mann aufsteht und das Fenster schlie3t. Dies
ist nicht erfolgt, da ihr Appell nicht ,,offen” war, d. h. sie hat ihre Absicht nicht offen gedufert.
Hatte sie gesagt: ,, Hier zieht's. Wiirdest du bitte das Fenster schlieffen? “ wire der Appell klar,
und Herr Becker hitte entsprechend reagieren konnen. Werden Appelle also direkt ausgesprochen,
so hat Ihr Gesprachspartner die Chance zu verstehen, was Sie von ihm erwarten.

Die Verwendung offener Appelle setzt allerdings einige Grundhaltungen voraus, die gerade in der
Kommunikation im Unternehmen nicht einfach zu realisieren sind. Der Sender muss: mit sich
selbst klar sein, d. h. selbst genau wissen, was er will, den Appell mit Informationscharakter aus-
statten, d. h. liberhaupt den Wunsch haben, den anderen zu informieren, die Verantwortung dem
Empfanger liberlassen, dem Appell nachzukommen oder nicht nachzukommen.

Nach Schulz von Thun besteht zudem die Gefahr einseitiger Empfangsgewohnheiten, die zu
Kommunikationsstérungen fithren kénnen. Hat eine Person beispielsweise ein sehr grofies Ap-
pell-Ohr, wird sie im besonderen Mafle auf Wiinsche des Gegeniibers eingehen und sich auf Dauer
damit unwohl fiihlen.%’

57 Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 33.
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Wir fassen mit dem Merkwort BASS zusammen:

Beziehungsseite: Wie ich zu dir stehe

Appellseite: Wozu ich Dich veranlassen mdchte
Selbstmitteilungsseite: Was ich von mir mitteile
Sachseite: Woriiber ich Dich informiere

7.4.3 Die Maximen der Kommunikation nach Grice

Das Modell von Paul GRICE gehort zu den intentionsorientierten Modellen. Nach GRICE kommt
Kommunikation nur zustande, wenn die Beteiligten ein Interesse am Gesprach haben. Unabhén-
gig von Kommunikationsziel sollten beide Gespriachspartner ihre Botschaft so vermitteln, dass
man einander versteht. Nur dann ist es moglich, dass das jeweilige Kommunikationsziel erreicht
wird.

Als allgemeines, den Maximen vorangestelltes Prinzip sieht er das Kooperationsprinzip: ,,Mache
deinen Gesprichsbeitrag jeweils so, wie es von dem akzeptierten Zweck oder der akzeptierten
Richtung des Gesprichs, an dem du teilnimmst, gerade verlangt wird”.5® Nach GRICE kann die-
ses iibergeordnete Prinzip eingehalten werden, wenn man sich als Gespriachspartner an folgenden
Maximen orientiert:*°

1. Maxime der Quantitét
e Mache deinen Beitrag so informativ wie (fiir die gegebenen) Gesprachszwecke notig.
e Mache deinen Betrag nicht informativer als nétig.
2. Maxime der Qualitat
e Sage nicht, was du fiir falsch haltst.
e Sage nichts, wofiir Dir angemessene Griinde fehlen.
3. Maxime der Relevanz
e Sei relevant (Anmerkung des Autors: Sage nichts, was nicht zum Thema gehort).
4. Maxime der Modalitit®
e Vermeide Dunkelheit des Ausdrucks
e Vermeide Mehrdeutigkeit
e Sei kurz! (vermeide unnotige Weitschweifigkeit)

e Der Reihe nach!

%8 Vgl. Grice (1979), S 248.
¥ Vgl. Grice (1979), S 249 f.
80 Mit Modalitit meint Grice an dieser Stelle die Art und Weise, wie etwas gesagt wird.
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Nach ROHNER/SCHUTZ bildet die Einhaltung dieser Maximen wohl eher ein Ideal ab als die
Realitit.®! Menschen neigen dazu, zu liigen® (Verletzung der Maxime der Qualitit), Informatio-
nen mehr auszuschmiicken, als fiir das Verstdndnis des anderen notwendig (Verletzung der Ma-
xime der Quantitit), abschweifend vom Thema andere Themen anzusprechen (Verletzung der Re-
levanz), ausschweifend zu berichten (Maxime der Modalitét).

Beispiel 7:6: Verletzung der Konversationsmaximen

Gesprachspartner A mochte die Information haben, ob es der gemeinsamen Bekannten B, die an
Grippe erkrankt ist, schon besser geht. Gespréichspartner C berichtet in diesem Zusammenhang,
dass es ihr vermutlich schon besser geht, dass es ihr aber noch besser ginge, wenn sie nicht rau-
chen wiirde (Verletzung der Maxime der Quantitit — Mache Deinen Beitrag nicht informativer als
noétig!), dass er auch von ihrer Hausérztin nichts hélt (Verletzung der Maximen der Qualitdt und
Relevanz — Sage nichts, was nicht zum Thema gehort!) und das er selbst schon vor Jahren das
Rauchen und Trinken aufgegeben habe (Verletzung der Maxime der Modalitét — Sei kurz!)

GRICE geht in seinem Model davon aus, dass Menschen grundsétzlich bestrebt sind, diese Ma-
ximen intuitiv, weil ja i. d. R. nicht bekannt, einzuhalten. Und, dass die Gespriachspartner unter-
stellen, dass der jeweils andere die Maximen befolgt. Im obigen Beispiel wird noch einmal deut-
lich, dass das Grice'sche Kommunikationsmodell eher ein normatives Modell darstellt, das zwar
das Bestreben von Menschen, sich an diese Maximen zu halten, unterstellt, in der Realitdt die
Maximen jedoch i. d. R. nicht eingehalten werden.

7.4.4 Regeln fiir eine gelungene Kommunikation nach Rogers

Wie kann es einer Person gelingen, sich in einer bestimmen Situation in ihren Gespréachspartner
hineinzuversetzen und ihn dadurch besser zu verstehen? Der US-amerikanische Psychologe und
Psychotherapeut Carl Ranson ROGER hat im Rahmen der von ihm entwickelten klientenzentrier-
ten Gespréachstherapie einige Moglichkeiten dargestellt, wie diese Perspektiviibernahme verwirk-
licht werden kann. ROGER geht es dabei von der Grundannahme aus, dass jeder Mensch nach
Autonomie und Selbstverwirklichung strebt und wir ihn (dem Klienten, Mitmenschen, Kollegen,
Kunden etc.) dabei durch folgende Verhaltensmerkmale unterstiitzen konnen und dadurch zu einer
guten Kommunikation gelangen®®:

1. Emotional positive Wertschitzung

e Der Patient bzw. Gesprachspartner wird in seinen Meinungen und Gefiihlen bedingungs-
los akzeptiert; ich félle kein Werturteil iiber ihn.

2. Echtheit (Kongruenz) im Verhalten

e Ich versuche, gegeniiber dem Gesprachspartner kongruent zu bleiben; meine Gestik und
Mimik und meine AuBerungen entsprechen meinem tatsichlichen Empfinden.

61 R6hner/Schiitz (2020), S. 35.
62 ebd.
83 Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 37 f.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 1811 Rev 1.1 59



Studienbrief — Grundlagen der Wirtschaftspsychologie — Lerneinheit 2

3. Empathie (Finfiihlendes Verstehen, Spiegeln)

e [ch versuche, die Welt mit den Augen meines Gesprachspartners zu sehen, d. h., das Er-
leben des Gesprichspartners mit allen Wiinschen, Angsten und Motiven zu verstehen.

Empathie fokussiert am stirksten darauf, wie die Perspektive anderer erfolgreich {ibernommen
werden kann und ist insofern fiir eine gelungene Kommunikation besonders relevant. Sie besteht
aus zwei Komponenten: Zum einen, sich in den anderen hineinzuversetzen und seine Gedanken
und Geflihle zu verstehen, zum anderen, dem Gegeniiber mitzuteilen, was man verstanden hat.
Damit iiberpriift man zum einen, ob man den anderen richtig verstanden hat, zum anderen fiihlt
sich der Gespréchspartner verstanden und hat so die Mdglichkeit, sich klar zu werden {iber das,
was er denkt und fiihlt.

Beispiele 7.7: Wertschiitzendes Verstehen
e Projektleiter zum Vorgesetzen:

,,Das kann doch wohl nicht sein, dass Sie standig an mir vorbei direkt an meine Mitarbeiter
(Anmerkung: die Mitarbeiter des Projektteams) gehen und Anweisungen erteilen!”

Vorgesetzter zum Projektleiter:

,,Das heil3t, Sie flihlen sich von mir hintergangen. Ihre Autoritat als Projektleiter ist gefahrdet.
Projektleiter: ,,Ja, genau!“

e Mitarbeiter dargerlich zum Vorgesetzten:

.. lmmer kritisieren Sie nur an mir herum!«
Vorgesetzter zum Mitarbeiter:

,»ole meinen, ich sehe nur das Negative Ihrer Arbeit. Die Anerkennung flir gute Leistungen
kommt zu kurz und das macht sie traurig oder sauer?"

Mitarbeiter: ,,Ja!”
Beispiele 7-8: Kein wertschiitzendes Verstehen

e Mitarbeiter drgerlich zum Vorgesetzten:

,,Immer Kritisieren Sie nur an mir rum!”
Vorgesetzter zum Mitarbeiter:

Antwortvariante 1: ,,Nehmens Sie's mal nicht so schwer, ich behandle alle Mitarbeiter gleich
schlecht!” (negatives Trosten)

Antwortvariante 2: ,,Sie mussen nicht so empfindlich sein, mein Lieber!” (Abwertung der
Gefiihle des Mitarbeiters)

Antwortvariante 3: ,,Das sagen Sie ja jetzt nur, weil Sie so grofle Probleme in der Familie
haben!” (Manipulative Deutung des Grundes der Mitarbeiteraussage)
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Antwortvariante 4: ,,Sie reagieren doch nur so negativ, weil Ihre Kollegin von mir beférdert
wurde.” (Unterstellung)

Als Leser werden Sie sich jetzt moglicherweise fragen, was im Gesprach nach dem ,Spiegeln”
der Gefiihle und Meinungen des Gesprachspartners passiert? Noch ist keine Losung in Sicht. Im
weiteren Gespréachsverlauf kommen, deshalb weitere ,,Gesprachsmethoden” zum Tragen, bei-
spielsweise offene Fragen.

Beispiel 7-9: Offene Fragen und Spiegeln zur Problemlosung

Projektleiter: ,Das kann doch wohl nicht wahr sein, dass Sie stindig an mir vorbei direkt an meine
Mitarbeiter gehen und Anweisungen erteilen!”

Vorgesetzter: ,Das heif3t, Sie fiihlen sich von mir hintergangen. lThre Autoritét als Projektleiter ist
gefdhrdet.” (Spiegeln)

Mitarbeiter: ,Ja, genau. Aullerdem fiihren widerspriichliche Anweisungen zu Problemen im Pro-
jekt und zu Irritationen bei den Projektmitarbeitern.”

Vorgesetzter: ,Dann gibt es darliber hinaus das Problem, dass die Mitarbeiter unsicher werden,
welchen Anweisungen sie Folge leisten sollen?” (Spiegeln)

Mitarbeiter: ,Ja, das ist auch ein erhebliches Problem!”
Vorgesetzter: ,Wie stellen Sie sich die Losung des Problems vor?” (Offene Frage)

Mitarbeiter: ,Dass Sie nur wihrend meiner Abwesenheit, z. B. im Urlaub, meine Aufgabe iiber-
nehmen oder in definierten Ausnahmesituationen, z. B. im Havariefall.”

Vorgesetzter: ,Das heif3t, wir vereinbaren, dass ich nicht mehr direkt Anweisungen an Thre Mitar-
beiter erteile, und wiirden jetzt einmal die Situationen definieren, in denen ich ausnahmsweise an
die Mitarbeiter Anweisungen erteilen kann. Und Sie kommunizieren diese Regelungen dann an
die Mitarbeiter?” (Spiegeln)

Mitarbeiter: ,Ja gern.”

Die Grundannahmen Rogers iiber erfolgreiche Kommunikation basieren auf seinen therapeuti-
schen Erfahrungen sowie systematischen Beobachtungen. Die heutige Psychotherapieforschung
belegt die Bedeutung der Grundannahmen fiir den Therapieerfolg und Gesprichserfolg.®

7.4.5 Das Kommunikationsmodell nach Watzlawick

Das Modell von WATZLAWICK gehort zu den dialogorientierten Modellen. Im Vergleich zum
eher statischen Sender-Empfanger-Modell betont WATZLAWICK die Bedeutung von Dynamik
und Interaktivitdt im Kommunikationsprozess. Kommunikation lauft nach WATZLAWICK nicht
linear ab, sondern kreisformig. ,So sind nicht nur die Reaktionen einer Person B auf die Worte

8 Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 37 f.
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einer Person A bedeutsam, sondern auch die Riickwirkung, die die Reaktion von B dann auf A
hat.”®°

WATZLAWICK postuliert in seinem Modell fiinf Grundregeln (Axiome) der Kommunikation®®:
Regel 1:

Man kann nicht nicht kommunizieren. Dieser Grundsatz der Kommunikation ist sicherlich die
bekannteste Regel. So besteht Kommunikation, wie wir bereits wissen, keineswegs nur aus Wor-
ten, sondern auch aus paraverbalen Anteilen (Tonfall, Schnelligkeit oder Langsamkeit, Pausen,
Lachen, Seufzen), der Gestik (Korpersprache) und Mimik (Gesichtsausdruck) - kurzum, Verhal-
ten jeder Art. ,,Handeln oder Nichthandeln, Worte oder Schweigen haben alle Mitteilungscharak-
ter: Sie beeinflussen andere, und diese anderen konnen ihrerseits nicht nicht auf diese Kommuni-

kation reagieren und kommunizieren damit selbst.”®’

Regel 2:

Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt. Jede Nachricht besteht aus
Informationen und einen weniger augenfilligen, jedoch ebenso wichtigen Aspekt, dem Bezie-
hungsaspekt. Wenn wir mit Menschen interagieren, tibermitteln wir Informationen bzw. Inhalte
und der Beziehungsaspekt bestimmt, wie der Inhalt einer Botschaft zu verstehen ist. In jeder Aus-
sage, die wir machen, kommt auch zum Ausdruck, wie der Sender die Beziehung zwischen sich
und dem Empfénger sieht.®

Regel 3:

Die Interpunktion von Ereignisfolgen oder Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung. Die
Kommunikationsforschung versteht unter ,,Interpunktion” subjektiv empfundene und willkiirlich
gewidhlte Ausgangspunkte innerhalb eines ununterbrochenen Austausches von Mitteilungen.
Handlung lasst sich als Reaktion auf eine vorausgehende Handlung verstehen. Demnach reagiert
jeder auf den anderen und beeinflusst ihn dann wieder. Was dabei Ursache und was Wirkung ist,
liegt in der subjektiven Interpretation der Kommunikationspartner, sodass die menschliche Kom-
munikation als eine zirkuldre Verhaltenskette zu verstehen ist, die keinen Anfangspunkt kennt.
Das heilit, wir legen auf bestimmte Ergebnisse besonderen Wert und betrachten diese gewisser-
mabBen als Ursache und Ausloser fiir weitere Ergebnisse, die fiir uns daraus folgen.®

Wenn wir eigenes Verhalten mit dem Verhalten anderer entschuldigen oder erkléren, konnen hie-
raus Interaktionsstorungen entstehen, die unweigerlich zu den typischen gegenseitigen Vorwiirfen
fiihren.

8 Rohner/Schiitz (2020), S. 38.

% Vgl. Kiippers (2022), S. 283 ff.

67 Vgl. Watzlawick et al. (2007), S. 51.
88 Vgl. Réhner/Schiitz (2020), S. 285 f.
8 Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 288.
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Regel 4:

Kommunikation ist analoger und digitaler Natur. WATZLAWICK unterscheidet zwischen der
analogen und der digitalen Kommunikation. Unter digitaler Kommunikation versteht WATZLA-
WICK die verbale Kommunikation, d. h. die Verwendung von ,,objektiven” Wortern und Sétzen,
die sich auf bestimmte Sachverhalte beziehen. Sie vermitteln Informationen und lassen wenig
Spielraum fiir die Deutung einer Nachricht. Die analoge (nonverbale) Kommunikation stellt die
subjektive Komponente der Kommunikation da. Sie beriicksichtigt die Beziehungsebene, die kon-
krete Situation und die Gestik und Mimik der Gespréchspartner. Mit der analogen Kommunika-
tion wird dem Gesprachspartner etwas ,,zwischen den Zeilen” mitgeteilt. Beide Kommunikati-
onsformen sollten sich nicht widersprechen.

Regel 5:

Kommunikation ist symmetrisch und komplementér. Bei einer symmetrischen Beziehungsform
beruht die Beziehung der Partner auf Gleichheit. Ein Beispiel dafiir sind Geschéftspartner. Sie
befinden sich gewissermalBlen auf Augenhdhe zueinander. Beide Gespriachspartner geben sich
Miihe, Ungleichheiten untereinander zu minimieren. Sie verhalten sich gleichberechtigt und ihre
Interaktion ist daher symmetrisch. In einer komplementidren Beziehung bestimmen unterschied-
liche Verhaltensweisen den Interaktionsprozess, die sich oftmals in einer Hierarchie in etwa von
Bildungsgrad oder beruflicher Position ausdriicken. Dann veranschlagt einer der Gesprichs-
partner fiir sich einen hoheren Kommunikationsstatus als der jeweils andere. Hierbei kommen
oftmals Faktoren wie Macht, Kontrolle, aber auch Antipathien ins Spiel. Sind die Gespréchs-
partner nicht gleichberechtigt, aus welchen Griinden auch immer, so verlduft die Kommunikation
komplementdr. ,,Symmetrische Beziehungen zeichnen sich somit durch Streben nach Gleichheit
und Verminderung von Unterschieden zwischen den Partnern aus, wéihrend komplementire Inter-

aktionen auf sich gegenseitig erginzenden Unterschiedlichkeiten basieren.”™

7.4.6 Die Transaktionsanalyse nach Berne

Die Transaktionsanalyse (TA) nach Eric BERNE gehort zu den dialogorientierten Kommunikati-
onsmodellen und ist eine der bekanntesten theoretischen Ansitze zum Verstdndnis von Kommu-
nikation.”* Ausloser der Entwicklung des TA war die Unzufriedenheit von BERNE mit dem da-
mals vorherrschenden Therapiebetrieb. Er hat mit der TA eine Methode entwickelt, die die
damaligen psychotherapeutischen Gesprache effizienter gestaltet und auch fiir Laien verstandlich
ist. Er sorgte fiir eine weltweite Verbreitung seiner Methode, und sie wurde auf diesem Wege auch
fiir die Anwendung im Management, in der Wirtschaftskommunikation und Teamentwicklung in-
teressant.’”? So gilt die TA als ein fiir alle verstindliches und anwendbares Hilfsmittel, Gespriache
— welcher Art auch immer — erfolgreich zu fiihren. Dies gelingt, indem sowohl iiber eigene als
auch iiber fremde Verhaltensweisen nachgedacht wird:"

"0'Vgl. Réhner/Schiitz (2020), S. 291 f.

"WWgl. Franken (2010), S. 157.

2 ebd.

3 Weisbach/Sonnen-Neubacher (2012), S. 93.
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Reizworter an ganz bestimmten Stellen eines Gesprichs legen schon im Vorhinein fest, ob der
Gespréchsverlauf positiv oder negativ sein wird. Um Gesprichen einen konstruktiven Verlauf zu
geben, ist eine Bewusstwerdung iiber eigene Verhaltensweisen Voraussetzung. Nur iiber die kri-
tische Auseinandersetzung mit eigenem Verhalten kdnnen eingefahrene Verhaltensmechanismen
erkannt und Verhaltensalternativen entwickelt werden, die helfen, kritische Gesprachssituationen
objektiv zu kldren. Dies spielt insbesondere im Zusammenhang mit einer erfolgreichen Konflikt-
bewaltigung eine grofle Rolle.

Die TA geht davon aus, dass die Grundlagen fiir individuelles Erleben und Verhalten bereits in
der frithen Kindheit gelegt werden. Infolgedessen sind in jedem Menschen unterschiedliche Per-
sonlichkeitsanteile vorhanden, die als ,,Ich-Zustdnde” am Kommunikationsprozess beteiligt sind.

Was sind ,,Ich-Zustinde”?

Einfiihrendes Beispiel 7.10: Reaktion des Vorgesetzten auf Zuspitkommen des Mitarbeiters

Mitarbeiter Hastig kommt eine halbe Stunde zu spét ins Biiro. Er sieht miide und abgespannt aus.
Sein Chef wartet schon ungeduldig aufihn, da er bei einer wichtigen Besprechung erwartet wurde.
Diese hat bereits begonnen.

Wie kann sich jetzt der Vorgesetzte verhalten; wie kann er reagieren?

Moglichkeit a) ., Abends feiern und morgens zu spdt zur Arbeit kommen. Sie sollten
sich einmal Gedanken iiber Ihre Arbeitshaltung machen, Herr Has-
tigl“

Maoglichkeit b) ,Ich sehe, Thnen geht es nicht gut. Glauben Sie, dass Sie die Be-
sprechung durchhalten werden?

Moglichkeit c) ,,Das ist ja mal wieder typisch! Und ich kann uns wieder rausrei-
fren!

Moglichkeitd)  ,,Ich bin stinksauer, Herr Hastig. Auf Ihre Ausrede bin ich ge-
spannt!*“

Moglichkeit e) ,» Was ist passiert?

Moglichkeit f) ., Wie regeln wir das jetzt am besten? *

Es sind sicherlich noch viele weitere Antworten mdglich. Aber allein aus diesen Beispielen wird
deutlich, dass in dem Vorgesetzten je nach Antwort etwas anderes vorgegangen sein muss.

Er befand sich sozusagen in verschiedenen Ich-Zustdanden, bzw. unterschiedliche Ich-Zustéinde
setzten sich durch.

Unter einem Ich-Zustand verstehen wir einen Bewusstseinszustand, den wir auch als ,,Stim-
mung” bezeichnen kénnen. Er beeinflusst unser Denken, Fiithlen und Handeln und wird je nach
Situation von Werten, Normen, wertfrei verarbeiteten Erfahrungen und Informationen sowie
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durch Gefiihle ausgelost. Ich-Zusténde sind nicht nur an den Worten, sondern auch an der ganzen
Korpersprache zu erkennen.

Betrachten wir noch einmal Beispiel 7.10, so kdnnen wir folgende Ich-Zusténde feststellen:

Hinter den Reaktionen a) und b) versteckten sich moralisierende bzw. unterstiitzende/fiirsorg-
liche Aspekte.

Die Reaktionen c) und d) waren in erster Linie gefiihlsbetont.
Die Reaktionen e) und f) dienten eher der Informationssammlung und Lésungssuche.

BERNE geht in seinen Uberlegungen nun davon aus, dass in jedem von uns drei Personlichkeits-
zustinde vorhanden sind und sich (als jeweilige Ich-Zusténde) zu Wort melden konnen.

Diese drei Ich-Zustédnde sind:

e Das Eltern-Ich (EL)
o Das Erwachsenen-Ich (ER)

e Das Kindheits-Ich (K)

Erliuterung der einzelnen Ich-Zustinde
Das Eltern-Ich (gelerntes Lebenskonzept)
Im Eltern-Ich ist all das enthalten, was uns von den Eltern einst iibermittelt und von uns tibernom-

men wurde: Werte, Normen, Verbote, Gebote, Hilfen. Diese in der frithen Kindheit gelernten In-
halte bestimmen unser Verhalten auch in der Gegenwart automatisch.

Das Eltern-Ich lasst sich in zwei Aspekte untergliedern (vgl. Abbildung 7-3): Entweder zeigt es
sich moralisierend/kritisch oder aber unterstiitzend/fiirsorglich:

Eltern-Ich

bgﬁn;hlt kritisch moralisiert
kritisiert tadelt

trostet
beschiitzt

versteht

firsorglich \
hilft

Abbildung 7-3: Das Eltern-Ich

Das Kkritische Eltern-Ich ist der Ich-Zustand, der zurechtweist, befiehlt, moralisiert, bewertet, ver-
urteilt, verallgemeinert, schulmeistert. Typische Ausdrucksformen sind:

e ,So geht das aber wirklich nicht ...*
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e Wie oft habe ich Thnen schon gesagt ...?*
e Strengen Sie sich mal ein bisschen an!“

e _Sie diirfen nie vergessen ...*

e 7u meiner Zeit ...

Das kritische Eltern-Ich ist ein sehr schlechter Problemldser, da es sich nur mit dem befasst, was
passiert ist. Nicht die Losung eines Problems steht im Vordergrund, sondern die Suche nach einem
Schuldigen.

So haben Gesprache mit Mitarbeitern auf der Basis dieses Personlichkeitszustandes wertenden
und befehlenden Charakter. Kooperative Zusammenarbeit wird dadurch erschwert, dass durch
strafenden Tonfall eine iliberlegene Vorgesetzten-Rolle dokumentiert wird.

Das unterstiitzende Eltern-Ich dagegen ist der Ich-Zustand, der hilft, rdt, trostet, beschiitzt, ver-
steht, ausgleicht, ermutigt.

Typische Ausdrucksformen sind:

'E‘

e ,Machen Sie sich keine Sorgen ...!
e  Ich mach das schon ...!*
e ,Secien Sie vorsichtig ...!*

(K3

o _Kopfhoch, es wird schon wieder werden ...!

,,Kann ich Thnen irgendwie behilflich sein ...?*

Ein Vorgesetzter, der aus diesem Ich-Zustand heraus handelt, kiimmert sich menschlich um seine
Mitarbeiter. Gesprache werden verstandnisvoll und sehr geduldig gefiihrt. Nachteil: Da das un-
terstiitzende und fiirsorgliche Eltern-Ich bemiiht ist, den anderen vor kdrperlichem und/oder see-
lischem Schaden zu bewahren, kann es jedoch leicht passieren, dass das notwendige Sammeln
von eigenen Erfahrungen erschwert wird.

Das Erwachsenen-Ich (iiberdachtes, kontrolliertes Lebensprinzip)

Die Entfaltung des Erwachsenen-Ich ist ein Prozess, der sich bei der Auseinandersetzung mit der
Wirklichkeit zeigt und sich bis zum Lebensende hinzieht. Dies unterscheidet das Erwachsenen-
Ich vom Eltern-Ich und dem Kindheits-Ich, da letztere i.d.R. am Lebensanfang fertig ausgebildet
werden und erfahrungsgemaf das Verhalten wesentlich starker beeinflussen.

Das Erwachsenen-Ich untersucht und bewertet die Tatsachen der gegenwairtigen Realitdt (des
,2Hier” und ,Jetzt”). Dabei geht es sachlich, niichtern, leidenschaftslos vor. Es sammelt objektiv
Informationen, priift sie, wigt sie ab, um dann eine sachliche Entscheidung zu treffen, siche fol-
gende Abbildung 7-4.
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Erwachsenen-Ich

informiert priift
sammelt objektiv zerlegt
Informationen

Abbildung 7-4: Das Erwachsenen-Ich

AnstoBe aus dem Eltern- und Kindheits-Ich werden kritisch gepriift und, wenn nétig, neugestaltet.
Wenn das Erwachsenen-Ich aus uns heraustont, so klingt es informierend, zerlegend, um Auskunft
ersuchend. Typische Ausdrucksformen sind:

e _ Wie sind diese Kosten entstanden?*
e Wann konnte der Bericht fertig sein?*
e ,Aus welchem Grunde hat sich die Abfahrt verzogert?“

Das Erwachsenen-Ich ist ein guter Problemloser, da es regulativen Charakter besitzt: Es kann die
anderen Zustinde bewusst steuern. So ist das Ziel der TA, das Erwachsenen-Ich so zu stirken,
dass der Mensch in jeder Situation frei entscheiden kann, aus welchem Ich-Zustand heraus er
reagieren will. Fiir einen Vorgesetzten ist es besonders wichtig, dieses Ziel der TA zu verwirkli-
chen. Er ist dann in der Lage, gerecht und der Situation angepasst zu handeln. Gesprache werden
auf der Basis dieses Personlichkeitszustandes sachlich ruhig gefiihrt, und es herrscht eine ange-
nehme Gesprachsatmosphére. Kooperative Zusammenarbeit wird dadurch ermoglicht.

Das Kindheits-Ich (gefiihites Lebenskonzept)

Das Kindheits-Ich beinhaltet die Gefiihle und Reaktionen von ,,damals”. Egal wie alt, wiirdig oder
souverdan wir auch immer sind, in jedem von uns steckt noch ein ,,Dreikdsehoch” mit all den
Verhaltensweisen, die Kinder gewohnlich zeigen.

Auch das Kindheits-Ich ldsst sich in zwei Aspekte untergliedern: es kann sich ,natiirlich” oder
»2angepasst” zeigen:
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Kindheits-Ich

flucht natiirlich f:goistisch
ungehemmt Jjubelt
unterwiirfig gehorcht
entschuldigt sich angepasst bleibt passiv

Abbildung 7-5: Das Kindheits-Ich

Im natiirlichen Kindheits-Ich werden alle Gefiihle und Impulse unzensiert geduBBert. Es lacht,
jubelt, flucht, faulenzt, hat SpaB, ist egoistisch, rebellisch, aggressiv, wiitend, spontan und hem-
mungslos — kurz: es handelt frei, liberlegt nicht lange, sondern sagt es oder holt es sich.

Typische Ausdrucksformen sind Worte wie:

e Das istja super! Wahnsinnig ...!*
e Juchuu...!*

e _Toll..!*

e  Lassen Sie mich doch in Ruhe ...!*

Mit Hilfe dieses Personlichkeitszustandes leistet der Vorgesetzte einen positiven Beitrag fiir das
Zusammenarbeiten, indem er seinen Mitarbeitern Spal3 an der Arbeit vermittelt. Haufig ist es lei-
der so, dass offene, natiirliche Reaktionen nicht in das Rollenverstiandnis eines Vorgesetzten hin-
einpassen. Jeder Vorgesetzte sollte sich jedoch um spontane und kreative Verhaltensweisen (z. B.
spontane Begeisterung, Lob) bemiihen. Dies sorgt bei den Mitarbeitern fiir mehr Arbeitszufrie-
denheit und Freude an der Arbeit.

Anders sieht es im angepassten Kindheits-Ich aus. Wenn jemand in diesem Zustand ist, versucht
er sich wie "Mamas Liebling" zu benehmen. Es wird das getan, was von ihm erwartet wird, ge-
horcht, hat permanent Angst, etwas falsch zu machen, ist hoflich, unterwiirfig und bleibt passiv.

Typische Ausdrucksformen:

e Entschuldigung, es kommt nicht wieder vor.
e Natiirlich, selbstverstiandlich ...

e  Estutmirleid...!*

e _Was sollte ich denn machen?*

Eine angepasste Kind-Haltung kann nicht mit den Aufgaben eines Vorgesetzten in Einklang ge-
bracht werden. Er sollte selbstbewusst und zielstrebig seine Mitarbeiter fiihren und nicht in die
Rolle eines ,Ja-Sagers” verfallen.

68 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 1811 Rev 1.1



Interaktion und Kommunikation

Was ist eine Transaktion?

Bis jetzt haben wir uns darauf beschriankt herauszufinden, aus welchem Ich-Zustand eine Aussage
kommen kann. Eine Transaktion geht nun einen Schritt weiter. Sie setzt einen Austausch zwischen
zwei Personen voraus und besteht aus einem Reiz (Transaktionsreiz, z. B. eine Frage) und einer
Reaktion (Transaktionsantwort).

Auf die Frage:

,»Wo liegt die Akte XY?* kann es beispielsweise drei Antworten geben:

1. ,»Im dritten Regal oben rechts*.
2. ,»Sehe ich so aus, als ob ich das wiisste?*
3. »Wenn Sie ein bisschen mehr Ordnung halten wiirden, wiissten Sie es jetzt.*

Ziel einer Transaktionsanalyse ist es jetzt herauszufinden, welcher Ich-Zustand fiir den Reiz und
welcher Ich-Zustand fiir die Antwort verantwortlich war. Die Analyse von Transaktionen unter
Zuhilfenahme der Ich-Zustinde ermdglicht dem Vorgesetzten, ein Gesprich fiir alle Beteiligten
zur groBtmoglichen Zufriedenheit zu fiihren.

Es gibt drei Arten von Transaktionen, die wir mit anderen haben kdnnen:

1. Die parallele Transaktion
2. Die Uberkreuz-Transaktion
3. Die verdeckte Transaktion

Die parallele Transaktion

Von einer parallelen Transaktion ist die Rede, wenn der Empfanger einer Nachricht aus demsel-
ben Ich-Zustand heraus reagiert, in dem er angesprochen wurde. Der Gespréichsverlauf ist vor-
hersehbar, ohne Uberraschungen.

Einfiihrendes Beispiel 7.11: Die Akte XY I
1. ,,Wo ist die Akte XY ?*

2. »Drittes Regal rechts oben.*
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Abbildung 7-6: Parallele Transaktion

Solange Reiz und Reaktion parallel verlaufen, kann die Kommunikation unbegrenzt und konflikt-
frei weiterlaufen. Geht es um einen Gesprachsfortschritt im Sinne von sachlichem Informations-
austausch und konstruktiver Problemlosung, so sind ausschlieBlich Parallel-Transaktionen im Er-
wachsenen-Ich weiterfiihrend. Bei den anderen Parallel-Transaktionen kann es lediglich zu einem
guten Gesprachsklima bzw. Kontakt kommen: man sendet sozusagen ,,auf einer Welle”.

Die Uberkreuz-Transaktion

Es handelt sich um eine Uberkreuz-Transaktion, wenn der Empfinger aus einem anderen, vom
Sender unerwarteten, Ich-Zustand heraus reagiert, als in dem er angesprochen wurde. Das ur-
spriingliche Thema ist damit beendet.

Einfiihrendes Beispiel 7.12: Die Akte XY II
1. ,,Wo ist die Akte XY ?*

2. ,,Wenn Sie nicht immer so unordentlich wéren, dann wiissten Sie es.*

Abbildung 7-7: Die Uberkreuz-Transaktion

Da der Empfanger die Erwartungen des Senders nicht erfiillt, kommt es zu Enttduschungen und
Konflikten.
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Wird der Sender mit einer Uberkreuz-Transaktion konfrontiert, so ist es hilfreich, diesem ungiins-
tigen Gespréachsverlauf ein bisschen die Schérfe zu nehmen:

o Anstatt auf unerbetene Ratschldge ablehnend zu reagieren, sich bei seinem Gesprachs-
partner erst einmal bedanken, dass er einem helfen will.

e Bei der Bitte um Hilfe nicht gleich fragen, was und warum er helfen soll, sondern erst
dem anderen signalisieren, dass man gerne helfen wiirde.

Die verdeckte Transaktion

Diese Art der Transaktion ist sehr schwierig zu durchschauen, da die Absicht des Senders nicht
klar zu erkennen ist. Hinter einer scheinbar offenen Botschaft versteckt sich eine unausgespro-
chene: es wird etwas anderes gesagt, als gemeint ist.

In dem folgenden Beispiel wird die verdeckte Transaktion durch eine gestrichelte Linie gekenn-
zeichnet.

Die Entscheidung liber das Verhalten und Vorgehen fallt nicht auf der sozialen (offenen), sondern
auf der psychologischen (verdeckten) Ebene.

Einfiihrendes Beispiel 7.13: Die Akte XY II1

la; offen: ,, Herr Hurtig, ich brauche die Akte XY!*

1b; verdeckt: ,, Dem muss ich immer jede Kleinigkeit sagen. Kann er nicht mal mitdenken? *
2a; offen: ,,Ja, wenn Sie mir sagen, wo die ist!?

2b; verdeckt: ,,So ein Blodsinn, immer ldsst er mich flitzen. Ich bin doch nicht sein Dienstmdd-
chen!*

Abbildung 7-8: Die verdeckte Transaktion
Verdeckte Transaktionen werden immer dann bevorzugt, wenn der Sender nicht offen ausspre-

chen will, was er denkt und fiihlt. Vage Unterstellungen, Ironie und unterschwellige Angriffe be-
stimmen hier das Bild der Kommunikation. Konflikte und Missverstandnisse sind somit bei einem
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Gesprich, welches zunehmend aus verdeckten Transaktionen besteht, vorprogrammiert. Der
Empfénger einer verdeckten Transaktion hat im Grunde nur die Moglichkeit, diese zu ,,durchkreu-
zen”. Damit ist gemeint, bei seinem Gespréchspartner nachzuhaken und zu fragen, was er mit
seiner Aussage ,gemeint” hat. Eine klare Antwort zu geben, ist aber eigentlich genau das, was der
Sender vermeiden wollte. Ihm wird gewissermaf3en ,der Wind aus den Segeln” genommen.

Es ist sehr schwierig zu beurteilen, welcher Ich-Zustand nun gut oder schlecht ist. Tatsache ist,
dass jeder Ich-Zustand seine Vor- und Nachteile hat. Fiir erfolgreiche Kommunikation gilt gene-
rell als erstrebenswertes Ziel, jeden Ich-Zustand der Situation angepasst zur freien Verfiigung zu
haben. Die Aufgabe einer Fithrungskraft wiirde in diesem Zusammenhang darin bestehen, sowohl
die eigenen als auch die Ich-Zustinde des Mitarbeiters zu erkennen und richtig einzuschétzen.
Basierend auf diesem Wissen, ist er dann in der Lage, iiber angepasste eigene Verhaltenséinderung
auch veridnderte Reaktionen bei seinen Mitarbeitern zu bewirken.

7.4.7 Integratives Kommunikationsmodell nach Hargie

Das integrative Kommunikationsmodell nach Owen HARGIE™ macht drei Grundannahmen:

1. Personen handeln zielgerichtet, d. h. mit einer bestimmten Absicht.
2. Personen sind sensibel fiir die Folgen ihres Handels bzw. ihrer Kommunikation.

3. Personen verdandern nachfolgende Handlungsschritte basierend auf den erhaltenen Infor-
mationen.

Im Fokus des Modells steht die Kommunikation zwischen zwei Personen, die durch sechs Kom-
ponenten bestimmt wird (vgl. Abbildung 7-9, eigene Darstellung):

4 Vgl. Hargie/Marshall (1986), S. 29 ff.
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6. Wahrnchmung la. Merkmale der Personen

- Selektive Wahrnehmung - (VOF'-)Wlsscn
- Aktive Wahrnchmung - Motive
- Sclbstwahrnchmung - EmS!_CU_UngCI?
- Personlichkeit
- Emotioncn
- Alter und Geschlecht

5. Feedback
- internal fibermittelt
- external ibermittelt

1b. Merkmale der Situation
- Zielstellung der Situation
- Rollen

- Umgcbung

- Sprach- und Sprechweise

Elemente
der
Kommunikation

4. Antwortverhalten
- Ausfiihren

- Fchlhandlungen

- Auslassungsfchler

2. Ziele
- Instrumentelle Zicle
- Konsumatorische Zicle
- Implizite Ziele
- Explizite Zicle

3. Vermittelnde Prozesse
- Kognitive Prozesse
- Affcktive Prozessc

Abbildung 7-9: Integratives Kommunikationsmodell nach Hargie

Als Kommunikation wird der dynamische Prozess der gegenseitigen Beeinflussung angesehen,
des Agierens und Reagierens auf die Reaktionen bzw. Handlungen des Gespréchspartners.

Im Folgendem sollen die Komponenten, die diese dyadische Kommunikation beeinflussen, erldu-
tert werden.’

1. Komponente: Merkmale der Person und Situation

Zu den Merkmalen der Person gehort das generelle Wissen tiber die Funktionsweise der Welt
sowie Wissen iiber Personen und Umsténde.

Beispiel 7.14: Hintergrundwissen zum Gespréchspartner

Ich bemerke bei meinem Gespréachspartner ein aggressives Verhalten. Ich weif3 aber auch, dass er
in extremer Weise unter Phantomschmerzen seiner Beinamputation zu leiden hat. Mit diesem
Wissen werde ich mdglicherweise mit seinen Aggressionen umgehen kénnen und mein Ge-
sprachsverhalten danach ausrichten.

Ein weiteres Merkmal der Person sind deren Motive, die in einem Gesprach zum Tragen kommen.

5 Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 55 ff.
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Beispiel 7.15: Bediirfnis nach Nihe macht verletzlicher

Ist fiir mich in einem Gespriach das Bediirfnis nach Néhe und Intimitit wichtig, dann werde ich
das Distanzhalten des Gespréachspartners und seine betonte Sachlichkeit verletzender empfinden,
als wenn es fiir mich im Gespréch lediglich um einen Informationsaustausch geht.

Zu den Merkmalen einer Person gehoren ebenfalls ihre Einstellungen, ihre Personlichkeit, ihre
Emotionen, ihr Alter und Geschlecht.

Die Einstellungen der Gespriachspartner beeinflussen ebenfalls die Kommunikation. Stellt man
iibereinstimmende Einstellungen fest, beispielsweise iiber die Geschwindigkeitsbegrenzung auf
deutschen Autobahnen, diirfte der Austausch anderes verlaufen als bei kontraren Positionen.

Auch Personlichkeitseigenschaften haben Einfluss auf Gesprichsverhalten und damit Gespra-
che. Eine extrovertierte Person wird ihre Meinungen grundsitzlich vehementer vertreten als eine
eher ruhige, introvertierte Person.™

Emotionen beeinflussen ebenfalls die Kommunikation. Emotionsmotivierte Kommunikation um-
fasst Verhalten, das von dahinterstehenden Gefiihlen ausgelost wird, emotionsdarstellende Kom-
munikation ermoglicht einen Einblick in den emotionalen Zustand einer Person, emotionsindu-
zierte Kommunikation beinhaltet Worte und Handlungen, die Emotionen in anderen hervorrufen.”’

Beispiel 7.16: Arten emotionaler Kommunikation

Mein Freund Klaus geht vor der Priifung nervos auf und ab und signalisiert damit Priifungsangst
(emotionsdarstellende Kommunikation). Ich driicke ihm gegeniiber meinen Arger dariiber aus,
weil er doch aufgrund des tagelangen gemeinsamen Ubens keine Angst haben sollte (emotions-
motivierte Kommunikation meinerseits). Uber mein Verhalten érgert sich wiederum Klaus massiv
(emotionsinduzierte Kommunikation von Klaus, hervorgerufen durch mein Verhalten).

Das Alter und Geschlecht des Gespriachspartners spielen ebenfalls eine Rolle. Bekannt sind hier
der ,,Babytalk* mit kleinen Kindern, die bevormundende Art mancher Mediziner im Umgang mit
Patienten (,,S0, jetzt legen wir uns mal wieder ins Bett™) oder die Unterschiede zwischen Mann
und Frau: Ménner beispielsweise agieren im Vergleich zu Frauen mit groferer interpersoneller
Distanz, nutzen seltener Augenkontakt und Beriihrungen.™

Zu den Merkmalen der Situation gehoren die Zielstruktur (d. h. welche Ziele haben die Ge-
sprachspartner in der Situation und durch welche Teilschritte sind diese zu erreichen?), die Rollen
(d. h. welches Verhalten ist angemessen und wird erwartet?), diec Umgebung (d. h. Beeinflussung
der Kommunikation durch die Art des Raumes (spartanisch oder gemiitlich), die Mobel, die Licht-
verhéltnisse etc.), die Sprache oder Sprechweise (z. B. hat der Gesprachspartner eher eine lo-
ckere oder ,,gestelzte™ Sprache, sitzt er eher steif am Tisch oder macht er es sich ,,bequem‘?).
Ebenfalls beeinflussend ist, welche Sprache oder welcher Sprachstil erwartet wird (,,Wollen wir

76 Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 64.
" Vgl. R6hmer/Schiitz (2020), S. 68.
8 Vgl. Rohmer/Schiitz (2020), S 71.

74 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 1811 Rev 1.1



Interaktion und Kommunikation

einen Termin fiir das Folgegesprach vereinbaren?* oder ,,Lass uns das nachste Date safe ma-
chen®).

2. Komponente: Ziele als Merkmale der Kommunikation

Eine der Grundannahmen des Modells besteht darin, dass Personen zielgerichtet agieren, d. h.
konkrete Vorstellungen dariiber haben, was sie erreichen wollen, welche Ziele welche Prioritét
haben und auf welche Art und Weise (beispielsweise durch die Art der Argumentation) diese Ziele
erreicht werden konnen. Dabei beriicksichtigen sie auch den Aufwand zur Zielerreichung, die
Wabhrscheinlichkeit, mit der das angestrebte Ziel auch tatsichlich realisierbar ist und letztlich den
personlichen Nutzen durch die Zielerreichung. HARGIE unterscheiden die folgenden vier Ziel-
kategorien:

Instrumentelle Ziele sind Mittel zum Zweck. Sie werden verfolgt, um andere Ziele zu errei-
chen.

Beispiel 7.17: Das Ziel hinter dem Ziel

Ich bitte eine Person um einen Gefallen (instrumentelles Ziel), um Sie anschlieBend dazu zu mo-
tivieren, mir einen noch groBeren Gefallen zu erweisen (tatsdachliches Ziel).

Konsumatorische Ziele sind Ziele, die ich unmittelbar erreichen mdochte, beispielsweise einen
Kollegen bitten, mir bei der Kalkulation eines Angebotes zu helfen.

Implizite Ziele sind Ziele, die im Gesprach nicht deutlich erkennbar sind, bisweilen selbst der
jeweiligen Person nicht klar sind, wihrend Explizite Ziele uns selbst zugénglich sind, von uns
problemlos dargestellt und vom Gesprachspartner leicht erkannt werden kdnnen.

Die Kommunikation wird weiterhin dahingehend beeinflusst, ob die Ziele der Gespréichspartner
gleich sind (Person A und B wollen sich beide ihr Leid iiber die Kollegen in der Abteilung klagen),
komplementér (Person A erzéhlt gern ihr Leid, Person B hort gern zu) oder gegensétzlich sind
(Person A mdchte iiber Fu3ball reden, Person B iiber den letzten Urlaub).

3. Komponente: Vermittelnde Prozesse

Unter vermittelnden Prozessen werden die kognitiven Prozesse der Informationsverarbeitung ver-
standen (siche die oben aufgefiihrten Sender — Empfanger Modelle) sowie die begleitenden af-
fektiven (,,gefiihlsméBigen) Prozesse. Affektive Prozesse beeinflussen beispielsweise, wo wir
die Ursachen fiir Beziehungskonflikte sehen und somit auch, wie wir darauf reagieren.

4. Komponente: Antwortverhalten

Unter Antwortverhalten wird der Plan aufgefasst, welche Antworten eine Person auf Fragen des
Gespriachspartners geben mdchte, um ein Ziel zu erreichen. Typisch ist die Vorbereitung des Be-
werbers, d. h. die Formulierung von Antworten auf potenzielle Fragen des Interviewers. Fehl-
handlungen im Kommunikationsprozess sind Antworten, die man so nicht hitte geben wollen,
Auslassungsfehler sind Antworten, die entgegen dem Plan nicht oder nur unvollstidndig gegeben
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wurden, beispielsweise wenn ein Patient dem Arzt seine Symptome nicht oder nur unvollstindig
schildern kann.

5. Komponente: Feedback

Feedback stellt einen wesentlichen Bestandteil der Kommunikation dar. Dabei wird zwischen in-
ternal und external iibermittelten Feedback unterschieden. Internal wird ein Feedback tiber Riick-
meldungen aus unserem Korper gegeben.

Beispiel 7.18: Internal/External iibermitteltes Feedback

Vor einem Vortrag spiire ich Herzklopfen, ich atme sehr schnell und habe einen trockenen Mund.
Daraus ziehe ich die Schlussfolgerung: "Ich bin aufgeregt". External vermitteltes Feedback wird
auditiv (mit den Gehorsinn — Ohr), visuell (mit den Sehsinn — Auge) oder taktil (mit dem Korper,
durch Beriihrungen) aufgenommen. Wéhrend der Kommunikation verfolgen die Gespréchs-
partner bestimmte Ziele und versorgen durch das, was sie verbal sagen und nonverbal {ibermitteln,
den Gesprichspartner mit Informationen, die diesem wiederum als Feedback dienen. Aus dem
Gesagten und seiner emotionalen Farbung, aus Mimik und Gestik, Kopf-, Sitz-, Steh- oder Geh-
haltung, Beriihrungen und Distanzverhalten wird iiber Einstellungen zum Thema oder meiner
Person geschlossen.

Feedback kann fiir den Gespréichsverlauf aber auch auf nachfolgende Handlungen positive oder
negative Wirkung haben. Kritisiert beispielsweise ein Lehrer einen Schiiler, wie schlecht er Vol-
leyball spielt, flihlt sich dieser womoglich im Gespréach gekrankt und ldsst in seinen Bemiihungen
nach, gut Volleyball spielen zu kdnnen.

Aktuelle Befunde zeigen, dass Feedbacknehmer es bevorzugen, erst die Kritikpunkte genannt zu
bekommen und dann die positiven Punkte. Auch sollte Feedback mdoglichst nicht in den Katego-
rien ,,gut/schlecht, sondern eher im Hinblick auf Aspekte, die beibehalten, und solchen, die ver-
dndert (,,optimiert) werden sollten, gegeben werden.”

6. Komponente: Wahrnehmung

Kommunikation wird ebenfalls durch unsere Wahrnehmung beeinflusst. Eine besondere Bedeu-
tung hat hierbei das Phdnomen der selektiven Wahrnehmung. Selektive Wahrnehmung bedeu-
tet, dass wir unbewusst eine Auswahl in der Wahrnehmung treffen, beispielsweise im Gespriach
den Hintergrundlédrm nicht mehr mitbekommen oder wenn eine dritte Person den Raum betritt.
Bisweilen lassen wir im Gespréch auch unsere Gedanken um das bisher Gesagte ,,schweifen” und
bekommen die weiteren Gesprachsinhalte nicht richtig mit (,,Hoérst Du mir eigentlich noch zu?*).
Dariiber hinaus werden nicht alle Informationen korrekt wahrgenommen, beispielsweise wenn
beide Gesprichsparten unter einem Begriff etwas anderes verstehen und es dadurch zu Missver-
standnissen kommt. Oder wenn Begriffen eine anderes konnotative (emotionale, assoziative) Be-
deutung zugemessen wird. Das Wort ,,Pliischmors® beispielsweise kann von einem Bayern als

" Vgl. Rohner/Schiitz (2020), S. 79.
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Beleidigung angesehen werden, ist aber im Plattdeutschen eher liebevoll gemeint (Pliischmors =
Hummel).

Zusammenfassend werden im Modell von HARGIE sechs Bestandteile der Kommunikation un-
terschieden: Merkmale der Person und Situation, Ziele, vermittelnde Prozesse, Antwortverhalten,
Feedback und Wahrnehmung. Wéhrend im Kommunikationsmodell von SHANNON und
WEAVER noch Rauschen als Ubertragungsproblem bezeichnet wurde, sind es im Modell von
HARGIE Barrieren, die auf sechs Stufen den Kommunikationsprozess erschweren konnen.

7.5 Zusammenfassung

Unter Interaktion versteht man ganz generell den Austausch von Informationen untereinander,
unter Kommunikation die absichtliche, gezielte Ubermittlung bzw. den Austausch von Informa-
tionen.

Kommunikation kann miindlich oder schriftlich erfolgen. Die miindliche Kommunikation erfolgt
iiber die Sprache und die nonverbale Kommunikation. Zur nonverbalen Kommunikation gehoren
die Korpersprache sowie weitere Ausdrucksformen der Wirkung auf andere, wie z. B. Kleidung
oder Schmuck.

Weiterhin unterscheiden wir zwischen formeller Kommunikation, also den offiziellen Kommuni-
kationswegen in Unternehmen und der informellen Kommunikation, d. h. des Zusammenkom-
mens von Menschen unabhéngig von Strukturen.

Mit Hilfe von Kommunikationsmodellen versucht man, Kommunikation verstdndlich und erklér-
bar zu machen. Ein einfaches Modell stellt das Encoder-/Decoder-Modell dar, das Kommunika-
tion als einen Prozess ansieht: Die Absicht einer Person (z. B. den Wunsch nach Essen auszudrii-
cken) wird mit Hilfe eines Codes (z. B. der Sprache) verschliisselt. Dieser Code wird mit Hilfe
eines Kommunikationskanals (z. B. personliches Gespréich) an den Gespréichspartner abgegeben
und von diesem (hoffentlich) richtig entschliisselt. Komplexe Modelle wie das integrative Modell
nach HARGIE versuchen, moglichst viele Komponenten zwischenmenschlicher Interaktion und
Kommunikation in den Kommunikationsprozess mit einzubeziehen. Dazu gehoren Aspekte der
Wahrnehmung, Merkmale der am Kommunikationsprozess beteiligten Personen, situative Merk-
male, Ziele der Kommunikationspartner im Gesprach, Antwort- oder Feedbackverhalten.

Zwei Phdanomene sind aus organisationspsychologischer Sicht von besonderer Bedeutung: Social
Facilitation besagt, dass allein die Anwesenheit anderer Personen zu hoherer Leistung im Ver-
gleich zur Einzelarbeit fiihrt; unter Ostrazismus versteht man das Phinomen des Einwirkens auf
andere Personen durch Unterlassen sozialer Handlungen, beispielsweise wenn Kolleginnen oder
Kollegen nicht mehr zu Besprechungen oder auBlerbetrieblichen Zusammenkiinften eingeladen,
»geschnitten" werden.
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7.6 Aufgaben zur Selbstiiberpriifung

Aufgabe K39:

Ein Schiiler wird vom Mathematiklehrer gebeten, nach vorne zu kommen und einfache Aufgaben
zu den Grundrechenarten vor versammelter Klasse zu 19sen. Er ist gut geiibt und Mathematik und
es gelingt ihm in dieser Situation die Aufgaben schneller zu 16sen als in seiner App auf dem
Handy. Welches Interaktionsphidnomen liegt hier zugrunde?

Aufgabe K40:

Bitte ordnen Sie die folgenden Elemente der formalen oder der informellen Kommunikation zu.
A: Ein Mitarbeiter verdreht einem Kollegen gegeniiber am Ende eines Abteilungsmeetings die
Augen.

B: Ein Vorgesetzter erteilt einem Mitarbeiter eine Abmahnung.

C: Eine Mitarbeiterin hinterlasst einer Kollegin einen "Post-it" am Monitor: "Du schaffst das".

D: Ein Abteilungsleiter spricht seinen Bereichsleiter an der Imbissbude auf geplanten Stellenab-
bau an.

E: Die Geschiftsleitung verschickt den Nachhaltigkeitsbericht an den Aufsichtsrat.

F: Eine Vorgesetzte erdrtert im Jahresgespriach die weitere Entwicklungsperspektive mit einem
Mitarbeiter

Aufgabe K41:

Sie spielen mit drei Freunden ein Kartenspiel. Sie sind an der Reihe eine Karte zu werfen, doch
Sie sind sich noch nicht sicher, welche es sein soll. Einer Threr Mitspieler kommt darauthin mit
der Aussage "Du bist dran" um die Ecke. Bitte formulieren Sie auf Basis dieser Aussage jeweils
ein Beispiel, wie diese Aussage gemél der vier Seiten nach dem Modell von Schulz von Thun
aus Sicht des Senders interpretiert werden konnte.

Aufgabe K42:

Bitte ordnen Sie die folgenden Aussagen einem der drei Ich-Zustdnde gemédB der Transaktions-
analyse zu:

A: "Welche Frist kann realistisch eingehalten werden?"

: "Astrein! Wieder ein neuer Auftrag."

: "Man sollte diesem Verhalten endlich einen Riegel vorschieben."

: "Bislang habe ich noch keine Riickmeldung der Geschéftsleitung erhalten."

: "Meine Tir steht fir Sie immer offen."

™ MmO O W

: "Ich hatte doch wirklich keine andere Wahl."
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Aufgabe K43:

Die bekannteste Regel im Kommunikationsmodell von Watzlawick lautet: "Man kann nicht nicht

kommunizieren". Was ist damit gemeint?
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