Das Kommunikationsquadrat

Grundlegende Kenntnisse iiber die Funktionsweise der zwischenmensch-
lichen Kommunikation sind unerlasslich, und zwar nicht nur im privaten
Bereich, sondern ebenso fiir den Erfolg im Studium und im Beruf. Im Marke-
ting, insbesondere im Vertrieb, konnen Kenntnisse iiber die Kommunikation
beispielsweise zur Vorbereitung und/oder Analyse von Verkaufsgesprachen

eingesetzt werden.

Dipl.-Hdl. Lars Wachter

ist Studienrat an der RFES, der Berufsschule
in Fritzlar. Lehrtdtigkeit: insbes. GroRR- und
AuRenhandelsmanagement. Bevorzugte
Forschungsgebiete: Handelsbetriebslehre,
Geschichte der BWL.

Stichworter: Kommunikation, Kommunikationsmo-
dell, Kommunikationsquadrat, Verkaufsgesprich,
Schulz von Thun

1. Wenn Worter flieBen

Im Einzelhandel haben Selbstbedienung und Online-Shop-
ping zu einem Bedeutungsverlust des Verkaufsgesprachs
gefiihrt. Im Business-to-Business (B2B)-Bereich ldsst sich
hingegen - auch aufgrund anhaltender Konzentrationspro-
zesse — eine entgegengesetzte Entwicklung feststellen: In-
folge der Abnahme der Anzahl der Kontakte zu den Einkdu-
fern bei gleichzeitiger Zunahme des Wertes einzelner Auf-
trage gewinnen die personliche Beratung und Betreuung
der Kunden zunehmend an Gewicht (vgl. Nieschlag/Dichtl/
Hérschgen, 2002, S. 935). Welches sind die Faktoren, die
fiir den Erfolg oder Misserfolg beim personlichen Verkauf
verantwortlich sind?

Das Gesprdch ist die natiirliche und &lteste Form des per-
sonlichen Austauschs. Dabei werden Informationen ausge-
tauscht, Bediirfnisse geduflert und dem Gesprachspartner
die eigenen Wiinsche, Hoffnungen, Ansichten, Meinungen
usw. mitgeteilt. Ein solch partnerbezogenes Gesprach wird
als Dialog (gr. didlogos = ,das FlieRen von Wortern”) be-
zeichnet. Die Struktur des Dialogs besteht aus Frage und
Antwort. Wesentlich ist dabei das Prinzip des Sich-Verstan-
digens und Sich-Verstehens. Neben dem Inhaltsaspekt des

Dialogs ist der Beziehungsaspekt von Bedeutung, denn in
Kommunikationsprozessen werden meist nur Informatio-
nen verarbeitet, die einen Bezug zu eigenen Interessen,
Gefithlen und Rollen haben (vgl. Lewandowski, 1994,
S. 223-225). In einem positiven Sinne kann ein Dialog so
z.B. Gemeinsamkeit fordern. Bei einer einseitigen Kommu-
nikation, wie z.B. einem Werbespot, ist dies nicht méglich.
Hier besteht sogar die Gefahr der Manipulation, da der
Empfanger der Botschaft keine Méglichkeit der Interaktion
hat, d.h., er kann nicht in die Kommunikation eingreifen,
Einwdnde vortragen oder (kritische) Fragen stellen.

Eine Besonderheit im B2B-Bereich ist vor allem darin zu se-
hen, dass die personliche Kommunikation hdufig nicht da-
rauf abzielt, unmittelbar einen Verkauf der Waren zu erwir-
ken, sondern vielmehr ein positives Geschaftsklima als
Voraussetzung fiir kiinftige Geschdfte im Bedarfsfall zu
schaffen. ,Die Kommunikationsgestaltung des GroRhandels
dient dann vorrangig dem Zweck der Schaffung und Erhal-
tung eines Kontaktes zu den Marktpartnern” (Kysela, 1994,
S. 319). Insbesondere bei den Geschiftskunden des GroR3-
handels wird die personliche Kommunikation als Ausdruck
von Wertschdtzung betrachtet. In der Praxis wird dies
auch daran deutlich, dass der personliche Kontakt zur Ge-
schiftsleitung des GrofRhandels hdufig ursachlich ist fiir
das Zustandekommen eines Kaufvertrages (vgl. ebenda,
S. 319, Anm. 81).

2. Das Verkaufsgesprach

Das Verkaufsgesprdch stellt die entscheidende Phase des
personlichen Verkaufs dar. Aus der Sicht des Marketings
nimmt der personliche Verkauf eine Schnittstelle ein zwi-
schen der Kommunikations- und der Distributionspolitik
(vgl. Abb. 1). In der Verkaufssituation entsteht eine unmit-
telbare soziale Interaktion zwischen Kaufer und Verkaufer
als Kommunikationspartner. Sie zielt nicht nur darauf ab,
Informationen auszutauschen, sondern auch eine Ge-
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schaftsbeziehung aufzubauen bzw. zu erhalten. Das Ver-
kaufsgesprach ist sowohl aus kommunikativer als auch aus
absatzpolitischer Sicht von Bedeutung, denn ,die Verkdu-
fer sind entscheidende Bindeglieder im Kommunikations-
prozess der Unternehmen mit dem Markt” (Tietz, 1993,
S. 419).

In einer personlichen Verkaufssituation nehmen sich Kdu-
fer und Verkdufer mit allen Sinnen wahr; sie horen und
sprechen unmittelbar, d.h., sie kénnen sofort auf den Ge-
sprachspartner reagieren. AuRerdem werden auch nonver-
bale Zeichen des Gesprachspartners (z.B. Mimik und Gestik,
Korperhaltung) wahrgenommen. Gelingt es dem Verkaufer,
mit dem Kaufer in einen Dialog einzutreten, kdnnen alle
Beteiligten davon profitieren: Der Kdufer kann seine Be-
diirfnisse und Erwartungen hinsichtlich Produkt und Ser-
viceleistungen artikulieren. Er erhalt vom Verkdufer Infor-
mationen iiber neue Produkte, technische Eigenschaften,
Preise, Lieferzeiten usw. Der Verkdufer erhdlt Informatio-
nen vom Kunden, die fiir den Aufbau einer Geschaftsbezie-
hung bzw. die Kundenbindung bedeutsam sind. Zudem er-
halt er wichtige Marktinformationen, z.B. iiber Marktlii-
cken, Reaktionen der Kunden und iiber Verdnderungen der
Wettbewerbssituation (vgl. Tietz, 1993, S. 419).

Da das Verkaufsgesprach ,das wirksamste, aber zugleich
kostspieligste Instrument der Kommunikationspolitik”
(Meffert, 1974, Sp. 893) ist, sollte dieses Instrument effizi-
ent eingesetzt werden. So muss das Verkaufspersonal nicht
nur iiber fundierte Warenkenntnisse verfiigen, damit es
weil, worliber es redet, sondern es muss auch iiber Ge-
sprachs- und Argumentationstechniken verfiigen, um z.B.
auf Einwande des Kunden professionell und souveran rea-
gieren zu konnen. Zudem sollte der Verkaufer in der Lage
sein zu analysieren, warum ein Verkaufsgesprach erfolg-
reich verlaufen oder gescheitert ist. Dazu sind grundlegen-
de Kenntnisse iiber die Funktionsweise der Kommunikation
unerldsslich. Als hilfreich fiir die Analyse von mdglichen
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" Abb. 1: Der personliche Verkauf:
Schnittstelle zwischen Distribut-
ions- und Kommunikationspoli-
tik.

Kommunikationsstérungen haben sich Kommunikations-
modelle erwiesen.

3. Das Kommunikationsmodell von F. Schulz von Thun

Eines der populdrsten Kommunikationsmodelle ist das
sog. Kommunikationsquadrat des Psychologen und Kom-
munikationswissenschaftlers Friedemann Schulz von Thun.
Dieses Kommunikationsmodell kann als Analysemodell der
zwischenmenschlichen Kommunikation vielfdltig ange-
wendet werden und hat sich als sehr praxistauglich erwie-
sen.

3.1. Entstehungshintergrund

Konzipiert wurde das Modell erstmals Anfang der 1970er
Jahre von Friedemann Schulz von Thun, Inghard Langer und
Bernd Fittkau. Die drei damaligen Assistenten des Hambur-
ger Psychologen Prof. Dr. Reinhard Tausch (1921-2013)
sollten ein Kommunikationstraining fiir die Manager eines
grofRen Mineraldlkonzerns entwickeln. Da es noch kein an-
wendungsorientiertes Modell der zwischenmenschlichen
Kommunikation gab, das sie in ihren Seminaren hdtten
einsetzen konnen, entwickelten sie aufbauend auf dem Or-
ganon-Modell von Karl Biihler (1934) und den pragmati-
schen Axiomen der Kommunikation von Paul Watzlawick
(1969) ihr eigenes Modell: Sie verbanden die drei Seiten
Symbol, Symptom, Appell von Biihler mit dem Inhalts- und
Beziehungsaspekt von Watzlawick (vgl. Schulz von Thun,
2016, S. S. 11-15) zum ,Kommunikationsquadrat”.

3.2. Das Kommunikationsquadrat
Schulz von Thun geht davon aus, dass jede menschliche Au-

Rerung (frither sprach er von Nachricht) vier Seiten auf-
weist:
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Quelle: Schulz von Thun, 2023.
Sender,

Abb. 2: Das Kommunikations- mit vier Schnabeln

quadrat.

e Sachinhalt

e Appell

e Beziehung

e Selbstkundgabe.

Der Sender spricht - bildlich gesprochen - mit ,vier

Schnibeln” und der Empfinger hort die AuBerung mit

»vier Ohren” (vgl. Abb. 2). Kommunikationsprobleme kon-

nen z.B. entstehen, wenn der Sender etwas sachlich dar-

stellen mochte, der Gesprachspartner dies jedoch nicht mit
seinem ,Sach-Ohr” empfingt, sondern mit dem ,Bezie-
hungsohr”.

Schulz von Thun (2023) erldutert die vier Seiten seines

Kommunikationsquadrates so:

LAuf der Sachebene des Gesprachs steht die Sachinforma-

tion im Vordergrund, hier geht es um Daten, Fakten und

Sachverhalte. Dabei gelten drei Kriterien:

o wahr oder unwahr (zutreffend/nicht zutreffend)

e relevant oder irrelevant (sind die aufgefithrten Sachver-
halte fiir das anstehende Thema von Belang/nicht von
Belang?)

e hinldnglich oder unzureichend (sind die angefiihrten
Sachhinweise fiir das Thema ausreichend, oder muss vie-
les andere zusitzlich bedacht werden?)

Die Herausforderung fiir den Sender besteht auf der Sache-
bene darin, die Sachverhalte klar und verstiandlich auszu-
driicken. Der Empfanger kann auf dem Sachohr entspre-
chend der drei Kriterien reagieren.
Fiir die Selbstkundgabe gilt: Wenn jemand etwas von sich
gibt, gibt er auch etwas von sich preis. Jede AuRerung ent-
hilt gewollt oder unfreiwillig eine Kostprobe der Person-
lichkeit — der Gefiihle, Werte, Eigenarten und Bediirfnisse.
Dies kann explizit (,Ich-Botschaft”) oder implizit gesche-
hen. Wahrend der Sender mit dem Selbstkundgabe-Schna-
bel implizit oder explizit, bewusst oder unbewusst, Infor-
mationen iiber sich preis gibt, nimmt der Empfanger diese
mit dem Selbstkundgabe-Ohr auf: Was ist das fiir einer? Wie
ist er gestimmt? Was ist mit ihm? usw.

Auf der Beziehungsseite gebe ich zu erkennen, wie ich

zum Anderen stehe und was ich von ihm halte. Diese Bezie-

hungshinweise werden durch Formulierung, Tonfall, Mimik

Kc
Selbst- ( B
kund- [ Aukerung 8 Appell ~
Mg )
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und Gestik vermittelt. Der Sender transportiert diese Hin-
weise implizit oder explizit. Der Empfanger fiihlt sich durch
die auf dem Beziehungsohr eingehenden Informationen
wertgeschétzt oder abgelehnt, missachtet oder geachtet,
respektiert oder gedemiitigt.

Die Einflussnahme auf den Empfinger geschieht auf
der Appellseite. Wenn jemand das Wort ergreift, mochte er
in aller Regel etwas erreichen. Er duRert Wiinsche, Appelle,
Ratschldge oder Handlungsanweisungen. Die Appelle wer-
den offen oder verdeckt gesandt. Mit dem Appell-Ohr fragt
sich der Empfanger: Was soll ich jetzt (nicht) machen, den-
ken oder fiithlen?” (Schulz von Thun, 2023).

3.3. Weiterentwicklungen

Das Kommunikationsquadrat stellt das einfache ,Grundmo-
dell” dar, das Schulz von Thun bereits vor iiber 40 Jahren
entworfen hat. Im ersten Band von ,Miteinander reden”
(1981) analysiert er typische Storungen der zwischen-
menschlichen Kommunikation und gibt Anleitungen zur
Kldrung von Problemen auf den vier Seiten der Kommuni-
kation. Im zweiten Band (1989) richtet er sein Augenmerk
auf die unterschiedlichen Kommunikationsstile verschiede-
ner Menschen und entwirft jeweils auf die Stile abgestimm-
te Mdoglichkeiten der Personlichkeitsentwicklung. Im drit-
ten Band (1998) werden die Aspekte von Band 1 und 2 mit-
einander verbunden im Modell des ,inneren Teams”, das
Sprechen, Handeln und den Aufbau der Persénlichkeit be-
stimmt. Diese Kommunikationsmodelle kénnen auf vielfdl-
tige Kommunikationssituationen angewendet und zu deren
Analyse herangezogen werden. Im Folgenden soll das Kom-
munikationsquadrat am Beispiel eines Verkaufsgesprachs
im B2B-Bereich verdeutlicht werden (vgl. Wichter, 2023,
S. 263 f.).

3.4. Beispiel: Verkaufsgesprach
Ein AuBRendienstmitarbeiter eines GroRhandelsunterneh-

mens besucht seinen Kunden, ein mittelstandisches Einzel-
handelsunternehmen. Im Verkaufsgesprach sagt der Au-
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Es wird hdchste Zeit, dass wir
ihre Bestellungen fiir das
Sommergeschdft aufnehmen.

Quelle: In Anlehnung an AdobeStock/Fotolia.

Abb. 3: Verkaufsgesprach zwischen AuRRendienstmitarbeiter (rechts)
und Kunde (links).

Rendienstler zu seinem Kunden, dem Geschaftsfithrer des
Einzelhandelsunternehmens: ,Es wird hochste Zeit, dass
wir Thre Bestellungen fiir das Sommergeschaft aufnehmen”
(vgl. Abb. 3). Wie der Geschiftsfithrer auf diese Aussage
reagieren wird, hangt mal3geblich davon ab, mit welchem
seiner ,vier Ohren” (vgl. Abb. 2) er die AuRerung hért. Vie-
le Aspekte, die in der Realitdt eine wichtige Rolle spielen,
bleiben hier unberiicksichtigt (z.B. ob es sich um einen
ersten Besuch bei einem Neukunden handelt oder einen
Folgebesuch, ob eine kurze oder langjahrige Geschaftsbe-
ziehung besteht, welcher Tonfall angeschlagen wird). Fiir
ein grundlegendes Verstdndnis reicht es aus, die Aussage
unter der ,kommunikationspsychologischen Lupe” zu be-
trachten.

Diese AuRerung kann mit Hilfe des Kommunikationsqua-
drats (vgl. Abb. 4) analysiert und interpretiert werden.
Sachinhalt: Wenn der Kunde noch keine Bestellungen auf-
gegeben hat (wahr) und die Zeitplanung fiir die Sommerbe-
stellung eng ist (relevant), ist die Sachebene unproblema-
tisch, da die Aussage wahr und relevant ist. Optimal ware

Sachinhalt

»Es wird hochste Zeit,
dass wir ihre
Bestellungen fiir das
Sommergeschiift
aufnehmen. “

Selbstkundgabe
Appell

Beziehung

Abb. 4: Anwendung des Kommunikationsquadrats
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es, wenn der Verkdufer praziser ware und begriinden wiir-
de, warum es eilig ist bzw. warum eine verspatete Bestel-
lung problematisch wire. Hort der Kunde die AuRerung mit
seinem ,Sachohr”, wird er vielleicht antworten: ,Danke fiir
den Hinweis, die Bestellung wird morgen rausgehen.”
Selbstkundgabe: Durch die AuRerung gibt der AuRen-
dienstmitarbeiter zu erkennen, dass er gut auf das Ge-
sprach vorbereitet ist. Er ist aufmerksam und weil3, dass
normalerweise der Kunde zu diesem Zeitpunkt schon langst
seine Bestellungen aufgegeben hitte. Vielleicht ist der Ver-
kéufer aber auch nervos, weil er befiirchtet, dass er seine
Umsatzvorgaben nicht erfiillen wird, wenn der Kunde nicht
jetzt bestellt.

Beziehung: Bestenfalls besteht zwischen beiden eine gute,
vertrauensvolle Beziehung und der Vertriebsmitarbeiter
agiert zum Wohle und zum Nutzen seines Kunden. Mogli-
cherweise verfiigt er iiber (Markt-)Informationen, die der
Kunde nicht hat (Prinzipal-Agent-Theorie). Vielleicht halt
der Verkdufer den Kdufer fiir vergesslich (,Standig muss ich
ihn erinnern.”) oder fiir unerfahren (,Seine Konkurrenten
haben schon ldngst bestellt. Der braucht meine Hilfe.”),
oder der Verkdufer nutzt seine Macht aus und ist dominant
(,Ich als Verkdufer entscheide hier, was und wann verkauft
wird.”). Letzteres ware aus Marketing-Sicht fatal, denn es
wiirde dem Grundsatz widersprechen, dass der Kunde im
Mittelpunkt aller Bemithungen steht. Sollte der Kdufer je-
doch genau diese Botschaft mit dem Beziehungsohr emp-
fangen - selbst wenn das vom Verkdufer gar nicht so ge-
meint war! -, konnte dies nicht nur die Gesprachs- sondern
auch die Geschaftsbeziehung schadigen. Moglicherweise
wird keine Bestellung aufgegeben. Ob der Kiufer die AuRe-
rung auf dem Beziehungsohr wahrnimmt, ldsst sich an sei-
ner Reaktion erkennen. Wenn er z.B. antwortet ,Wann wir
bestellen, ist unsere Angelegenheit!”, sollte der Verkdufer
seine AuRerung sofort klarstellen: ,Selbstverstindlich, ich
wollte sie lediglich darauf aufmerksam machen, dass die
Lieferzeit relativ lang ist.” Dann ware klar, dass der Verkdu-
fer Nachteile fiir den Kunden vermeiden und ihn nicht be-
vormunden will.

Appell: Die Handlungsanweisung, die hier auch die AuRe-
rung dominiert, ist eindeutig: ,Bestellen Sie ziigig!”, ,War-
ten Sie nicht langer mit der Aufgabe der Bestellung!“. Der
Kunde konnte sich dadurch {iberrumpelt fiithlen und, wenn
er dem Appell nachkommt, in der Nachkaufphase den Kauf
bereuen.

Im Ergebnis ist die AuRerung ,Es wird hdchste Zeit, dass
wir ihre Bestellung fiir das Sommergeschaft aufnehmen” in
vielerlei Hinsicht problematisch. Der AufRendienstmitarbei-
ter hétte geschickter vorgehen konnen, indem er z.B. sagt:
~hre Konkurrenten haben schon letzte Woche bestellt”
oder ,Wir befiirchten, dass es bei den Herstellern zu Liefer-
engpdssen und Verzogerungen kommen wird”. Dies ware
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fiir den Kunden eine niitzliche Information, die ihn moti-
viert, von sich aus ziigig zu bestellen. So hitte er die Ent-
scheidung getroffen, nicht der Verkdufer! Dies konnte sich
in der Nachkaufphase positiv auswirken, da der Kiufer
nicht das Gefiihl hdtte, dass man ihn {iberrumpelt habe.

Schulz von Thun (2016, S. 41) weist darauf hin, dass sein
Kommunikationsmodell nicht dazu da sei, eine bestimmte
(ideale) Redeweise vorzuschreiben. Vielmehr solle es ein
Bewusstsein schaffen fiir die Gleichzeitigkeit der vier Kom-
munikationsebenen und ermdglichen, Stérungen zu identi-
fizieren und bei Bedarf die Ebene zu wechseln. Ahnlich u-
Rern sich Winkelmann/Spandl (2023, S. 569), wenn sie im
Hinblick auf das Verkaufsgesprach konstatieren: ,Psycholo-
gische Kenntnisse und Erfahrungen helfen Kundenbetreu-
ern, in kritischen Situationen die versteckten Botschaften
des Gesprachspartners richtig zu deuten, klaren Kopf zu be-
halten und stets den Weg auf die Sachebene zuriickzufin-

“

den.
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