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Kommunikationsmodelle fiir das Tagesgeschaft
in der Unternehmenspraxis

Kommunikation im Unternehmensalltag wird zunehmend komplexer. Um
die alten und neuen Herausforderungen, von Kommunikationsstorungen
liber neue Kommunikationskanale und bis hin zu Social Media, besser zu
begreifen, konnen Kommunikationsmodelle helfen.
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1. Schone neue Welt der Kommunikation

Der Berufsalltag ist vermeintlich einfacher geworden: Fla-
chere Hierarchien, laxere Bekleidungsordnung, niemand
achtet mehr auf Rechtschreibfehler in Geschaftsmails. Doch
diese schone neue Welt ist triigerisch.

Aufgrund der zunehmenden Technisierung der Kommuni-
kation entstehen immer neuere Kommunikationskandle in
immer kiirzerer Zeit. Wahrend zwischen der Entstehung des
Buchdrucks (1450), der Zeitung (1650) des Telegraphs
(1883) jeweils ca. 200 Jahre vergangen sind, liegen zwi-
schen dem ersten markttauglichen Heimcomputer (1982)
und dem internetbasierten Sprachassistenten Amazon Echo
(2015) gerade mal 33 Jahre (vgl. Khabyuk, 2019, S. 28).
Immer neuere Kommunikationskandle (Facebook, What-
sApp, Instagram, Snapchat, TikTok etc.) spriefen aus dem
Boden und befeuern uns mit einem schier unendlichen
Strom an Botschaften. Wahrend man frither im Biiro telefo-
nisch, per Fax und per Brief erreichbar sein musste, kommt
heute eine E-Mail-Flut auf uns zu, die es nach Erwartung
des Senders innerhalb von 24 Stunden zu bearbeiten gilt.
Auch die Arbeitgeber erwarten eine standige Erreichbarkeit
und zeitliche Flexibilitdt, wenn schon nicht per Mobiltele-
fon, dann zumindest per E-Mail. Und dann kam 2018 noch
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die DSGVO... Wahrend friiher vor allem Berufe im Marketing
und PR besonders kommunikationsstark sein mussten, gilt
die neue Kommunikationsrealitdt heute fiir nahezu alle Ge-
schaftsteilnehmer.

Was verstehen wir im Folgenden unter Kommunikation?
Es gibt zahlreiche Definitionsversuche. Pragnant und bis
heute akzeptiert beschreibt Lasswell (1964 (1948), S. 37)
den Akt der Kommunikation mit einer fiinfteiligen Frage:
(1) Wer (2) sagt was (3) in welchem Kanal (4) zu wem und
(5) mit welchem Effekt? Sicherlich gibt es eine Reihe an
praziseren Definitionen, fiir unsere Zwecke ist diese aber
vollig ausreichend.

In Anlehnung an Maletzke (1963, S. 21-32) unterscheiden
wir ferner zwischen Individual- und Massenkommunika-
tion. Individualkommunikation verlduft dabei meist di-
rekt, zweiseitig und grundsatzlich mit einem eng definier-
ten Personenkreis (z.B. z.B. Gesprdche/Chat mit Freun-
den). Massenkommunikation dagegen ist stets indirekt,
einseitig und richtet sich an ein 6ffentliches Publikum
(z.B. TV-Spot). Fiir die Massenkommunikation ist der Ein-
satz von Medienkandlen eine Voraussetzung.

Die obigen Definitionen sind in der Zeit elektronischer
Massenmedien entstanden, die in der Regel eine One-to-
Many-Beziehung ohne einen Riickkanal zugelassen haben
(z.B. klassische Medien wie TV, Radio, Printzeitung). Zum
damaligen Zeitpunkt war Massenkommunikation mit der
Medienkommunikation gleichzusetzen. Individualkommu-
nikation fand in der Regel als Direktkommunikation statt
und war nur mit wenigen Ausnahmen medienvermittelt,
z.B. per Telefon oder Brief.

Die heutigen computervermittelten digitalen Medien da-
gegen bauen (iiber Internetprotokolle) One-to-one-Bezie-
hungen mit einem vollwertigen Riickkanal auf. Damit un-
terstiitzen sie gleichermaflen Individual- und Massenkom-
munikation. Dies hat einerseits dazu gefithrt, dass ein
GroRteil der Individualkommunikation heute nicht mehr
direkt, sondern iiber digitale Medien stattfindet und sich
somit die Art der Individualkommunikation verandert. An-
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Tab. 1: Abgrenzung der Indivi- Kommunikation

Computer-/medienvermittelte
individuelle Kommunikation

dual- vs. Massenkommunikation
und Direkt- vs. Medienkommu-
nikation

Watzlawick/Beavin/Jackson,
2011

Daft/Lengel, 1984 Lazarsfeld/Berelson/Gaudet,

1968

dererseits ist eine von den Plattformbetreibern bewusst
herbeigefiihrte Vermischung der Individual- und Massen-
kommunikation zu beobachten (z.B. auf Instagram, Face-
book), um den massenkommunikativen Botschaften die
Glaubwiirdigkeit von individualkommunizierten Botschaf-
ten zu verleihen. Im Tagesgeschdft der Unternehmenspra-
xis sind vor allem Phdnomene der Individualkommunika-
tion relevant, woran sich die in diesem Aufsatz besproche-
nen Modelle orientieren. Auch die ,neue” Massenkommu-
nikation soll am Rande thematisiert werden (siehe Tab. 1).

2. Die Regeln der zwischenmenschlichen
Kommunikation nach Watzlawick/Beavin/Jackson, 2011

Wodurch ist zwischenmenschliche Kommunikation gekenn-
zeichnet? Watzlawick/Beavin/Jackson (2011, erstmalig ver-
offentlicht in 1967) fithren psychische Stérungen auf Ver-
letzung der Regeln der Kommunikation zuriick. Sie argu-
mentieren, dass Menschen ihre Realitdt durch Kommunika-
tion konstruieren. Aus der gestdrten Kommunikation fol-
gen psychische Storungen. Die Autoren stellen Regeln
(Axiome) fiir eine ungestdrte Kommunikation auf. Die fiinf

Axiome bauen aufeinander auf (S. 57-81). Wir werden fer-

ner versuchen, zu jedem Axiom ein Kommunikationsge-

bot zu formulieren (vgl. Khabyuk, 2019, S. 64-71).

1. ,Man kann nicht nicht kommunizieren.” Mit anderen
Worten: Alles, was man tut, kann als Kommunikation
gewertet werden. Da das Verhalten kein Gegenteil hat,
kann selbst das stumme Vorbeilaufen eines Kollegen auf
dem Flur als eine Kommunikationsbotschaft mehrdeutig
gewertet werden - als bewusstes Ignorieren oder als
stressbedingte Handlung. Auch kénnen verschrankte
Arme bei einer Prasentation Ablehnung, Angst oder le-
diglich Riickenschmerzen, Kiltegefiihl u.A. bedeuten.
Das fiihrt uns zum folgenden Kommunikationsgebot:
Man sollte stets versuchen, sein eigenes Verhalten ein-
deutig zu artikulieren und mehrdeutiges Kommunika-
tionsverhalten von Kommunikationspartnern bedachtig
zu interpretieren.

2. Jede Botschaft besteht aus zwei Teilen — einem Bezie-
hungs- und einem Inhaltsaspekt. Dabei ist Beziehung
das wichtigere Element und gibt den Kontext fiir den
Inhalt vor. Wenn beispielsweise Titel, Anrede, Namen in
einem Kundenbrief falsch geschrieben oder weggelassen
werden, kann dies die Beziehung beschddigen und der
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Kunde wird den ansonsten fehlerfreien Inhalt ignorie-
ren. Das gleiche trifft auf Botschaften zu, die in einer
falschen Intonation ausgesprochen werden. Auch in
einer wissenschaftlichen Arbeit kann die Missachtung
der Rechtschreibung/Formatierung die Beziehung des
Studierenden zum Betreuer beschiddigen. Mdgliche Fol-
ge: Die Arbeit wird nicht mehr sachlich gelesen. Auch
nach dem bekannten Harvard-Prinzip (vgl. Fischer/Pat-
ton/Ury, 2004) sind langfristige Verhandlungserfolge
nur mit einer intakten Beziehung mdglich. Ist beispiels-
weise die Arbeitsatmosphdre stark gestort, sollte man
einen betriebsfremden Moderator einsetzen, um wieder
zur sachlichen Ebene zuriickzukehren. Und nicht zu-
letzt in Scrum-Projekten ist mindestens ein retrospekti-
ves Meeting eingeplant, bei dem Beziehungen geklart
werden konnen. Daran orientiert sich auch unser Kom-
munikationsgebot: Jede Mitteilung sollte vor dem Hin-
tergrund der Beziehung zum Kommunikationspartner
formuliert werden, wobei die Mitteilungsform aus-
schlaggebend fiir das Verstdndnis der Mitteilung ist.

3. Beziehungen entstehen, indem einzelne Kommunika-
tionsabldufe seitens der Kommunikationspartner sub-
jektiv bewertet werden. Dabei kann die gleiche Bot-
schaft vollig unterschiedlich interpretiert werden, z.B.
kann die Fithrungskraft den Mitarbeiter immer starker
unter Druck setzen, weil er passiv ist. Der Mitarbeiter ist
aber gerade deshalb passiv geworden, weil die Fiih-
rungskraft ihn standig angreift. Man kann dieses Bei-
spiel leicht fiir interdisziplindre und internationale
Teams weiterentwickeln. Das Kommunikationsgebot
lautet deshalb: Versuche die Verhaltensregeln des Kom-
munikationspartners zu erkennen und ein gemeinsa-
mes Verstindnis der Dinge herauszuarbeiten, z.B. in
Form von geschriebenen und ungeschriebenen Regeln,
Prozessen, Ritualen.

4, Flir die Beziehungskommunikation sollten eher non-
verbale Kommunikationsmodi (in der Sprache der Auto-
ren - analoge) verwendet werden, fiir die Sachkommu-
nikation eher verbale (in der Sprache der Autoren - di-
gitale). Analoge Kommunikation ist jedoch eher unpra-
zise (denken Sie an Pantomime). Digitale Kommunika-
tion, wie geschriebener Text, ist wiederum fiir Bezie-
hungsbotschaften eher ungeeignet (z.B. sind schriftlich
ausformulierte Unternehmensleitlinien ohne eine geleb-
te Fiihrungskultur Makulatur). Kommunikationsgebot:
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Komplexitat einer organisatorischen Aufgabe: z.B.

Quellen: Khabyuk, 2019, S. 88,

Kommuni- Termin- Personen  Ableitung von in Anlehnung an Daft/Lengel,
kation von  abstimmung (iberzeugen Strategien, 1984, S. 199.

InvenFur— Mitarbeiter- Abb. 1: Media-Richness-Hypo-
ergebnissen versammlungen these

Es sollte daher darauf geachtet werden, welche Bot-
schaften iiber welche Modi und die sie unterstiitzenden
Kanidle zu kommunizieren sind (z.B. sollte man die
Teambildung bei rdumlich verteilten Teammitgliedern
zumindest am Anfang {iber eine persdnliche Aktivitat
unterstiitzen).

5. Die Beziehung zwischen den Kommunikationspartnern
ist entweder symmetrisch oder komplementdr, d.h. ent-
weder auf Gleichheit oder auf Unterschiedlichkeit beru-
hend. Beispielsweise besteht zwischen Arzt und Patient
eine eindeutige komplementdre Beziehung. Verweist
der Patient allerdings auf eine eigene internetrecher-
chierte Diagnose, kann das zu einem Konflikt fiihren.
Wenn die Erwartungen an die Beziehungsart unter-
schiedlich sind, besteht hdufig groRes Konfliktpoten-
zial, z.B. zwischen Eltern (komplementdr) und Kindern
(symmetrisch), Dozenten (komplementdr) und Studie-
renden der Generation Y (symmetrisch), Fiihrungskraft
in Deutschland (symmetrisch) und Mitarbeiter in China
(komplementdr) etc. Als Kommunikationsgebot kann
man hier lediglich anraten, die eigenen Erwartungen
mit den Erwartungen des Kommunikationspartners ab-
zugleichen.

3. Die Reichhaltigkeit von Kommunikationskanilen
nach Daft/Lengel, 1984

Wahrend die obigen Axiome vornehmlich fiir die Individu-
alkommunikation ohne Medieneinsatz formuliert wurden,
haben sich Daft/Lengel (1984) im Auftrag der US-Marine
die Frage gestellt, welche Kommunikationskandle sich zur
Losung welcher Probleme in Unternehmen eignen. Die
Hauptmerkmale komplexer Problemlagen in Unternehmen
seien ihrer Meinung nach vorrangig die Mehrdeutigkeit
von zu verarbeitenden Informationen (Schwierigkeit, ein
Problem eindeutig zu interpretieren, z.B. Erkldarung des
Riickgangs von Absatzzahlen) und etwas nachrangig die
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Unsicherheit (unzureichende Information iiber einen
Sachverhalt, der keiner Interpretation bedarf, z.B. aktuelle
Lagerbestdnde). Die damaligen textbasierten Informations-
systeme konnten sehr wohl eine schnelle Unsicherheitsre-
duktion durch entsprechende Reports und effiziente abtei-
lungsiibergreifende Dateniibergabe sicherstellen (z.B. in
ERP-Systemen). Um dagegen ein mehrdeutiges Problem zu
16sen, bedurfte es reichhaltigerer Medien, so die Autoren.
Die Medien sind umso reichhaltiger, je mehr Kommunika-
tionsmodi (miindliche Sprache, paraverbale Signale, Kor-
persprache, Zeichen/geschriebene Sprache), je schnelleres
Feedback und je personlichere Beziige sie unterstiitzen. So
ist Face-to-Face-Kommunikation am reichhaltigsten, ein
allgemeiner Report weist jedoch die geringste Reichhaltig-
keit auf.

Die Autoren haben dann ihre bis heute anerkannte Hypo-
these formuliert, dass je komplexer (d.h. vor allem — mehr-
deutiger) ein Problem ist, desto reichhaltiger sollte der
Kommunikationskanal sein, der zur Losung herangezogen
wird (visualisiert in Abb. 1). So sollte ein Change-Prozess
in einem Unternehmen in erster Linie iiber personliche Ge-
sprache initiiert werden und kann erst spater durch allge-
meine Texte im Intranet unterstiitzt werden. Fiir bestimmte
eindeutige Probleme, z.B. zur Kommunikation von Inven-
turergebnissen sollten dementsprechend aber auch infor-
mationsarmere Kanédle verwendet werden, z.B. schriftliche
Reports.

Missachtet man das in Abb. 1 skizzierte Verhdltnis der ef-
fektiven Kommunikation, wiirde dies entweder zu einer un-
sachgemdRen Vereinfachung des Problems und folglich
Fehlentscheidungen (,oversimplification”) fithren oder
auch zu einem ineffizienten Umgang mit Kommunikations-
ressourcen (,overcomplication”). Man denke hier an einen
lastigen Mitarbeiter, der anstatt eine E-Mail zu schreiben
der Fiihrungskraft jede Kleinigkeit miindlich mitzuteilen
versucht. Es gibt zahlreiche andere Beispiele fiir eine ina-
ddquate Verwendung von Kommunikationskandlen, z.B.
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das Verfassen von seitenlangen unstrukturierten E-Mails
bei diskussionsbediirftigen Themen (besser: Telefonkonfe-
renz), die Nutzung von WhatsApp in der kreativen Phase
einer Gruppenarbeit an der Hochschule (besser: person-
liches Gruppenmeeting) etc. Andererseits wurden elektro-
nische Tools dafiir kritisiert, dass sie zu wenig emotionale
Aspekte {ibertragen haben. Inzwischen lasst sich dieser Kri-
tikpunkt durch den unterstiitzenden Einsatz von Emojis
und anderen multimedialen Inhalten entkraften. Beispiels-
weise werden selbst Vorstellungsgesprache mitunter per Vi-
deokonferenz durchgefiihrt. Von daher ist der in Abb. 1 vi-
sualisierte Zusammenhang sehr allgemein und sollte in der
Praxis stets einzelfallbezogen betrachtet werden. Wir er-
warten, dass die Corona-diktierte Home-Office-Zeit die Ge-
wohnheiten in der geschiftlichen Kommunikation massiv
zugunsten digitaler Kandle verschieben wird.

4. Brauchen Unternehmen Social Media? Meinungsfiih-
rerforschung nach Lazarsfeld/Berelson/Gaudet, 1968

Um das Verwischen von Individual- und Massenkommuni-
kation in den digitalen Medien zu umschreiben, wird ein
frither Beitrag zur Meinungsbildung im Vorfeld der politi-
schen Wahlen von Lazarsfeld/Berelson/Gaudet (1968, zu-
erst publiziert in 1944) herangezogen. Die darin formulier-
te Hypothese zum Zwei-Stufen-Fluss (S. 150 ff.) kann auch
die Wirkungsweise der Social Media erkldren (visualisiert
in Abb. 2). Nach dieser Hypothese wirken die massenmedi-
al vermittelten Inhalte persuasiver Art (z.B. Wahlpro-
gramm, Produktinformationen) nicht direkt auf die Konsu-
menten ein, sondern zundchst auf die Meinungsfiihrer
Meinungsfiihrer
iiben einen direkten Einfluss auf die ihnen bekannten

(Massenkommunikation). wiederum
Gruppenmitglieder in personlichen Gesprdchen aus (Indivi-
dualkommunikation). Dabei gibt es Meinungsfiihrer in je-
der sozialen Schicht. Sie zeichnen sich durch einen starken
Medienkonsum und eine besondere Diskussionsfreude aus.
Auch wenn in spiteren Studien die empirische Uberprii-

-
_ -

_--

-

Massen-
medien

Quellen: Khabyuk, 2019, S. 137,
in Anlehnung an Emrich, 2008,
S. 68.

Abb. 2: Zwei-Stufen-Fluss-Hypo-
these nach Lazarsfeld/Berelson/
Gaudet, 1968
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fung der Hypothese versagt, so ist doch die Augenschein-
validitdt des Modells sehr hoch. Denn wenn es um Wahlent-
scheidungen geht, so lassen wir uns doch sehr gerne von
Meinungsfithrern aus unserem personlichen Umfeld
(Freunden, Familienmitgliedern etc.) beeinflussen, die auf
uns besonders gut informiert wirken.

Die Influencer-Kommunikation in Social Media funktio-
niert dhnlich. Influencer sind Personen, die eine besondere
Affinitat fiir neue Produkte aufweisen und den Konsum im
Kreis ihrer ,Freunde” zelebrieren. Dabei findet diese An-
schlusskommunikation nicht wie im Ursprungsmodell di-
rekt, sondern iiber Social Media statt. Der Individualitats-
grad der Botschaften hangt von der Follower-Zahl ab. Auch
Thre Freunde, die eine Produktinformation iiber Facebook
teilen, schliipfen in die Influencer-Rolle. Influencer mit
Millionen von Followern (wie z.B. Dagibee) dagegen gau-
keln Individualkommunikation lediglich vor, auch wenn
sie auf einige Kommentare der Follower reagieren. Bot-
schaften von Influencern (Earned Content) sind deshalb
wirksamer als Botschaften aus klassischen Bezahlmedien
(Paid Content), weil Individualkommunikation eher unse-
rer natiirlichen Kommunikationsart entspricht. Dazu
kommt, dass die gleichen Plattformen tatsdchlich fiir Indi-
vidualkommunikation genutzt werden (z.B. Facebook Mes-
senger).

Vor allem Digital Natives, die mit solchen Plattformen auf-
gewachsen sind, konnen nicht mehr trennscharf zwischen
Individual- und Massenkommunikation unterscheiden. Es
ist ihr gewdhnlicher ,,modus communicandi”. Und so ver-
wundert es nicht, wenn Unternehmen Mitarbeiter auffor-
dern, das eigene Unternehmen in den privaten Social-Me-
dia-Prdsenzen zu bewerben und so zu Influencern zu wer-
den, indem sie z.B. Stellenangebote teilen etc. Durch das
Teilen solcher Botschaften und anderer Unternehmensmit-
teilungen transformieren Nutzer Massenkommunikation
in Individualkommunikation.

Gruppen-
mitglied

-
_ -

_ -
-
-
-
-

Direkter
Einfluss

Meinungs-
flhrer

Gruppen-
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Direkter
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