Erfahrun%en

Die Welt ist voller Menschen, die

sich-den-anderen mitfeilen wollen,
aber es gibt-nur wenige, die elwas zu sa-
gen haben. Waos ouf den einzelnen zu-
rifft, das gilt-quch fiir die Gemeinschaft.
Die Aushdnge am Schwarzen Brett und
die zahllosen Hausmittellungen, die auf
unsere Schreibtische flatiern, haben- oft
rein.gar nichts mitzuteilen. Sie sind bloB
das biirokratische Ausdrucksmiftel von
Windmachern — oder drastischer: biiro-

kratische Bldhungen. €. Northcote Par-
kinson

ber die Kommunikation ist wenig

nachgedacht worden, weil wir alle
meinen, dariiber im Bilde zu sein. Also —
worin besteht das Problem? Wir haben
etwas mitzuteilen, und wir teilen uns an-
deren mit. So einfach scheint die Sache
zu sein. Tatséchlich sollten wir uns etwas
mehr damit beschéftigen.

Cyril Northcote Parkinson, britischer Historiker
und Publizist, geboren am 30. Juli 1909, gestor-
ben am 9. Mérz 1993. Parkinson wurde bekannt
durch seine ironischen Regel iiber das Wachstum
der Biirokratie: Parkinson’s Law (1957). Es folg-
ten zahlreiche Verdffentlichungen, w.a.: Das
Mariana-Gesetz; die Kunst, Entscheidungen auf
die lange Bank zu schieben.
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C. Northcote Parkinson — vor fast 20 Jahren*

Die Kunst
der Kommunikation

»Ein Vakuum, geschaffen durch fehlende Kommunikation,
fiillt sich in kiirzester Zeit mit
falscher Darstellung, Geriicht, Geschwdtz und Gift.«

Wir selbst bilden ein groBes
Hindernis

Zunidchst miissen wir erkennen, dafl es
ein groBes Hindernis fiir eine erfolgreiche
Kommunikation gibt: Es ist unser natiir-
licher Drang, das auszusprechen, was
wir empfinden.

Offenbar handelt es sich um einen
animalischen Instinkt. Der Lowe briillt,
weil ihm danach zumute ist. Der Hund
bellt, weil er Lust dazu versplirt. Weder
der Hund noch der Lowe versuchen da-
bel, eine ganz bestimmte Aussage zu ma-
chen; das Kliffen des Hundes driickt
nicht mehr aus als unbestimmte Feindse-
ligkeit.

Der Mensch gebraucht in éhnlicher
Weise Kraftausdriicke, wenn etwas
schiefgeht. Wenn uns ein Hammer auf die
Zehen fillt, stoflen wir ein » Verdammt«
oder » Verflucht« aus. Deswegen getadelt,
entschuldigen wir uns spiter damit, dafl

* Vortrag »The Art of Communication«, den Par-
kinson am 25. Oktober 1979 auf Einladung von
Chefredaktion und Verlag der WELT im Diissel-
dorfer Industrieclub hielt. — Sie lesen die deutsche
Ubersetzung aus dem damaligen Sonderdruck; der
Nachdruck erfolgt mit freundlicher Genehmigung
des Axel Springer Verlages, Berlin.
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wir unseren Gefiihlen freien Lauf gelas-
sen haben — so wie man seinem Arger
Luft macht, wenn etwas zerbricht, die Tur
klemmt oder die Sicherung durchbrennt.

Die bedeutungsiosen Worte ver-
schaffen uns Erleichterung, sagen an-
deren aber iiberhaupt nichts. Und es ist
bezeichnend, daBl uns derartige Fliiche
auch iiber die Lippen kommen, wenn wir
allein sind, wenn also niemand da ist, an
den sie gerichtet sein kdnnten.

Gebirden sind alter als Worte, und
sie sind manchmal treffender. Aber auch
hier gilt, da3 ihre Ansprache zweifelhaft
ist. Sehen wir uns doch die Leute beim

zu fithren oder sie einzuschiichtern und zu
verletzen. Sie wollen ihr eigenes Ansehen
aufpolieren, ihre personliche Bedeutung
herausstellen. Diese Leute denken nur
an sich selbst, sie haben keine wirkliche
Neigung, anderen etwas zu sagen.

Manchmal sollte man besser
schweigen

In der Kommunikation muf3 deshalb der
erste Schritt darin bestehen, alle gefiihls-
méiBigen Impulse zu unterdriicken und
sich darauf zu konzentrieren, was der
Umwelt mitgeteilt werden soll — wenn
man etwas mitzuteilen hat.

Es kommt eben einfach darauf an,
dafBl wir uns in die Rolle der Leute versetzen,
die wir erreichen wollen.

Telefonieren an, wie sie vor einem leblo-
sen, darauf nicht reagierenden Gerét ge-
stikulieren.

Nur wenige haben etwas zu
sagen

Die Welt ist voller Menschen, die sich
den anderen mitteilen wollen, aber es gibt
nur wenige, die etwas zu sagen haben.
Was auf den einzelnen zutrifft, das gilt
auch fiir die Gemeinschaft. Die Aushinge
am Schwarzen Brett und die zahllosen
Hausmitteilungen, die auf unsere
Schreibtische flattern, haben oft rein gar
nichts mitzuteilen. Sie sind blofi das

biirokratische Ausdrucksmittel von
Windmachern (oder drastischer: biiro-
kratische Bldhungen).

Der erste Schritt in der Kunst der
Kommunikation besteht daher in dem
Bemiihen, uns von dem Drang nach
Selbstartikulation zu befreien. Bevor wir
etwas mitteilen, miissen wir erst einmal
den Wunsch haben, uns anderen mit-
teilen zu wollen.

Diesen Wunsch hat nicht jeder. Es gibt
ndmlich Leute, deren alleinige Absicht
beim Reden oder Schreiben es ist, sich
wichtig zu machen, andere hinters Licht
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Zuerst sollte man auch bedenken, daf3
es viele Gelegenheiten gibt, bei denen
man besser schweigen sollte. Das gilt be-
sonders dann, wenn wir versucht sind, ei-
nen Tadel oder eine Mahnung oder eine
Warnung auszusprechen, die im Grunde
genommen vollig tiberfliissig ist.

Im Geschiftsleben sollten wir viel-
leicht 6fters, bevor wir lospoltern, uns
diese Fragen stellen: Trifft es zu? Ist es
notwendig? Ist das auch freundlich? Was
falsch, nicht erforderlich oder grausam
ist, sollten wir besser fiir uns behalten.

Wenn wir weniger drauflos plappern,
hitten wir mehr Zeit dafiir, uns darauf zu
konzentrieren, was wir eigentlich sagen
wollen.

Was wir iibermitteln konnen

In grofien Ziigen umrissen, gibt es vierer-
lei, was wir {ibermitteln konnen:

® FEin Gefiihl

® cine Information

® cine Idee

® cine Anweisung oder einen Befehl.

Unsere Botschaft mag von alledem
etwas enthalten.

Ich setze das Gefiihl an die erste Stel-
le, nicht weil es das Wichtigste ist, son-
dern weil es im menschlichen Geist iiber
allem rangiert.

Die anderen drei stehen in einer unum-
ginglichen Reihenfolge. Wir beschreiben
eine vorhandene Situation. Wir ent-
wickeln eine Idee davon, was zu gesche-
hen habe. Wir teilen den Leuten mit, wie
es in die Tat umzusetzen ist, mit Tag und
Stunde. Dabei beantworten wir die unge-
stellten Fragen nach dem Was, Warum,
Wie und Wann.

In der vollkommenen Welt vollkom-
mener Leute sollte das ausreichen. Wir
leben aber in einer unvollkommenen
Welt. Deshalb miissen wir mehr tun als
nur befehlen. Wir miissen inspirieren,
aufkliren und iiberzeugen.

Wer in der Kunst der Kommunika-
tion Erfolg haben will, muf} — in dieser
Rangordnung — iiber folgendes verfiigen:
® Finfallsreichtum
¢ den Ruf, die Wahrheit zu sagen
® cine klare Vorstellung seiner Absich-

ten
o Stilgefiihl.

Einfallsreichtum — oder:

Sich in die Rolle der Leute versetzen,
die wir erreichen wollen

Der Einfallsreichtum zdhlt zu den héch-
sten Gaben des Menschen; er unterschei-
det uns vom Computer. Auf die Kunst der
Kommunikation angewandt, bedeutet sie
in erster Linie, daf3 man sich in die Rolle
derjenigen Person und derjenigen Leute
versetzen kann, die angesprochen werden
sollen. Welche Vorurteile, Schwirme-
reien und Glaubenssitze haben die
Adressaten? Und was weifl der Betref-
fende schon von der Sache?

Kinder unterstellen zum Beispiel, daB
andere alles wissen, was ihnen bekannt
ist. Jugendliche gehen heutzutage von
derselben Annahme aus, wenn sie ihren
Slang reden. Da heif3t es bei der Beschrei-
bung eines Unfalls auf der Strafle etwa:
»Und da war dieser Hund, na du weilit
schon.« Aber: Was fiir ein Hund?

Und natiirlich wissen wir gar nichts.

Wir gehen davon aus, daB wir ins Bild ge-
setzt werden. Wenn wir es schon wiiiten,
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Die Kunst
der Kommunikation

wiirden wir nicht danach gefragt haben.
Also brauchen wir Vorstellungskraft im
hochsten MaBe.

Es ist vollig unwichtig, wie die Mit-
teilung in unseren Ohren klingt. Wie
aber kommt sie bei denjenigen an, an die
wir uns wenden? Was wir fiir gesunden
Menschenverstand halten, mag anderen
Menschen als ausgemachter Unsinn er-
scheinen — vielleicht nicht einmal nur als
dumm, sondern vielmehr auch als verwir-
rend, unerklérlich, herablassend und be-
leidigend. Worte konnen einen Neben-
sinn haben, der sich uns verschlieBt.

Es kommt eben einfach darauf an,
daBl wir uns in die Rolle der Leute ver-
setzen, die wir erreichen wollen. Dazu
ist ein groBes Einfithlungs-Vermdgen
vonnoten:
® Wir miissen uns Personen ausdenken

und ausmalen, denen wir nie begegnet

sind

® wir miissen uns Situationen vorstellen,
die wir nie erlebt haben

® und wir miissen uns Unterhaltungen
durch den Kopf gehen lassen, an de-
nen wir niemals beteiligt sein werden,
etwa abschitzige Bemerkungen {iber

Nachbarn und Freunde.

Uns ist es aufgegeben, eine grofe gei-
stige Anstrengung zu unternchmen, und
wir sollten uns dariiber im klaren sein,
dal ein Versagen zu schlimmsten
MifBverstindnissen fiihrt.

Glaubwiirdigkeit — oder:
Der Ruf, die Wahrheit zu sagen

Unser zweites Erfordernis fiir die
Kunst der Kommunikation ist das der
Glaubwiirdigkeit. Ein solcher Ruf 146t
sich nur erwerben, nicht aber kaufen.
Wenn man uns Glauben schenkt, dann
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aus der langjihrigen Erkenntnis der Leute

heraus,

® daB das, was wir sagen, der Wahrheit
entspricht,

® daf} das, was wir versprechen, von uns
eingehalten wird.

Es hat wenig Sinn, die Leute aufzufor-
dern: »Vertraut mirl« Geglaubt wird
nur denjenigen, die als glaubwiirdig
befunden worden sind. Die Leute setzen
ihr Vertrauen nur in das, was getan wird,
und nicht in das, was man ihnen sagt.
Um als zuverldssig zu gelten, mufl man
sich jahrelang um diese Einschitzung
bemiihen.

Zu bedenken gilt es, daBl ein Ver-
trauens-Kapitel auf kleine wie auf
grofe Dinge gegriindet ist:

Wenn wir einen Dorfladen betreten,
um ein Pfund Tomaten zu kaufen, halten
wir mit unserem Wunsch zunéchst
zuriick. Zuerst sagen wir »Guten Morgen,
Mr. Robinson« — oder Georg oder Sally,
wie dem auch sei — und vielleicht »Scho-
nes Wetter heute, nicht wahr?« Wir er-
kundigen uns nach dem Befinden des
Kriamers, und erst nach einer Weile er-
wihnen wir die Tomaten. Der Einkauf
ist dann ein geschiftlicher Vorgang
zwischen Freunden, nicht zwischen
Fremden oder Widersachern.

Wir sollten gleichermalfien ein Freund
unserer Mitarbeiter sein, mit ihnen von
Zeit zu Zeit iiber FuBlball, Pferderennen,
Musik oder Schach sprechen. Wenn ein
Arbeitskampf begonnen hat, fragt man
sich gewdhnlich, was man falsch gemacht
hat. Doch der Fehler liegt oft nicht dar-
in, daB man etwas falsch gemacht, son-
dern daBl man vor fiinf oder zehn Jah-
ren etwas versaumt hat — man iibersah
etwa, dal3 Bill der Bruder von Tom ist,
daB} man sich nach dem Wohlergehen von
Sams Frau erkundigte, dal man die Auf-
flihrung von »Carmen« durch die Gesell-
schaft der Opernfreunde verpalite oder

auch ein Tennisturnier oder eine Beerdi-
gung.

Wer als zuverlissig gelten will,
muf} sich diesen Ruf durch tagtig-
liche Piinktlichkeit erwerben. Er muf
Glockenschlag acht Uhr zur Stelle sein,
wenn eine Zusammenkunft um acht Uhr
beginnen soll, er muf seine Beitrige ent-
richten, bevor sie fillig werden.

Bei der Erorterung der Gehaltsunter-
schiede hat derjenige schliellich einen
grofen Vorteil, dem man sein Vertrauen
entgegenbringt: Man ninmt ihm ab, was
er sagt, und man vertraut seinen Verspre-
chungen. Nichts ist deprimierender als
eine Verhandlung zwischen Leuten, die
einander miftrauen.

Zieldefinition — oder:

Eine klare Vorstellung unserer
Absichten

Als dritte Notwendigkeit fiir die Kunst
der Kommunikation stellt sich fiir uns die
Frage nach einer klar umrissenen Defini-
tion unserer Absichten. Bei allen zwi-
schenmenschlichen Beziehungen ist un-
ser Versagen, von Anfang an verstéindlich
zu machen, was wir im Sinne haben, die
haufigste Ursache fiir ein Verhingnis.

Wir gehen alizugern davon aus, daff
es leicht sei, eine genaue Vorstellung
von dem zu vermitteln, woran uns
liegt. Die Schwierigkeiten werden dann
auf das Personal, die Ausriistung, die Pla-
zierung oder die Kosten geschoben. Das
ist mitnichten richtig, das stimmt iiber-
haupt nicht. Wenn wir schon in diesem
Punkte unrecht haben, wie sollte dann
daraus etwas Wahres werden?

® Wenn ein Ziel schlecht konzipiert
oder schlicht falsch ist, tritt als erstes An-
zeichen fiir einen Fehlschlag ein zuneh-

Was wir bekanntgeben, mufi maBgeschneidert
sein fiir ein bestimmtes Publikum, nicht weil
wir verschlagen und heimtiickisch sind,
sondern weil verschiedene Menschen
verschiedene Interessen haben.
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mender Aktenberg auf; der Papierkrieg
macht sich anstelle des Handelns breit.

® Das zweite Anzeichen fiir ein Schei-
tern ist in mangelnder Koordination zu
sehen, was dazu fithrt, da verschiedene
Leute unterschiedliche Ziele verfolgen.

¢ Als drittes und letztes Symptom mag
der Ubereifer gelten, mit dem ein jeder
die Schuld fiir den MiBerfolg beim an-
deren sucht.

Stilgefiihl — oder:

Eine Mitteilung sollte kein
beamtenhafter Auswurf sein

Kommen wir jetzt zu der Frage des
Stils in der Kommunikation. Stil ist
zuniichst und vor allem das Impressum
von Charakter auf Handlung.

Ein Kriegsschiff kommt mit grofer
Fahrt in den Hafen, geht mit elegantem
Schwung und einem Minimum an Kom-
mandos an die Pier. Es dauert wenige Mi-
nuten, und schon hat es festgemacht, die
Gangway ist ausgebracht, und ein Wacht-
posten steht unten an der Gangway. Ein
Zuschauer, der das Mané6ver beobach-
tet, sagt vielleicht: »Das muf3 Captain
Dashing sein - kein anderer hat diesen
Stil.«

Eine Bekanntmachung, eine Nach-
richt konnen und sollten einen Ein-
druck von Charakter iibermitteln. Eine
Mitteilung sollte kein farbloser oder be-
amtenhafter Auswurf sein. Prizise und
straff soll sie sein, aber sie soll iiber blofe
Prizision und Kiirze hinausgehen. Sie
sollte gefirbt sein von der Personlichkeit
des Chefs.

Diese personliche Note kann auf
verschiedene Weise erzielt werden.
Hier sind jedoch fiir den Anfang nur drei
verschiedene Moglichkeiten:
® Erstens, sie sollte von dem Mann

selbst kommen, nicht von einer na-

menlosen und gesichtslosen Autoritét,
die man gewohnlich »die da oben«
nennt.

e Zweitens diirfen darin niemals lange
Worter und komplizierte Konstruktio-
nen vorkommen. Worter von wenigen
Silben sind am besten, jedes Wort ein
Hammerschlag und nicht eine Hand-
voll Watte.
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® Drittens sollte sie manchmal einen
Hauch von Humor enthalten, und
das aus zwei Griinden: Erstens verhin-
dert Humor, daf3 sie unpersonlich ist.
Zweitens erinnern sich die Menschen
an einen Witz, wihrend sie alles ande-
re vergessen. Die Kunst besteht darin,
die Mitteilung mit dem Witz zu ver-
binden, so daf} die Erinnerung an den
Witz zugleich auch die Erinnerung an
die Mitteilung ist.

Fiir wen ist die Botschaft
bestimmit?

Bis jetzt habe ich versucht, mich mit
Zweck und Form der Botschaft zu be-
fassen, die wir mitteilen wollen. Wie aber
verhilt es sich mit der Botschaft selbst?

Thr Inhalt muB} verschieden sein wie
eine Organisation von der anderen, wie
ein Jahr vom néchsten, und sie muf} auch
verschieden sein je nach dem Publikum,
auf das sie zielt.

Ist unsere Botschaft fiir die Welt im
allgemeinen bestimmit, fiir unsere Ange-
stellten oder Aktionire, fiir unsere Nach-
barn oder unsere Konkurrenten?

Was wir bekanntgeben, mufi maf3-
geschneidert sein fiir ein bestimmtes
Publikum, nicht weil wir verschlagen
und heimtiickisch sind, sondern weil ver-
schiedene Menschen verschiedene Inter-
essen haben. Die Variations-Moglichkei-
ten sind endlos, und keine zwei Situatio-
nen gleichen einander.

Wenn es um gemeinsame
Interessen geht

Es gibt jedoch eine Botschaft, die von In-
dustrie und Handel insgesamt kommt und
sich an das allgemeine Publikum wendet.

Eine solche Botschaft ist notig, weil
wir beinahe tiberall mit einer feindselig
eingestellten &ffentlichen Meinung kon-
frontiert sind, sei sie liberal oder soziali-
stisch.

Unsere Seite hat immer zur Nieder-
lage durch Unterlassung tendiert.

Dem Publikum sollte also mitgeteilt

werden,

¢ dafl Handel und Industrie die Welt ge-
schaffen haben, in der wir leben

® dafl Reichtum geschaffen sein will,
bevor er besteuert oder ausgegeben
werden kann, und

® daf} allein Handel und Industrie Ar-
beitspldtze schaffen, aber nicht zu die-
sem Zweck bestehen und auch nicht
zu diesem Zweck bestehen sollten.

Als Vehikel fiir diese Botschaft steht
uns als michtigstes Medium der fiir Un-
terhaltungszwecke geschaffene Film zur
Verfiigung (nicht der fiir Lehrzwecke
hergestelite), der Film, der im Kino ge-
zeigt wird und danach im Fernsehen.

Es 148t sich also ein Argument fiir die
Industrie als Gesamtheit vorbringen, aber
einige Industriezweige sind besonders
verwundbar. Es sind das 1. die Riistungs-
werke, 2. die Olkonzerne und 3. die mul-
tinationalen Konzerne.

Eine aktive Verteidigungslinie
entwickeln

Solche Konzerne, die hdufig angegriffen
werden, miissen eine aktive Verteidi-
gungslinie entwickeln. Das haben sie
meistens auch getan, und zwar mit eini-
gem Erfolg, aber es ist ihr Schicksal,
sich niemals ausruhen und sagen zu
diirfen, daf} die Schlacht gewonnen sei.

Fir jede Industrie 148t sich ein Argu-
ment finden, das fiir sie ins Feld gefiihrt
werden kann. Es mul} deutlich sichtbar
gemacht werden,

e daB sie der Offentlichkeit dient
® daf} sic den Investoren dient und
® daf sie ihren Arbeitnehmern dient.

Das aber ist auch die richtige Reihen-
folge. Jede Organisation tendiert dazu,
um ihrer selbst willen zu existieren.

Der Offentlichkeit dienen

Wir alle waren schon einmal in einem La-
den oder in einer Bank oder in einem
Biiro, wo alle Leute die Arbeit organisier-
ten, aber keiner Zeit fiir den Kunden hat.
Vielleicht haben wir auch schon Erlebnis-
se gehabt mit einem Gewerbe oder einem
Berufsverband, der sich selber schiitzt,
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