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Wie steht es mit IThrer Kommunikationsfahigkeit?

Einige »GesetzmaBigkeiten« zur wirkungsvollen Kommunikation

von Sonja Herzog-Lang, Betriebspadagogin, Hannover

Wenn empirische Untersuchun-
sen tber den Tagesablauf und die
durchgefiihrten Tatigkeiten von
Fuhrungskraften und Managern
sum Malistab genommen werden,
dann bestehen bis zu 80% der Ta-
tigkeiten und Wirkung von Fiih-
rungskraften aus «Kommunikati-
one, Somit ist Kommunikation das
wichtigste Instrument der Fithrung
und vor allem das umfassendste. !

Nahezu alles, was eine Fiihrungs-
kraft im Umgang mit anderen tut -
vom eintachen Gruld bis zur kom-
plexesten Entscheidung — hat fur
die anderen dadurch, wie sie es tut,
vine wesentliche Bedeutung. Fur
Sie als Fuhrungskraft wird dieses
swiee damit zu einer Hauptkompo-
nente fur den Erfolg Threr Aufgabe.

Oh Sieals Fuhrungskraft
Verdnderungsprozesse steuern,
Informationen sammeln oder
ausgeben,
kontliktgesprache fithren,
das Umteld beobachten und im
kKontakt mit Kunden, Lieferanten
und Mitbewerbern stehen,

tas Verhalten von Mitbewerbern
reflektieren,

die verschiedensten Verhandlun-
gen, Besprechungen fiihren -

jede dieser Aufgaben erfordert,

wenn auch eine ganz unterschied-

liche, Kommunikation.

Finige wesentliche »Gesetzmaflig-
keitens, die zu einer wirkungs-
vollen und bezichungsbindenden
kKommunikation fuhren, sind:

Dialogische Einstellung

Im Gegensatz zum Monolog
(Selbstgespriach) ist der Dialog
(Wechselgesprach) eine Form der
Kommunikation, die durch aut-
merksames Zuhoren den Stand-
punkt des anderen besser verste-

hen will, Gerade die grundsate-
liche Unterschiedlichkeit von
Menschen in'Wahrmehmung und
Bewertung wird hier als Ausgarngs-
punkt des Gespraches gewihlt. So
erweitert der Dialog das eigene
Welthild. Nicht zufiillig wird das
ariechische «dialogois auch mit
Welt-Ursprung. tibersetzt. Durch
Dialog entsteht die Welt.2

Offen sein fiir neue Sichtweisen
Vielleicht gibt es neben der Alter-
native A und B auch eine Moglich-
keit C. Uberpriiten Sie, ob Sie die
heimliche innere Einstellung le-
ben: oWann wirst Du endlich aus
eigenem Antrieb denken und han
deln, wie ich es mochte?« Wenn
Sie als Fuhrungskratt thre eigene
Sichtweise als die »seligmachendes
durchsetzen wollen, haben Sie sich
ent-schieden und somit von Mitar-
heitern und gegebenentalls auch
vom Kunden ge-schieden

Erweitern Sie lhren Entschei-
dungshorizont, indem Sie neu-
gierig sind. Durch das Einbeziehen
vieler unterschiedlicher Sichtwei-
sen konnen Losungen entstehen,
die durch wirkliches Commitment
getragen werden und somit zu ei-
ner bezichungsautbauenden Kom-
munikation beitragen,

»Man kann nicht nicht
kommunizieren«

Dieses vom Kommunikationswis-
senschaftlerWatzlawik tormulierte
Axiom ist sehr gut ubertragbar aut

die Unternehmenskommunikation.

Lucken in der erwarteten Kom-
munikation, verzogerte Kommuni-
kation, Schweigen, cinseitige Stel-
lungnahmen, fiir die s keinen
Platz zur Auseinandersetzung gibt,
werden mit den eigenen Phanta-
sien und Interpretationen aut-
wefallt. !

Nahezu alles, was ei-
ne Fithrungskraft im
Umgang mit anderen
tut — vom einfachen
Grufl bis zur komple-
xesten Entscheidung
~ hat fiir die anderen
dadurch, wie sie es
tut, eine wesentliche
Bedeutung.

Besonders in Verdn-
derungsprozessen ist
eine situationsadi-
quate, offene und
unmittelbare Kom-
munikation wichtig
und wirkungsvoll
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Die Unsicherheit bei
Entscheidungspro-
z@ssen steigt.
Flihrungskratte und
Berater miissen sich
runehmend auf die
Lisung komplexer
Fragen einstelien.
Dafiir ist es hilfreich,
verschiedene Ent-
scheidungs- und
Kommunikations-
ebenen zur Verfii-
gung zu haben.

Gerade in Verdnderungsprozes-
sen st eine olfene und lebendige
Kommunikation die einzig srich-
tiges Meiner Lefahrung nach st es
Besser, unvollstandig, jedoch situa-
tionsangebracht und hautiger zu
kommunizieren, als abzuwiarten.
bis man vollstandig intormieren
konnte, dafiir aber 2u spit koms-
munizierl,

Alle Interpretationen und Phan-
tasien sind sogenannie selbst kon-
struerte «Frsatzbotschatten4, Sie
sindd gleich wirksam wie vermittel-
te Botschaften. Somit kiann man
nicht nicht kommunizieren!

Und wie werden Sie Thre nachste
Kommmunikation gestalten!?

Moderationstraining vom
28.-30. Mai 1996

Die Kunst, professtonell und ziel-
orientiert Meetings, Besprechungen,
Teamsitzungen oder Arbeitsgruppen
in Entscheidungs- oder Verdnde-
ringsprozessent zu leitert tnd zu
steuern ist eine der wichtigsten
Fiihrungsaufgaben. i
Inhalte unseres Trainings sind deas
Kennenlermen und Erproben von:

* Frage wnd limpulstechniken

* Methoden zur Vorbereitung und
Strukturierung von Themen

* Visualisieren von Gespriichs-
verldufen

© Methoden zur Problembe-
arbeitung
L

Gearbeitet wird mit Konkreten
Fragestellungen aus Ihrem betrieb-
lichen Alltag. Sie erhalten Riick-
meldungen und Anregungen zu
Ihrer personlichen Wirkung als
Maderatorfn und lermen thre in-
dividuellen Stérken und Entwick-
lungsfelder kenmen.

Unternechmensentwicklung ein interaktiver Prozef$ dreier Ebenen

entscheidungshinweise in komplexen Veranderungsprozessen
von Christian Partner, Mag., Salzburg, Osterrcich

Wir leben in einer Zeit zuneh-
mender Instabilitit, die durch
enormen Veranderungsdruck,
durch zunehmend undurchschau-
bare, miteinander vernetzte
Rahmenbedingungen gekennzeich-
net ist (Wettbewerbsbedingungen,
kurzere Produktlebenszyklen usw. ).

Das beschleuaniete Veranderungs-
tempo dieser Faktoren bedeuotet fur
Unternehmen dine steigende Zu-
tahime an sunsicheren Entschei-
dungene. e Wirkungen dieser
Entscheidungen stehenan keinem
Verhiltnis mehr 2o den Ursachen.
Unternehmen sind hochgradig ver-
netzte dynamische Systeme, die
sich durch entsprechende Dispro-
portionalitdten auszeichnen (line-
are Kausalitaten gibt es nur bei
Maschinen). Dies bedeutet, dafd in
Zukuntt diese Probleme nur durch
urdernehmensinterne Verande-
rungsprozesse langfristig bewaltigt
werden konnen.,

Fur die beteiligten Falirungskraf-
te und Berater ergeben sich da-
durch komplexe, miteinander
verflochtene Fragestellungen aut
der normativen, der strategischen
vt der operativen Systemebene,
mit denen man sich auseinander-
setzen muls.

Dabei ist zu kKonstatieren, dals
swischen den drei Ebenen ein Ab-
hingigkeitsverhiltuis herrscht, das

heildt, alle Ebenen wirken gleich-
zeitie! Ditses Abhiangigkeitsver-
haltnis wird unserer Ansicht nach
Bei der Arbeit in Unternehmen
oftmals vernachlissigt. Dadurch
geraten selhst gut durchdachie Ent-
wicklungsprozesse ins SMocken oder
werden sogar gestoppl.

Normative Ebene

Auf der normativen Entwicklungs-
chene wird die Fahigkeit und Be-
reitschatt entwickelt, Verander-
ungsprozesse im Unternehmen zu
inititeren. Im normativen Bereich
sind inshesondere Widersprache

im Wertebereich angesiedelt. Diese
Widerspritche (meist im Verdeck-
ten kommunizierte Themen) bin-
den bei Entwicklungsprozessen die
daftir notwendige Energie. Ganz
entscheidend ist es nun, diese
Widerspruche zu erkennen, trans-
parent zu machen und konkret
anzusprechen, um damit Entwick-
lungsenergie zu [osen. Geschieht
dies nicht, begegnet man den un-
angesprochenen Widerspriichen in
verschiedensten Formen in den
weiteren Prozefiphasen und be-
hindert (verhindert) dadurch Ent-
wicklung,.

Bei jedem EntwicklungsprozeR sind Verdnderungen auf drei Ebenen zu beachten

Unternehmensieitbild

* Zweck

“ Taigkeitsbereich

® Ziele und Prionitéten

® Grundsatze des Verhaltens

Strategische Handlungsfelder

* Umwehanalyse (Chancen/Risiken)

* Unternehmensanalyse
(Starken/Schwiichen)

¥ Positionierung ® Strategien

MaBnahmeplan und Kontrolle

* Was? * Wer?

® Wann? * Wie?




Strategische Ebene

Die strategische Ebene detiniert i
strategischen Handlungstelder
eines Unternehmens. Durch das
Gestalten und Entwickeln von
strukturen sowie den Binsatz der
Ressowrcen, 2 B, in Form von Sach-
mitteln, werden auf dieser Eboend
strategische Erfolgspositionen
(SEP) entwickelt. Entscheidend ist
es dabei, neben den bestehenden
SEP newe SEP 2u entwickeln, die
darauf ausgerichtet sind, in Zu-
kunft Vorteile gegeniber den
Wettbewerbern geltend machen
A0 kannen.

Operative Ebene

Neben der okonomischen Eliizienz
und EHektivitat in Form von lei-
stungs-, hinanz- und informations-
wirtschattlichen bntwicklungs-
prozessen ist es letztendlich die
soziale Etfizienz und Etfektivitat
odder wiie Tate des operativen Han-
delns jedes einzelnen Menschen
im Unternehmen, die tber Erfoly

baw. Nichtertolg von Entwick-
lungsprozessen entscheidet.

Dureh dias bewnlite Wahrneh-
men der dred Ernwicklungsebenen
wird unserer Ansicht nach die Ar-
bert sowolil als externer Berater aly
auch als Fuhrungskraft erleichien
Bei dur Begleitung von Entwick-
lungsprozessen in Unternehimen

Wann kann ein externer Mode-
rator fiir Sie nitzlich sein?
Beispielsweise wenn,

“ ein Verdnderungsprojekt erment
am »Widerstand« der Betroffenen
gescheitert ist.

© die monatliche Sitzung trotz gut-
en Willens aller Beteiligten wieder
urthefriedigend gelaufen ist; einer
redet wnd die schweigende Mehrlieit
hiirt zu.

* die Reibungsverluste zwischen
2wei Abtetlungen immer grifer
werden, durch Schuldzuweisunsen
die Fromten verhirtet sind, Das
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stellen wir hidulie fest, dafd ver-
schivdene Menschen auf ver-
schiedenen Fbenen miteinander
kommunizieren und dadurch of-
mals Mifiverstandnisse entstehen,
die man leichts vermeiden Konn-
te, indem man div drer Ebenen als
Kommmunikationslandkarte zur
Orivntivrung benutet,

e

fiilrer-Kollegen sich
zu keiner gemeinsam akzepticrten
Strategic und-deren Umsetzung ver-
cinburen konnen.

Die externe Moderation ist inhialt-
lich vom Thenma nicht betroffen.
Deshalb kann sie wnter anderem
durch ihre professionetle Art der
Problembearbeituny die Arbeits-
fithigkeit einer Gruppe, eines Tedams
ocder einer Person (wigder-) herstellen.

Die Intimfrage: Manager und Familie?

Anregung zur Reflexion des Balanceaktes von Beruf und Partnerschaft/Familie
von Dr. Kuno Sohm, Organisationsherater, Dombirn, Osterreich

Gelegentlich rege ich Personien
wahrend Teamentwicklungspro-
zessen an, sich einmal - jede 'er-
son fur sich - die wichtigsten finf
Fragen zu notieren; die einen der-
zeit beschiftigen. (Die Methode
geht auf eine Idee von Klaus Vopel,
Hamburg, zurtick). Jede Frage mufé
dabei auf eine separate Karte ge-
schrieben werden. Anschliefiend
gibt es die Anweisung, die Karten
in eine Prioritdtenreibe zu bringen
Ist auch dies geschehen, bitte ich
jede Person, verdeckt die Hinft-
wichtigste, dann die viertwichtig-
ste larte usw. béi mir abzugeben.,
Es verbleiben schhielich die wich-
tigsten Fragen — die sogenannten
Intimfragen.

Die weitere Vargehenswerse: vorn
den Intimbragen wird jeweils ver-
deckt eine gerogen und von mir
vorgelesen. Dhe Regel ist dann, dals
jede Person aul die Intimfrage eimne
Antwaort gibt, als ob diese Frage
von ihr selbst gestellt worden ware

Nun erlebe ich meistens (1), dafs
sich uber die Haltte der Fragen aut
Partnerschatt und Familie hezie-
hen.

Linige Beispiele: Werde ich in
der Zukunit auch noch geniigend
Zeit fur die Familie haben? Wie
denken unsere Kinder in 10 Jahren
tber uns? Wie entwickelt sich die
Familic durch mehr zeitlichen Aul-
wartd im Berut? Wo soll der Wohn-
ort der Familie sein? Wie wird sich
s Verhaltnis zur Partnerin nach
Ausscheiden unserer Tochter aus
dem engsten Familienkreds ent-
wickeln? Andere Fragen Deziehen
sich dann auch aufl Themen wie
Jukuntistragen, Berufsaussichten
oder Fntwickhingsmaoglichkeiten

spannend ist zu beobachten, wer
mit welcher Otfenheit welche
\ntworten gibt, wer ber einer be-
stimmiten Frage keine Antwort
wibt, wie otfen das Gesprachsklima
im Gesamten in der Gruppe ist, die
Betrottenhieit, dafd so personliche

und intime Fhemen bei den Men-
schen im Vordergrund sind und
sich die Wichtigkeit mancher be-
triehlicher Themen relativiert

Fine wichtige Erkenntinis ist da-
bet auch, dal die zeitliche Vergin-
nabimung durch den Beraf bei den
meisten Fubirungskriften am Stei-
wen ist und das cinigermafion
Balancehalten von Berut und Part-
nerschatt/Familic eine grofie Her-
austforderung darstellt. Wird dieses
Balancethema verdriangt, dann
Kommit es sicher zu Zetten an die
Oberflache, wann cigentlich Ener-
gie fur andere Fragen notwendig
widre, wie zum Beispiel Fuhrung,
Konflikthehandlung, Strategie usw.
An dieser Stelle ist s keine person-
liche Angelegenheit mehr, sondern
ein leam- oder Unternehmensthe-
ma geworden.

Obwaohl das «private Themae da-
mit dringend tm Unternehimens-
inleresse bearbeitet werden miliste,
fehlt dieses Bewulstsein oft.

Das bewuBte Wahr-
nehmen der drei
Entwicklungsebenen
dient einer erweiter-
ten Kommunikation
in Entwicklungs-
prozessen

Zum Thema Lese-
freundlichkeit:

Im Sinne der Gleich-
berechtigung wihlen
wir die weibliche
und ménnliche
Schreibform im
Wechsel.

Aus unserer Erfah-
rung beziehen sich
iiber 50% aller »In-
timfragen« von Fiik-
rungskréften in
Team-Entwicklungs-
Prozessen auf die
Thematik Familie
und Partnerschaft!
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Wie beraten wir:
Wir gehen davon
aus, dal} jeder
Mensch fiir sein
eigenes Denken,
Empfinden und Han-
deln verantwortlich
ist und die Fahigkeit
und Verantwortung
zur Selbstent-
wicklung hat.

In der Arbeit heifit
dies, daBk die betrof-
fenen Menschen in
den Unternehmen
durch aktive Beteili-
gung zur selbstén-
digen Bewdltigung
von Verdinderungs-
prozessen befahigt
werden. Dadurch
wird die Entfaltung
vorhandener Poten-
tiale und die Erwei-
terung von Verhal-
tensmaglichkeiten
unterstiitzt und
gefdrdert.

Unser Angebot 1996

Vortragsthemen

Zur fachubergreifenden Vortrays-
wtetd DIiskussionsreile gerneiisam
it wrserem Kooperationspartre
D Schmidt-Wilke + Partner,
Wirtschaftsproifuny id Steter
Dreatiinny

Stewerliche und rechitliche
Handlungsspiclrdume fiir
den GmbH-Geschaftsfithrer
27, Februar 1996
Dr. Hans-firgen Schonidt-Wilke
Wie beurteilen Banker micin
Unternehmen?
restaltungshinwelse
23, April 1996
fiiry Richter
Konflikte cinvernetunlich regeln
durch Mediation
21 Muaid 1996
RA Walter Lelunann
Strukturen irn Urniternehnmen
erkennen wpd beeinflussen
11, fung 1996
Somja Herzog-Lang
nrd Werpier Maoll

Unnigany it Veranderungen
it Unternelumen
22 Oktoler 19926
Seartfod-Herzow=Lang
Familienunternctonen |
Nuch-Folgem) erfalien
Praktische Folgen beim Gee-
reitionswechsel!
5. November 1996
1y, Thomas Siefer
Familienunternetunen 11
Steverliche wrd rechtliche Folgen
beine Creneritionswedfisel
19, November 1996
Dy Hans-Jrrgen Sclumidt-Wilke
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Seminare

Moderationstraining
3. his 7. Juni 1996
Sonja Herzog-Lang
i Dy Kano Solis

am Puls
Personlichkeitsentwickiung
fiir Fihinengskrifte
16.* his 200, Oktober 1996
Sentjer Horzog-Laney
ol I Ko Sohun

Kopf aus dem Sand

Kowflikte in Frilirewigs- v
Vercndergssituationen
Kowtstruktiv bearbeiten

13.* his 15, Novernber 1996

Sonja Herzog-Lang und Werner Moll

Workshops
In sweiten Halbjahr 1996 jeweils
eineinhall Tage™

Strukturen im Unternchimen
erkennien tad beeinfiussen
Werner Moll wnd Sonje Herzog-Liang

Konflikte einvernehmlich regeln
durch Mediation

i1 Besonderen firr Rechtsamwalte~inmen
KA Walter Lelomann

Personalentwickiung

2o Umnsetzung vonr Unternehniens-
strategien fur Stewerberaterlnnen
D, Hans-furgen Schmidt-Wilke
Sonja Herzog-Lang

Nach-Folge(n) erfahiren
Praktische Folgen van Nachfolye
itt Faunilienunternehnen

Dy, Thomas Siefer wd

Sonju Herrtig-Lany

* Bevinn am ersten ag, 17000 Uhr
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Beratungsielder

Ulpser Pun it doranf ansgerichtet,
Entwickinngsarieit von Eingelper-
senett, Tedms tnd Uriternechimen
zi inftiierss, i furdern wnd zu he-
dviten. Unser Angebor bictet daza
wntersclivdtichste Moglichkeiten,
i Mhren i Raloen Hhrer Ent-
wicklingsprozesse als kormpetenter
externer Partier zor Verfligung zu
stefien.

Unsere speziellen
Beratungsfelder sind:

*Oranisationsentwicklungs(OF )-
Beratung: tittieren, Planen und
Begleitent von Verdnderungs-
wind Etwicklungsprozessent in
Linternehunen
Nuaefolee in Faonilienbetrieben
Fithrunyskrafte-Frtwicklorg:
Fribrurty als Prozefs
Personalieeswialtl e Personal-
Erbwickluy
S Leitung von Situationskldarungs-
und Standortbestimimunys-Beri-

tinyen
Muoderation von Entscheidungs-

wrid Problenlosungsprozessen
Konflikt-Nanagement
Individiad=Coaching von

Fubirngskraften
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