


im Gesprich einfach weg.! Solche Beziehungsgeschichten klingen
vielleicht belanglos. Aber am groBen Ende des Spektrums, in der
Weltpolitik, fiihrt mangelnde Kommunikation zu enormen Proble-
men. Es gilt mittlerweile als durchaus erwiesen, dass bessere Kommu-
nikation sowohl innerhalb der amerikanischen Geheimdienste als
auch zwischen ihnen sogar die Terror-Akte des 11. Septembers 2001
hitte verhindern kénnen.

Nehmen Sie etwa die Frage, ob das FBI mehr iiber die Terroristen
wusste, die den Anschlag auf das World Trade Center und das Penta-
gon am 11. September 2001 veriibten, als es jetzt zugibt. Der FBI-
Agent und Whistle-blower Coleen Rowley bezeugte in einer Anhé-
rung vor einer Untersuchungskommission des Senats die Kommuni-
kations-Blockaden in dem Biiro:

» Gemdf3 der Kultur im FBI gibt es eine bestimmte Hackordnung,
und die ist ziemlich ausgeprdigt. Und es kommt nur sehr selten vor,
dass jemand das Telefon nimmt und jemanden anruft, der ihm ein
oder zwei Ringe iibergeordnet ist. So etwas wiirde nur vorkommen,
wenn es sehr gute Griinde dafiir gibt ... Wenn ich sage: ,Warum tun
wir dies, hat dies wirklich irgendeinen Nutzen, erfiillt dies einen
Zweck?‘ — dann gibt es zwei Moglichkeiten, wie dies verstanden
wird. Entweder ist es einfach eine Beschwerde, etwas, woriiber wir
alle norgeln konnen, aber nichts wird jemals irgendetwas daran in-
dern, weil sie einfach auf taube Ohren st6f3t und niemand sie jemals
wirklich priift. Oder wenn Sie einen bestimmten Bericht oder ein
bestimmtes Priifungsdokument kritisieren, kann es auch als ein
Affront verstanden werden, als wollten Sie einen der Vorgesetzten
provozieren, die daraufhin wiitend werden oder was auch immer. ‘2

Wenn das FBI ein Klima von offener Kommunikation etabliert hitte
wie in den Unternehmen, die in diesem Buch vorgestellt werden,
dann hitte es sich nicht selbst in Schwierigkeiten manévriert. Wer
weil} - vielleicht hitte es sogar den Anschlag vom 11. September 2001
verhindern koénnen. Sei’s, wie es ist — nach meiner Erfahrung mit un-
seren Kunden in allen Sektoren, von Firmen iiber Ministerien bis zu
Nichtregierungsorganisationen, von Universititen iibers Militir bis
zur Uno - steht das FBI ganz und gar nicht alleine da. Nehmen Sie
die Geschiftswelt: Die Erfahrungen der Informantin Sherron Wat-
kins von Enron waren nur die Spitze des Eisbergs. Viele Manager
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und Angestellte miissen es sich griindlich iiberlegen, bevor sie ihren
direkten Vorgesetzten iibergehen. Und selbst wenn sie sich duB3ern,

dann schadet es moglicherweise mehr, als es

nutzt; sei es, weil sie nicht wissen, wie sie ihr  Kommunikationsblockaden
Anliegen effektiv darlegen konnen, oder aber verhindern Innovationen, weil
weil Vorgesetzte miserable Zuhorer sind. Na-  entscheidende Informationen

tiirlich verhindert diese Blockade, dass entschei- :i‘;ht ;:ndie Fihrungsetage

rungsetagen gelangen, wodurch wiederum Inno-
vationen verhindert werden - oder noch schlimmer: Es werden
deswegen falsche Entscheidungen getroffen und Ressourcen ver-
schwendet.

Stellen Sie sich beispielsweise eine siebenstufige Hierarchie vor, und
nehmen Sie an, dass jede Stufe 50 Prozent ihres verfiigbaren Wissens
an die jeweils hohere Stufe weitergibt. Wissen Sie, wie viel Informa-
tionen den Chef (oder viel seltener: die Chefin) erreichen? 1,6 Pro-
zent. Wir konnen nur hoffen, dass die 1,6 Prozent, auf deren Grund-
lage die Fihrungskraft ihre strategischen Entscheidungen fillt, die
entscheidungsrelevanten Fakten enthilt, und nicht die verloren ge-
gangenen 98,4 Prozent.

Man kann ruhig behaupten, dass der Merger von DaimlerChrysler
von Anfang an nicht zuletzt wegen schlampiger Kommunikation
scheiterte. Der Daimler-Vorstand Jiirgen Schrempp hat sich nie da-
rum gekiimmert, die Mitarbeiter von Chrysler zu treffen, um ihnen
seine Erwartungen mitzuteilen und ihnen Gehér zu schenken. Statt
einer Einladung des Chrysler-Vorstands Folge zu leisten, zog es der
Daimler-Vorsitzende vor, auf seine Ranch nach Siidafrika zu gehen.
Das Ergebnis: Zank, Verlust von Talenten, Abwanderung von qua-
lifiziertem Personal, gerichtliche Auseinandersetzungen und Milliar-
denverluste. (Eine Folge dieser Kommunikationsarmut war ein teu-
rer Gerichtsfall, den der Milliarddar und Aktionidr Kirk Kerkorian
oeogen das Unternehmen anstrenete: eine andere. dass die Daimler-







dass Kommunikation sogar noch nach Jahren und Jahrzehnten der
Gewalt wirksam sein kann. 2002 traf sich eine Delegation von Israelis
und Palédstinensern mit Verhandlungspartnern des Friedensabkom-
mens von Nordirland, um zu lernen, wie man Kommunikation in
Gang bringt. ,,Wenn Sie Ihren Gegner bestirken, wird sich das am
Ende fiir Sie auszahlen“, sagte David Grossman anschlieBend.
»Wenn man den andern nur demiitigt und seine Legitimation ent-
zieht®, fahrt der israelische Autor fort, ,dann bleibt keiner iibrig, mit
dem Sie sprechen konnten.“>

In gleicher Weise, wie Sie in diesem Buch erfahren werden, haben
Unternehmen — von Abbott Laboratories bis IBM ~ die kommunika-
tiven Féhigkeiten ihrer Mitarbeiter gestirkt und dadurch Geld ge-
spart und die Produktivitdt in die Hohe getrieben. Die Qualitit des
Zuhorens allein kann Probleme 16sen und Produktivitit steigern. Al-
lerdings sind sich manche Fiihrungskrifte dessen nicht ganz bewusst.
Ein Firmenchef sagte gereizt, als er auf die Wichtigkeit der Zwei-
Wege-Kommunikation hingewiesen wurde: ,Klar kommuniziere ich
auf beiden Wegen! Ich rede zu meinen Leuten und ich schreibe
ihnen.“ Obwohl diese Fiihrungskraft das nicht einsah, kann Zuhoren
Menschen zerbrechen oder sie befidhigen.

Ich hoffe, dass dieses Buch aufzeigen wird, wie Zuhoren und Spre-
chen funktionieren und eingesetzt werden konnen, um Mitarbeiter
und Mitmenschen in allen Organisationen und Lebenslagen zu be-
fahigen. Es soll einen Beitrag zu Ihrer eigenen kommunikativen Fi-
higkeit leisten, Wirklichkeit zu gestalten und Ergebnisse mit Ihrem
Sprechen und Zuhoren zu erzielen. IThr Leben und Ihre Arbeit hin-
gen davon ab. Und gradheraus gesagt — die Zukunft von uns allen
héngt davon ab.

New York City, Juli 2004 THOMAS D. ZWEIFEL
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