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Prinzipien der Kommunikation

Wege zur wirkungsvollen Verstandigung

von Sonja Herzog-lang, Betriebspddagogin, Hannover
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%er sind die\"

M ichtigen?

Das sing die Menschen,
die :&acht haben,
sich zu veranden.

A. Kapur

Kommunikation ist Fuhrungs-
aufgabe! In Workshops zu Ent-
wicklungs- und Verinderungspro-
zessen hore ich immer wieder, dald
Fuhrungskrafte sagen, ich habe
den ganzen Tag nichts gemacht,
aulder Gespriche gefthrt, war in
Sitzungen und Konferenzen,
l[rrtum, kann ich da nur sagen! Ge-
nau das ist der Job jeder Flihrungs-
kratt! Kommunikation - der Aus-
tausch untereinander, die Ausein-
andersetzung miteinander - ist die
Grundvoraussetzung zwischen-
menschlicher Verstandigung. Der
Wunsch von Mitarbeitern und zu-
nehmend auch von Kunden nach
Dialog und Beteiligung dart nicht
verwechselt werden mit «bei Al-

lem mitreden wollene, Sondern
es 15t ein menschliches Beddrt-
nis, eigene Anliegen und Fragen
auszutauschen und mitteilen zu
konnen. Besonders in Zeiten
von turbulenten Verinderun-
wen wollen Ziele, Absichten
und Entscheidungshinter-
griinde verstanden werden.

Prinzip des Interesses

Konstruktive Kommunikation
ist abhingig von der Voraus-
setzung, dall wir ein authen-

tisches Interesse haben an
der Kommunikation als sol-

che, deren Inhalt und an
den Menschen, mit denen
wir kommunizieren, Wie

schnell ist spiirbar, wenn mein
Kommunikationspartnerin nicht
wirklich neugierig und interessiert
ist an unserem Gesprach. Die klare
innere Entscheidung »ich will jetzt
kommunizieren«, ist zu treffen.

Prinzip der Verantwortung

Um optimale Voraussetzungen fir
die Kemmunikation zu schaffen,
bedarf es der Bereitschatt, die Ver-
antwortung fiir diese zu tberneh-
men: Fur das, was ich sage, wie ich
0s sage, was ich bewulst weglasse
oder wenn ich nichts sage, Auch
wie ich die Kommunikation been-
de oder welche Vereinbarungen
ich rrette, wann und wie sic weiter-
petuhirt werden will, ist in meiner
Verantwortung, Das gleiche gilt fir
meine Gesprachspartnerlnnen.

Prinzip der Liebe

Liebe 1st, wenn wir jemanden tor-
dern; hart ist, wenn wir jemanden
s0 lassen, wie er ist, weil wir Angst
haben, dals wir selber lernen mus-
sen. Wie schnell sind auch Fuah-
rungskralte bereit, einen »schwieri-
uen« Mitarbeiter als psychisch
krank einzustufer, statt selbst 2u
lernen, neue Wege der Verstandi-
pung 2u finden und dann zu er-
proben.,

Prinzip der Klarheit
«Lin Emptanger kann nur so klar
emptangen wie ein Sender sendete,
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Damit wir klar kommunizieren
konnen, ist es notwendig, dafd wir
fir Klarheit sorgen in unserer
eigenen Gedankenflihrung und in
unseren Gefiihlen. Vorhandene
emotionale Disharmonivn wollen
erst geklart werden, um anschlie-
fend harmonisch kommunizieren
zu kimnen. Schon Ruth Cohn
sagte im Zusammenhang mit
Gruppenprozessen: »Storungen
haben Vorrangs. So auch in der
swischenmenschlichen Kommu-
nikation.

Prinzip der emotionalen
Wahrnehmung
Dats die Kommunikation nicht nur
rationale Anteile hat (max. 30%),
sondern auch emotionale Anteile
(max. 70%), ist eigentlich ein alter
Hut. Doch was heifdt das konkret?
[Das, was uns jemand erzahlt, Kon-
nen wir nur dann fur uns umset-
zen, wenn wir auch pelernt haben,
mit den emotionalen Anteilen um-
zugehen, Meist versuchen wir uns
nur rein verbal, rational zu opti-
mieren. Schade, so vernachlissigen
wir unsere eigentlichen Potentiale,
Nach meiner Erfahrung fuhrt die
Berticksichtigung dieser Prinzipien
in der Kommunikation zu ginem
lebenslangen eigenen Entwick-
lungsweyg, jedoch beginnt auch
dieser mit dem ersten Schritt,

Undwelchen Schritt gehen Siejetza/
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Welche Prinzipien
der Kommunikation
beobachten Sie bei
thren Kindern?
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Malen ist fiir Kinder
eine nichtsprachliche
Form der Reflexion.
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Reflexion — ein wesentliches Steuerungselement in der Fiihrungsarbeit

Neue Handlungsraume &ffnen fiir eine konstruktive und zielorientierte Zusammenarbeit
von Sonja Herzog-Lang, Betricbspidagogin und Carmen Gerstmann, Diplom-Sozialwissenschattlerin

= Carina

»Die Armel hochkrempeln und
los geht'sle Das war sicher das er-
folgreiche Motto der zahlreichen
Hochwasserhelfer im Oderbruch,
im Sommer 1997,

[dies ist auch gangige Praxis in Ar-
beits- und Projektteams. Meist ist
diese Methode erfolgreich. Wenn
jedoch die Projektkosten steigen,
die Termine nicht eingehalten
werden oder die Arbeit im Sande
verlauft, wird deutlich, dafd die
Erfolgsfaktoren einer regelmifiigen
Reflexionsschleife nicht eingesetzt
wurden. Hier reagieren Fiihrungs-
krifte, Projektleiter oft erst dann,
wenn »das Kind schon in den
Brunnen gefallen« ist. Lernen und
Entwicklung ist ein standiger
Prozels, der nur dann maoglich ist,
wenn wir bereit sind zu reflek-
tieren!

Reflexionsbereitschalt ist ein me-
thodisch bewufites Nachdenken im
Sinne ciner systematischen Analyse
und Synthese von Situationen,
Gegebenheiten und Prozessen, die
jeweils der Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft zugeordnet
werden konnen.

Das folgende Reflexionsmodell
fur Arbeits- und Projektgruppen
hat sich bewiihrt:

Planen, orientieren, entscheiden

Was will ich/wir erreichen?
Welche Prioritdten gibt es?
Welche Entscheidungen stehen an?

Aus unserer Sicht ist es nitzlicher,
sich in der Reflexion zuerst mit
dem Wie und Was zu befassen und

erst dann das Warumn zu erforschen.

Das Wie und Was beschreibt
dultere Fakten, Umstande, Tat-
sachen und lafst daraus auch nach-
traglich Wahrnehmung und Be-
obachtungsgabe schirfen. Viel zu
schnell beschiftigen sich nicht nur
Fuhrungskrifte mit dem Wanan
und erzeugen dadurch oft Wider-
stande, Fehlerverleugnung und
die Suche nach Schuldigen und
Stindenbocken.

Durch Reflexion in der Fiithrungs-
arbeit und in der Projektarbeit
erdffnen sich neue Handlungs-
Rdume:

Ziele werden weiter konkretisiert

Facharbeit wird durch die Meta-
perspektive erweitert

Risiken und Chancen werden
erkannt

Nachste Handlungsschritte
werden erarbeitet

Erfolge und Teilergebnisse
werden bewulSt wahrgenommen
und gefeiert

Veranderungsenergie kann
geweckt werden

Die Zusammenarbeit wird kraft-
voller und vertrauensvoller.

Ein Aspekt, der aus unserer Frfah-
rung meist vernachlissigt wird,
ist der Gedankenaustausch Gber
die Frage »Wie haben wir als
Menschen im Team zusammen-
gearbeitet?«,

Das hat verschiedene Grande:

Umsetzen, aktive Ausfithrung,
handeln

Was sind meine Aufgaben?
Was sind die Aufgaben der anderen?
Sind diese aufeinander abgetstimmt?

Der tachliche Erwartungsdruck
ist fiir die meisten Beteiligten sehr
hoch und hat oft zu enge Zeit-
budgets

Vertrauen, Offenheit und Kon-
fliktbereitschaft fehlen hiufig,
weil der professionelle Austausch
untereinander wenig erprobt ist

Reflexion wird verwechselt mit
Rechtfertigung

Fine gemeinsame Ziclorien-
tierung, fehlt

Es werden persanliche Sicht-
weisen eher informell ausgetauscht
oder verdeckte Botschalten tiber-
mittelt

Methoden fiir die Selbst- und
Gruppenreflexion sind weniger
bekannt

Die Bedeutung von personlichen
Ruckmeldungen zur Weiterent-
wicklung wird nicht erkannt.

Die Realisierung von Entwicklung
durch Reflexion wird jedoch erst
dann maoglich, wenn eine Struktur
geschaffen worden ist, in der sich
Manungs-, Handlungs- und Re-
flexionsphase abwechseln kénnen,

Wir sind sicher, dafd zum ¢inen
Modelle wie dieses zur Realisierung
einer wirkungsvollen Flihrungsar-
beil beitragen kKann, und wir wis-
sen zum anderen, dald regelmaliige
Reflexion Kraft, Ausdauer und
Disziplin erfordert. Denn dort wird
aufgedeckt, was sich oft im Ver-
deckten abspielt. Die Belohnung
sind neue Handlungs-Raume fur
eine konstruktive und zielorien-
tiette Zusammenarbeit in Arbeits-
und Projektteams.

Reflektieren, auswerten,
Konsequenzen ziehen
v
-~
-~
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Was habe ich erreicht, was nicht?
Wie haben wir es erreicht?

Wie war die Rollenverteilung?
Wie haben wir das erlebt?

Was bedeutet das fiir die weitere Arbeit?
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Das Unternehmen

Von der Organisation zum Marktplatz

von Dr. Bernhard Pesendorfer, Privatgelehrter, Unternehmensberater, St. Gallen, Schweiz
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Wir kénnen heute in der Wirl-
schaft, aber auch in der Verwal-
tung, Entwicklungen beobachten,
die dazu fihren, dald die Grolor-
ganisationen auf der einen Seite
immer grofer werden, mindestens
von der Kapital- oder Holdingseite
her, aul der anderen Seite aber in
immer kleinere Einheiten zerfallen,
weil wichtige Entscheidungs- und
Informationsflisse einfach nicht
mehr optimal fliefen, wenn man
dem alten hierarchischen Muster
folgt. Die alten Hierarchien hatten
den enormen Vorteil, dafs sie ein
Unternchmen, ¢ine Organisation
klar nach auflen abgegrenzt haben,
Es war vollig klar, wer dazu gehort
und wer nicht. Gleichzeitig verfug-
ten sie iiber eine Entscheidungs-
oder auch Wahrheits- und Weis-
heitspyramide, was bedeutet: man
konnte annehmen, dafs an der
Spitze mehr Wissen akkumuliert ist
als an der Basis, dafs daher oben
hessere Entscheidungen getroffen
werden usw. Vor allem aber hatte
die Hierarchie die zentrale Funk-
tion: Wo immer Konflikte autge-
taucht sind, hat sich auch jemand
gefunden (namlich der nachst-
hohere Vorgesetzte), der jeweils
entscheiden mufite.

Moderne Organisationen

In den modernen Organisationen
tritt dann an die Stelle der Hier-
archie oder schluplt ins Kleid der
Hierarchie eine eher funktionale

Differenzierung. Die Funktions-
fahigkeit eines Unternehmens war
dann gewdhrleistet, wenn die
arbeitsteilig aufgegliederten Funk-
tionen auch wieder zusammen-
gefithrt wurden, und es zu gemein-
samen Entscheidungen kam.
Luhmann, der deutsche Soziologe,
geht so weit zu sagen, dall man
Organisationen daran erkennt, dait
sie tun, als wirde alles, was in
ihnen passiert, auf Entscheidungen
zuriickzutiihren ist.

In der Gegenwart jedoch zerfal-
len diese Grofsorganisationen,
Woran bemerkt man das? Gehort
zum Beispiel eine Forschungs- oder
Entwicklungsabteilung eines Com-
puter-Konzerns noch wirklich zum
Unternehmen? Gehdaren die zen-
tralen Dienste zum Beispiel, gehort
eine Personal- oder Bildungs-Abtei-
lung noch wirklich zum Unterneh-
men? Oder sind es nicht eigentlich
schon Dienstleistungs-Unterneh-
mungen, bei denen es egal ist, ob
sie innerhalb oder auflerhalb des
Unternehmens wirken? Hauptsa-
che, sie erbringen eine bestimmte
Leistung aut Zeit und gegen eine
bestimmte Entlohnung. Es scheint,
daft heute die Effektivitit von ver-
schiedenen Bereichen, Abteilung
ete. besser genutzt und auch ge-
messen werden kann, wenn diese
kleinen Einheiten nicht mehr in
ein unuberschaubares hicrarch-
isches oder biirokratisches Korsett
pezwingt sind, sondern sich treier,

entweder an der Grenze oder sogar
auferhalby des Unternchmens, be-
wegen konnen. Selbstverstandlich
mufs man diese verselbstindigten
Teil-Unternechmungen wiederum
koordinieren. Das geschicht aber
nicht mehr tber hierarchische
Informations- und Entscheidungs-
fliisse, sondern eher uber die
Finanzen (wir kennen das aus den
Holding-Strukturen) oder aber —
und das scheint das Spannendere
zu sein —tiber Markt-Mechanismen.

Ein Versuch von
Lisa, Dimensionen
zu erproben,

Was heiBt das?

[as heifst, dald die verschiedenen
fritheren Bereiche und Abteilungen
nicht mehr 2u irgendeinem Vor-
stand gehen kinnen, um sich eine
Entscheidung zu holen, sondern
diese wechselseitig aushandeln
miissen, und zwar nach Marktge-
setzen und zu Marktpreisen, ob
und wie sie miteinander ins Ge-
schift kommen wollen und kon-
nen. Das tithrt zu einer sehr hohen
Flexibilitat, gleichzeitig naturlich
auch zu einer gewissen'lirutal]sie—
rung, weil die alten hierarchischen
Unternehmungen immer noch, so
wie der Herrscher gegendiiber seinen
Sklaven, unter Fihrungspflicht [tr
ihre Mitarbeiter standen, was auf
dem Markt zwischen Unterneh-
mungen, zwischen den verschiede-
nen Marktteilnehmern keinerlei
Rolle mehr spielt. Allerdings blei-
ben gewisse zentrale Funktionen
sicher immer von Bedeutung. Das
eine sind die Finanzen, und das
andere ist - ich mdochte das in An-
spielung aul die alten Mdrchen aus
1001 Nacht etwa so benennen -
die Erhaltung des Marktfriedens,
I's war eine zentrale Aufgabe des
Herrschers, dafiir zu sorgen, dafs
Gewichte und Malde, Geld und
Rechtsnormen Geltung behielten
und dafd Vertrige (auch Arbeits-
vertrige) gehalten werden muliten.
Wer wird in Zukunft den Markt-
frieden garantieren, wenn das
Unternehmen in verschiedene
Teilbereiche, Teil-Unternchmun-
gen zertallen ist, die untereinander
Marktverhalten zeigen?
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Unser Tun ist darauf
ausgerichtet, Ent-
wicklungsarbeit von
Einzelpersonen,
Teams und Unter-
nehmen zu initiieren,
zu férdern und 1u
begleiten. Unser
Angebot bietet dazu
unterschiedlichste
Miglichkeiten,

um thnen im Rahmen
Ihrer Entwicklungs-
prozesse als kom-
petenter externer
Partner zur
Verfilgung 1u stehen.

Khrder-Kanseler
teinjamin Heraog:
Caring Hoveog, s Fereng

Sebastian boescly
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Unsere Angebote 1997 — Vorausschau "98

b
~ Alles, was Du nicht
" weitergeben kann*{
ist kein Reichtum.
A. Kapur

FIP Forum Impuls
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ratunyg, in Hanmover,
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Kormnen i der ndchsten Ausgabe
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Die Beratungsfelder im
Uberblick
Organisationsentwickiungs-
und Verdanderungsprozesse W. d.
in Dienstleistung, Produktion,
Handel, Versicherungen,
Non-Profit-Organisationen
Beratuny von Schutden, Kranken-
Idiusern wnd sozialen Dienst
leistungsorganisalionen
“ Entwicklungsberatuny von
Biirgermeistern, Fraktionen wid
Komnivnen
Qrganisationsentwicklungs-
beratunyg vort herafsstandischen
Orgarisationen wrd Kavmeni
(Rexional-, Landes- und
Bundesebene)
Muarketing ftir soziale Dienst-
leisturgsorganisationen
Nachfolge in Familienbetrieben
Fulrungskrifte-Entwicklung:
Fiithmunyg als Prozefs
¢ Personalauswahl wnd Personal-
entwicklung
Sitwationskldrungs- und Standort-
bestimmungs-Beratinigen
Maoderation von Entsclieidungs-
trtd Problemlasunygsprozessen
Beratuny in Konfliktsituationen
Mediation
Coaching von Einzelpersonen
und Teams
Beratunyg von Haotels und
Tagungsluiusent
Supervision von Lettungsteans,
Personatentwickiunges-Abteilungen

Offene Seminare "98

FRAUEN UND MANNER
IN DER FUHRUNG
Motivation oder wie mun
sie erfolgreich verhindert
Frauen fiihiren anders
Frauen und Mdnner im
Manayement
Doppelfichruny in Unternehmen
Jung und Alt in Familien-
wnternehmen
Standortbestimmung fiir
Existenzgriinderinnen
Prozefarientiert fithren

ENTWICKEILN DER (FUHRUNGS-)
PERSONLICHKEIT

Keine Zeit — Ein Workshop

fiir Zeitlose

Wer nicht geniefSt, ist ungeniefSbar
Nimm Dir mal Zeit fiir UNS —

Ein Workshop fiir (Ehe-)Partrer

Ich bin!

ORGANISATIONSEN TWICKLUNG

Veranderungsprozesse
anstofSen und gestalten
Prozeflorientiertes Diensi-
leistungsmarketing
Konflikte und Widerstande
in Fiihrungs- und
Verdnderungssituationen

ARBEITEN MIT GRUPPEN
Moderieren und Projekte leiten 1
Modericren und Projekte leiten 11

Wenn Sie mehr Informationen wiinschen, rufen Sie uns an
(0511/390 75 59) oder faxen Sie uns (0511/390 75 48) diese Seite zu!
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