Kommunikation
Modelle und Anwendungen

Schweizerische Eidgenossenschaft
Confédération suisse

Confederazione Svizzera
Confederaziun svizra

BASPO
2532 Magglingen Bundesamt fiir Sport BASPO




Inhaltsverzeichnis

Kommunikation ist das halbe Leben

Die Begriffe Information und Kommunikation

Grundlagen

Modelle

In Kirze

Die «technische» Seite der Kommunikation
Inhalts- und Beziehungsaspekte

Finf Axiome

Senden

In Klrze

Wahr, ehrlich und tberlegt

Verstandlich formulieren

Klartext reden und schreiben

Empfangen
In Klrze

Reden ist Silber, Schweigen ist Gold
Nur mit halbem Ohr

Auf Empfang sein

B Kommunikation

Feedback

In Klrze
Voraussetzungen

Feedback-Methoden

Metakommunikation

In Klrze

Wann Metakommunikation weiterhilft

Kommunikation in Gruppen

In Klrze

Merkmale eines erfolgreichen Teams
Prinzipien des Moderierens

Mit Stérungen umgehen

In Kirze

Storungen auf den vier Ebenen einer Nachricht

Typologie unterschiedlicher Konferenzteilnehmer

N 00 O U1 U1 U

15
16
17
18

21
21
22
23
24

27
27
27
28
29

31
31
32

35
35
36
37

39
39

42

Nonverbale Kommunikation

In Klrze

Die Sprache des Koérpers

Weitere Begriffe und ihre Bedeutung
in kommunikativen Prozessen

B Anwendungen
Referieren

In Klrze

Vorbereitung ist die halbe Miete

Redeformen

Worauf beim Referieren zu achten ist

Argumentieren

In Klrze

Begriffe und Werkzeuge

Strategie — der Ubergeordnete Plan

Qualifizieren
In Kirze

Qualifikationsprozesse

Offen und aufrichtig kommunizieren

Konflikte 16sen im Gesprach
In Klrze

Uber den Konflikt
Regeln fiir Konfliktgesprache

Kommunikation im Coaching

In Klrze

Interview mit dem Weltmeister-Trainer Dany Ryser

Stichwortverzeichnis

Verwendete und weiterfiihrende Literatur

Links

45
45
46

48

49
49
49
50
52
53

55
55
56
56

61
61
62
65

67
67
68
69

73
73
74

77
79
80


U80858571
Hervorheben

U80858571
Hervorheben


Senden

In Kuirze

Eine Ausserung, einmal gemacht und auf den Weg geschickt, ist dem Einfluss des Senders weit-
gehend entzogen. Wer es schafft, sich Gberlegt, klar und knapp auszudricken, erhéht die Chance,
dass der Empfanger versteht, was er als Sender gemeint hat. Deshalb ist die Regel zu beherzigen,
lieber so lange den Mund zu halten, bis klar ist, was es zu sagen gibt. Fir die Entwicklung von
«Sender-Qualitaten» sind griffige «Werkzeuge» gefragt.

Nach Schulz von Thun soll eine Botschaft einfach, gegliedert, kurz und pragnant sowie mit anre-
genden Zusatzen versehen sein. AAA- und BBB-Botschaften sind nach einem ahnlichen Muster
gegliedert. Mit Ich-Botschaften bezieht der Sender klar Stellung, ohne auf Konfrontation zu gehen.
Uberlange Satze, Floskeln und Fiillwérter, so genannte Weichspiiler, verldngern die «Leidenszeit»
der Zuhorenden. Killerphrasen, die nicht ins Repertoire einer gepflegten Kommunikation gehéren,
wlrgen Gesprache ab.

Zwischenmenschliche Kommunikation soll sich stets an ethischen Grunds&tzen orientieren. Dies ist
im Alltag oft nicht der Fall, andert aber nichts an der Tatsache, dass die Erwartung berechtigt ist.
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Wabhr, ehrlich und iberlegt

Aus der Sicht von Jurgen Habermas (dt. Soziologe und Phi-
losoph, *1929) hat der Sender bzw. dessen Botschaft vier
Ansprichen zu genligen:

o Verstandlichkeit: Der Sender fasst seine Botschaft in ei-
ner Sprache ab, welche die in diesem Kapitel aufgefihr-
ten Empfehlungen einhélt und vom Empfanger verstan-
den werden kann. Anders ausgedriickt: Sprich so, dass
man dich versteht!

Wahrheit: Der Empfanger soll annehmen diirfen, dass
der Inhalt der gesendeten Botschaft wahr ist. Anders
ausgedrlckt: Bleib bei der Wahrheit, flunkere und ltige
nicht!

Wahrhaftigkeit: Der Sprechende ist verpflichtet, seine
tatsachlichen Absichten auszudriicken und den Ge-
sprachspartner nicht zu taduschen. Dazu gehort auch,
dass die Kommunikation kongruent ist, d. h., dass
verbale und nonverbale Teile der Botschaft tberein-
stimmen. Anders ausgedruckt: Sei kein Wendehals, sei
glaubwdrdig!

Richtigkeit: Der Sender halt sich mit seiner Ausserung an
die beiderseits anerkannten Werte und Normen. Anders
ausgedrickt: Richte deine Kommunikation nach den in
einer zivilisierten menschlichen Gesellschaft gangigen
und anerkannten (Anstands-)Regeln aus!

Fur Habermas bezweckt die Kommunikation in erster Linie
eine gegenseitige Verstandigung zwischen den Partnern.
Diese gelingt, wenn alle Beteiligten allen vier Anspriichen
gentgen. Im Kommunikationsalltag werden gelegentlich
einzelne Anspriiche missachtet oder in Frage gestellt. Und
in harten (z.B. politischen) Diskussionen wird Verstandigung
oft weder angestrebt noch erreicht. Beides andert nichts
daran, dass die Anspriiche an den Sender berechtigt sind.

Maximen des Sendens

Paul Grice (engl. Philosoph, 1913-1988) hat die Ansicht ver-

treten, dass Kommunikation dann gelingt und effizient ist,

wenn sich die am Gesprach Beteiligten an die folgenden

Maximen (Leitspriche) halten:

¢ Quantitat: Gestalte deine Gesprachsbeitrdge so ausfuhr-
lich, wie es fur den Zweck des Gesprachs nétig ist.

® Qualitat: Bleibe bei der Wahrheit und verzichte auf Aus-
sagen, fur die du keine ausreichenden Anhaltspunkte
hast.

e Relevanz: Sprich zum Gesprachsthema und weiche nicht
davon ab.
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« Klarheit: Vermeide unklare oder mehrdeutige Ausserun-
gen. Ordne sie und ufere nicht aus (vom Hundertsten ins
Tausendste).

Ein Gesprach soll so gestaltet werden, dass es den von den
Kommunikationspartnern anerkannten und angestrebten
Zweck erfullt.

Mit ganz anderen Empfehlungen appelliert der weise Cadoc
(5./6. Jh.) an die ethische Haltung des Senders:

«Bevor du sprichst, bedenke: erstens was du sagst, zweitens
warum du es sagst, drittens zu wem du es sagst, viertens
von wem du es weisst, fiinftens was du mit deinen Worten
bewirkst, sechstens welchen Vorteil das Gesagte bringen
wird, siebentens wer deine Worte horen wird. Lege daher
jedes deiner Worte auf die Waagschale und prife sie auf
diese sieben Arten, bevor du es aussprichst: So wird niemals
Unheil aus deiner Rede erwachsen.»

Im taglichen Gesprach wird kaum jemand allen diesen Emp-
fehlungen immer gerecht werden kénnen. Aber es lohnt
sich, zwischendurch ein Auge darauf zu werfen, die eine
oder andere Empfehlung zu beachten und umzusetzen.

Sender erliegen oft der Versuchung, ihre Zuhorer zu Gberfit-

tern. Oft genug werden diese schlicht Gberfordert. Beachte

daher die folgenden Hinweise:

¢ Achte auf das Sprechtempo. Ist es zu hoch, Uberforderst
du die Zuhérenden. Sprichst du zu langsam, langweilst
du sie. Mit Variieren (Tempo, Modulation) kannst du ihre
Aufmerksamkeit beeinflussen.

¢ Begrenze die Dichte der Informationen. Mit Dichte ist
das Verhaltnis zwischen Inhaltswortern (mit eigener
Bedeutung) und Funktionswértern (Wérter mit gramma-
tikalischer Bedeutung) gemeint.

e Beschranke dich in der Menge der Informationen. Viele
Sender Uberschatzen das Aufnahmevermdgen der Emp-
fanger. Friher als erwartet, ist es erschopft.

«Entscheidend ist nicht, was der Sender meint, sondern

was der Empféanger versteht. »



Verstandlich formulieren

Deutsch und deutlich

«Derjenige, der den Tater, der das Schild, das an der Strasse,
die Uber die Bricke, die an dem Fluss, der nach Seldwyla
fliesst, liegt, fUhrt, gesetzt gewesen ist, umgeworfen hat,
anzeigt, erhalt eine Belohnung von hundert Franken. Der
Gemeinderat.»

Wenn der Gesuchte nicht bereits tUber alle Berge geflohen
ist, dann hat er spatestens beim Lesen der gemeinderatlichen
Bekanntmachung fluchtartig das Weite gesucht...

Kritisieren und spotten ist leicht. Besser machen auch, wenn

der Sender die folgenden Empfehlungen beachtet:

e Mach kurze Satze. Keine Schachtelsatze, sondern
Hauptsatze.

e Stimme die Sprache auf die Zuhorenden ab. Erklare
Fachbegriffe oder umschreibe sie.

e Hute dich vor Substantiv-Orgien (z.B mit -ung-Wortern).
Brauche dafur die Verben grosszugig.

¢ \erwende die aktive statt die passive Form. «Ich lese die
Broschiire» tént verbindlicher als «Die Broschiire wird
von mir gelesen».

* Meide Konjunktive (z.B. wiirde, kénnte). Statt «Ich
mochte Sie recht herzlich begrissen...» beginne mit
«Ich begrusse Sie herzlich...».

¢ Brauche so wenige Fremdwaorter wie mdglich, so viele
wie notig.

e Lasse Fullworter (aber, also, halt, in der Tat, praktisch
usw.) weg! Sie blahen einen Text auf und erschweren
das Zuhoren.

Verstandlichmacher machen verstandlich
Nach Friedemann Schulz von Thun lassen sich auch kom-
plexe Sachverhalte so darstellen, dass sie die aufmerksame
Empfangerin auf Anhieb versteht. Folgende vier Verstand-
lichmacher tragen dazu bei:

e Einfachheit in der Sprache: Geldufige, anschauliche
Woérter werden zu kurzen Satzen zusammengefugt.
Schwierige Worter, Fachbegriffe und Fremdworter wer-
den umschrieben oder erklart.

e Gliederung und Ordnung: Innere Ordnung: Die Satze
sind in einer logischen Folge aufeinander abgestimmt.
Informationen erfahrt der Leser in einer sinnvollen
Reihenfolge. Ein roter Faden zieht sich durch die Darstel-
lung. Aussere Gliederung: Der Text ist sinnvoll

in Abschnitte gruppiert und (z. B. mit Titeln und Unter-
titeln) strukturiert. Wesentliches wird hervorgehoben
und/oder am Schluss zusammengefasst.
Klrze/Pragnanz: Hier geht es um die Balance zwischen
knapper, gedrangter Ausdrucksweise und Weitschwei-
figkeit. Das Wesentliche einfach und strukturiert darzu-
stellen, ist die Herausforderung. Auf tberflissige Details,
umstandliche Ausdrucksweise, Wiederholungen, Flos-
keln, Flllworter usw. kann verzichtet werden.
Anregende Zusatze: Sie wirzen einen Text oder eine
Rede und wecken das Interesse und die Anteilnahme
des Lesers bzw. der Zuhorerin. Beispiele: Bilder, Verglei-
che, wortliche Rede, Ausruf, rhetorische Frage, witzige
Formulierung, Uberraschender Einschub, Menschen, die
auftreten, Bezug auf die Erfahrungen der Horer usw.

Dievier Merkmalelassensich weitgehend unabhangigvonein-
ander beurteilen und beeinflussen. Einzig «Klrze/Pragnanz»
und «Anregende Zusatze» sind nicht vollig unabhéngig.
Anregende Zusdtze machen einen Text langer, wecken aber
daflr die Aufmerksamkeit der Leser.

«Sprich so langsam und knapp wie méglich, so
schnell und ausfiihrlich wie nétig.»
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Klartext reden und schreiben

AAA- und BBB-Regeln

Knill&Knill (www.rhetorik.ch) stellen in ihrer umfangreichen
Sammlung zur Kommunikation eine AAA- und eine BBB-
Regel vor. Beide kdnnen dem Sender helfen, seine Botschaf-
ten verstandlicher zu verfassen und besser zu strukturieren.

Die drei Schritte der AAA-Regel sind:

¢ Anfang: Ein (emotionaler und/oder appellativer) Einstieg,
ein Ohrendffner. Evtl. kann bereits der Kerngedanke an-
gesprochen werden.

e Argument: Der Kerngedanke wird (rational und argu-
mentativ) vorgetragen. Ein personliches Erlebnis, ein Bild
oder eine Geschichte unterstiitzen die Argumentation.

e Abschluss: Schluss (appellativ und/oder emotional) mit
einer Zusammenfassung, einer Wiederholung, einer
Aufforderung usw.

Die BBB-Regel tragt auf dhnliche Art dazu bei, eine Botschaft

umfassend und anschaulich zu formulieren:

¢ Botschaft: Welches ist der Kerngedanke, die
key-message?

e Beispiel: Mit welchem Beispiel kann der Kerngedanke,
das Anliegen griffig dargestellt und untermauert
werden?

e Bilder: Welches Bild «zeichne» ich (am Schluss), dank
dem meine Botschaft der Leserin, dem Zuhorer in Erin-
nerung bleibt und in der gewinschten Richtung wirkt?

Die AAA- und BBB-Regel leisten als Stutze bei einem State-
ment und als Gerist fir einen Text gute Dienste.
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Ich-Botschaften

Zur Veranschaulichung dient nochmals das Beispiel der
Spieler von Seite ..., die nach dem Training zu einer kurzen
Auswertung in der Hallenmitte zusammengekommen sind.
Wahrend die Leiterin zuerst ein Feedback zum Spiel und
darauf Informationen zum néachsten Training abgibt, prellt
einer der Spieler standig den Ball zu Boden. Schliesslich fahrt
ihn die Leiterin an: «Beende endlich diese doofe Prellerei
und hor mir zu!»

Erstens ist nicht sicher, dass der prellende Spieler nicht auf-
merksam gewesen ist. Zweitens gehort das Prellen zum Spiel
und ist damit nicht doof, und drittens solidarisieren sich
vermutlich jetzt einige Mitspieler — offen oder versteckt — mit
ihm. Die Stimmung ist im Eimer.

Schuld daran ist neben der Prellerei des Spielers die Du-Bot-
schaft der Leiterin. Sie wirkt als Tadel herabsetzend, weckt
Schuldgefihle, stellt die Selbstachtung in Frage, provoziert
Retourkutschen oder endet in einem verbalen Schlagab-
tausch. Besonders problematisch sind Du-Botschaften mit
negativen Aussagen: «Du kannst nicht einmal eine Minute
ruhig sein...», «Typisch fur dich, du bist ja nicht fahig...».



Die Leiterin kann ihr Befremden Uber die stérende Prellerei
mit einer Ich-Botschaft ebenfalls klar ausdriicken.

... koénnen von der Leiterin
in der Halle so umgesetzt
werden:

Die einzelnen Schritte der
Ich-Botschaft ...

1. Schritt: Beschreibe die
Situation oder das Verhalten
des andern kurz und konkret
mit Daten und Fakten,

aber ohne zu bewerten.

«lch sehe und hore, dass du
mit dem Ball prellst.»

«Das lenkt mich ab und macht
mich auch etwas nervos.»

2. Schritt: Sage, welche
Gefiihle dieses Verhalten bei
dir auslost.

«Es kann sein, dass ich daher
Wichtiges vergesse oder dass
andere nicht alle Informatio-
nen mitbekommen.»

3. Schritt: Nenne mégliche
Auswirkungen und Konse-
guenzen (menschliche und/
oder sachliche).

«Bitte hore mit dem Prellen
auf, damit wir das Training
konzentriert abschliessen
koénnen.»

4. Schritt — sofern die Situation
ihn erfordert: Formuliere
einen Wunsch oder eine Er-
wartung als konkreten
Veranderungsvorschlag.

Gewodhne dir an, in ausgewahlten Situationen Uberlegt
Ich-Botschaften zu senden. Es lohnt sich aus verschiede-
nen Grinden: Mit einer Ich-Botschaft wird in vielen Féllen
eine unfruchtbare Konfrontation vermieden, weil ja primar
der Sender das Problem hat und nicht der Empfanger. Sie
macht dem Angesprochenen das Nachgeben und Einlenken
leichter. Er Gbernimmt Mitverantwortung fur das weitere Ge-
schehen. Aus einer hierarchisch-autoritaren Beziehung kann
in einem Augenblick eine partnerschaftliche werden.

Knapp, direkt, klar, eindeutig und konkret
Schachtelsatze, wie sie die Literatur als rhetorisches Stilmittel
kunstvoll hervorbringt, tragen in offiziellen Dokumenten
und Alltagstexten nicht zur Verstandlichkeit bei. Ein nicht
ganz ernst gemeintes Beispiel aus einer Kolumne dient der
Anschauung:

«Was ich an Deutschland nicht gut finde, ist die Tatsache,
dass in zahlreichen Kolumnen die Einwanderung engli-
scher Worter ins Deutsche angeprangert wird, wahrend
die Englischredenden — um, dies als Zugestandnis an die
Fremdworthasser, deren Ansichten ich nicht teile, wohl
aber, als Erzliberaler, respektiere, das Fremdwort anglo-

phon zu vermeiden — sich meines Wissens relativ, oh, das
ist schon wieder ein Fremdwort, widerspruchslos mit der
Einwanderung deutscher Wérter abfinden, wogegen ich
es an Deutschland, ich spreche jetzt von Deutschland als
Sprachraum, gut finde, dass man im Deutschen, auch und
gerade im Schweizerdeutschen, extrem verschachtelte, auf
den ersten Blick ausweglose Satze bauen kann, wogegen
keiner Kolumnen schreibt, wobei Schachtelsatze trotzdem
halbwegs verstandlich sein kénnen, zumindest von der Rich-
tung her, oder sogar sympathisch, denn lange Satze haben
was angenehm UnmaBiges, Obszones, lange Satze sind die
Orgien der Sprache.» (Harald Martenstein tUber Deutsch als
Exportgut, Die Zeit, 9.11.2006, Nr. 46.)

132 Worter in einem einzigen Satz sind fur das Erfassen des
Inhalts zu viel. Ein Exkurs in die Lesbarkeitsforschung fuhrte
zu weit. FUr den Alltag genigt es, sich an den Werten der
Tabelle zu orientieren:

Woérter pro Satz ~ Aus wie vielen Woértern soll ein Satz

bestehen?

9 Obergrenze der optimalen Verstandlichkeit
laut dpa*

10-15 Empfohlene durchschnittliche Satzlange

12 Durchschnittliche Satzlange in der
BILD-Zeitung

17 Durchschnittliche Satzlange im
Johannes-Evangelium

20 Obergrenze des Erwlinschten laut dpa

30 Obergrenze des Erlaubten laut dpa

92 Durchschnittliche Satzlange im

«Tod des Vergil» (Hermann Broch,
osterr. Schriftsteller, 1886-1951)

* dpa Deutsche Presse-Agentur GmbH

«Tritt fest auf, mach’s Maul auf, hér bald auf!»
Martin Luther, dt. Reformator, 1483-1546
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Weichspiiler in die Waschmaschine

Die Sprache kennt Worter, die weder flr das Verstandnis des

Inhalts noch aus stilistischen Griinden notwendig sind. Sie

verwischen die Konturen einer klaren Botschaft und machen

aus ihr ein schwammiges Etwas. Zu diesen «Weichspulern»
gehoren:

¢ Abschwachende Wérter wie «ein bisschen, eigentlich,
scheinbar, vielleicht, mal, also».

e Man-Formulierung statt klare Stellungnahme: «Man
sollte endlich etwas unternehmen...», «Daflr gibt man
kein Geld aus».

e Worter und Satze, mit denen die eigene Kompetenz
in Frage gestellt wird: «Ich verstehe nicht viel davon,
aber...», «Die Idee scheint mir doch irgendwie gut...»

¢ Vorsorgliche Entschuldigungen: «lch méchte mich schon
jetzt entschuldigen...», «Ich bin nicht sicher, ob mein
Beitrag richtig verstanden worden ist,...»

¢ Abschwachende nonverbale und paraverbale Signale:
kein Augenkontakt mit den Zuhérenden, gehemmte
Gestik, schwache Stimme, undeutliche Aussprache usw.

Direkt, klar, eindeutig und konkret formulierte Botschaften
kommen beim Empfanger an.

Keine Killerphrasen

Es gibt Satze, mit denen man in einem Gesprach einen Vor-
schlag rundweg ablehnen oder eine Person herabsetzen
kann, ohne in der Sache konkret argumentieren zu mussen.

Auf Killerphrasen muss reagiert werden, weil sie sonst ver-

starkt und ofter wiederkommen und weil damit Sender in

die Defensive gedrangt werden kénnen. Schliesslich soll die

Diskussion mdglichst rasch auf die Sachebene zurlickgefihrt

werden. Reaktionen:

e Darauf kurz — passend oder unpassend — eintreten und
dann sofort wieder auf der Sachebene weiterfahren.

¢ Um eine Prazisierung bitten, die dann — hoffentlich —
sachlich leicht zu widerlegen ist.

¢ Die Killerphrase auf der Metaebene (siehe S. 31ff.)
thematisieren.

Knill & Knill (www.rhetorik.ch) schlagen als spontane Reak-
tion auf Killerphrasen eine Gegenfrage vor. Ihre Beispiele:

«Das ist zu teuer.»  «Das geht nicht.»  «Das ist falsch.»

«Wo setzen Sie die  «Wo sehen Sie die  «Auf welchen
Grenze?» Schwierigkeiten?»  Punkt beziehen Sie
sich?»

«Wo liegen lhre
Vorstellungen?»

«In welchem
Rahmen kalkulieren

«Was ware noch
realistisch?»

«Was genau

«Was ware der
richtige Ansatz?»

«Woran machen
Sie dies fest?»

spricht bei Ihnen

Sie?» dagegen?»

«Das haben wir immer so gemacht!», «Das haben wir nie so
gemacht!» und «Da kénnte jeder kommen!» sind die Spit-
zenreiter unter den Killerphrasen. Wie reagierst du darauf?

Solche «Killerphrasen» werden auch gesendet, um einge-

brachte Vorstellungen oder Ideen als ungeeignet abqualifi-

zieren zu konnen, ohne es direkt auszusprechen. Beispiele:

¢ «Das bringt doch rein gar nichts.»

e «Das haben wir bereits vor 15 Jahren versucht.»

¢ «Das haben schon féhigere Leute als Sie nicht
geschafft.»

«Was immer du sagst: sprich kurz, und sie werden dir
zuhoren, sprich klar, und sie werden es verstehen,

sprich bildhaft, und sie werden es im Gedéchtnis behalten.»

Joseph Pulitzer, amerikanischer Journalist, Herausgeber und Zeitungsverleger,
1847-1911
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