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EDITORIAL

Kommunikation in Training und Beratung - fragmentarisch

Wieviele Facetten hat
Kommunikation?

Liebe Leserin, lieber Leser,

Kommunikation ist unser Thema in die-
ser depesche.

Und wéhrend ich hier sitze und dieses Edi-
torial schreibe, stelle ich mir vor, wie Sie
sich, das lesend, was ich gerade schreibe,
mit einem neugierigen Lacheln im Gesicht
langsam zurlicklehnen und sich denken:
,Jetzt bin ich aber gespannt, was die dazu
sagen.“ Und sich dann an die Lektre unse-
rer vielseitigen Artikel und bunten Spot-
lights machen.

Jedenfalls ist das meine Hoffnung!

Sie konnten nattrlich auch stattdessen eher
gelangweilt und ironisch lachelnd denken:
,Ach, schon wieder jemand der meint, er
miisste Uber Kommunikation schreiben. Da-
riiber gibt es doch schon so viel.“ Und dann
konnten Sie diese depesche ungelesen bei-
seite legen.

Die Entscheidung dartiber, wie Sie mit
unserem Kommunikationsangebot an Sie
umgehen mdchten, liegt bei Ihnen!

Im Grunde haben wir gegen lhre Entschei-
dung keine Chance, und doch mdchten wir
sie nutzen.

Deswegen haben wir uns auch entschie-
den, bei der Themenauswahl lieber ein
Auge zuzudriicken als den Mund zu weit
aufzureiBBen.

- Wir betrachten, was es braucht, damit,
wenn man Feedback geben méchte (z.B.
als Fuhrungskraft), dieses auch gut wird
und nicht nur gut gemeint ist.

- Wir erkléaren, was es aus unserer Erfah-
rung zu beachten gilt, falls man sich
daflir entschieden hat, ein gutes Kom-
munikations- und Beteiligungskonzept
machen zu wollen.

- Wir gehen darauf ein, wie man sich durch
Symbole — mehr oder weniger bewusst —
mitteilen kann.

- Und am Schluss kommunizieren wir nicht
nur tiber Kommunikation sondern schlicht-
weg Uber uns. So wie Sie es von uns schon
gewohnt sind.

Um es in einem Satz zu sagen:

Was wir schreiben, will geschrieben werden,
was wir lhnen schreiben — will gelesen
werden. (frei nach Elazar Benyoetz)

P.S: Wahrend dem Konzipieren und
Erstellen dieser depesche wurde uns deut-
lich, dass es unmdglich ist, vollstandig
Uber Kommunikation zu kommunizieren,
da in unserer Profession Kommunikation
alles oder ,,nichts* bedeuten kann. Frag-
mentarisches Vorgehen ist daher der einzig

Ihr Ansprechpartner
fur inhaltliche Fragen
Herr Boris Zanella

zanella@develoop.de

machbare Zugang. Die Facetten zu be-
leuchten, nicht das ,Ganze". Welche
Fragmente fallen uns sofort ins Auge?
Kommunikation innerhalb des develoop
Teams zum Zwecke des Lernens und der kol-
legialen Intervision; Kommunikation mit
den Kunden im Rahmen einer transparen-
ten Auftragsklarung; Kommunikation im
Trainingsalltag, um sinnstiftendes Lernen
zu ermdglichen; interne Kommunikation
durch den Kunden, um nachvollziehbar und
nachhaltig Verdnderungen zu begleiten;
Kommunikation im Einzelcoaching, wo
Sprache unmittelbar wirkt — anstofit —
Perspektiven erweitert; Kommunikation als
das Fihrungsinstrument — in Routine- und
Ausnahmesituationen.

Die Liste lieRe sich verlangern... Wir bleiben
fragmentarisch!

e cleveloop " Vean |



- } Ich interpretiere } Ich flhle } Ich wiinsche/brauche
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Zwischenruf aus Neustadt

Als viel beschworene Kommunikationstechnik
kann Feedback wohl sicher bezeichnet wer-
den, doch wie wird Feedback im Alltag einer
Organisation tatséchlich gelebt? Oft intuitiv
an geeigneter Stelle gegeben, wird es anders-
wo ohne bdse Absicht unterlassen. Oft for-
dernd vorgetragen, jedoch wenig fordernd
angelegt, verpufft die Wirkung. Beziehungen
und Kompetenzen zwar entwickelnd, doch
eher nebenbei eingesetzt wird es nicht als
Konstante im Miteinander wahrgenommen.

In Mitarbeiter- und Fuhrungskréftetrainings
zum Thema Kommunikation — seien es nun
Mitarbeitergesprache zur Beurteilung von
Leistung und Zielerreichung, Zielvereinba-
rungsgespréche, Kritikgesprache oder der an-
gemessene Umgang mit Kunden — erleben wir
ein groRes Bedurfnis nach Rickmeldung zur
eigenen Leistung (=Ergebnis) und eigenem
Verhalten (=Prozess/Beziehung) — also Feed-
back. Dieses Bediirfnis steht nicht selten im
Gegensatz zu dem MaR an diesbeziiglichem
Austausch zwischen den beteiligten Per-
sonen... ,Wenn eine Aufgabe erfolgreich
erledigt wurde, muss ich das doch nicht extra
erwdhnen — daflr kriegt der Mitarbeiter ja
schlieBlich sein Gehalt!“... Doch was verhin-
dert diesen wertvollen Austausch?

Geht man dieser Frage nach, trifft man oft
auf einen Mangel an denjenigen Faktoren,
die effektive und regelmaRige Feedback-
prozesse unterstitzen:

= Vorbilder
(Vorgesetzte, Kollegen), die Feedback
regelmédRig und angemessen geben bzw.
Feedback einfordern und anhéren

im direkten Arbeitsumfeld

Feedback-Vorgang:

» Gelegenheiten, bei denen sich Mitar-
beiter und Fuhrungskrafte durch Feed-
back selbst als wirksam erleben

= Ideen und handlungsleitende Annahmen
dartiber, was es braucht, um mit Hilfe von
Feedback ein bestimmtes Ziel zu errei-
chen bzw. konkrete Situationen (Proble-
me) konstruktiv zu bewaltigen

Drei Schritte sind wichtig, damit die Rick-
meldung bezlglich eines bestimmten
Verhaltens tatséchlich so ankommt,

« dass der andere versteht, was ich sagen
mochte,

e dass er nachvollziehen kann, warum ich
dies sage und

* weild, wie alternatives Verhalten seiner-
seits aussehen sollte/konnte.

Dieses dreiteilige Vorgehen wird durch die
Erkenntnisse, die unsere Teilnehmer und
Kunden in diesem Zusammenhang immer
wieder aus Diskussionen und Ubungen mit-
nehmen, bestdtigt und ist schnell zusam-
mengefasst:

Im ersten Schritt braucht es ein konkre-
tes Beispiel fir das betreffende Verhalten
— was genau habe ich getan bzw. nicht
getan und wann, in welcher Situation?
Damit wir diesem Aspekt dann jedoch
tatséchlich Bedeutung beimessen, braucht
es zweitens eine klare Beschreibung der
Wirkung, die ich durch mein Verhalten beim
anderen erziele. Wenn ich meinem Kunden
(intern wie extern)/Kollegen/Mitarbeiter/
Vorgesetzten zeige, welche Gefuhle die
betreffende Aktion — angereichert durch
meine jeweilige Interpretation — bei mir
auslost, dann und erst dann kann beim
anderen diejenige Betroffenheit entstehen,

Ihre Ansprechpartnerin
fur inhaltliche Fragen
Frau Sandra Hofmann

hofmann@develoop.de

die es braucht, um ernsthaft und nachhal-
tig eine Verhaltensénderung in Gang zu
bringen. Drittens ermdglicht mein
Vorschlag fur ein alternatives Verhalten
im Anschluss daran dann die Ausrichtung
auf beiderseitige Interessen, die die Basis
konstruktiver Zusammenarbeit bilden.

,Aber da mache ich mich ja komplett
angreifbar oder sogar lacherlich, wenn ich
offen sage, wie es mir ,,damit* geht!" Diese
Zweifel sind weit verbreitet, in vielen
Team- und Fuhrungskulturen gehort eine
derartige Information nicht in den
Arbeitskontext.

Gelingt es jedoch, die Zweifel ob der
Angemessenheit einer solchen Information,
die Unsicherheit bzgl. der Wirkung des eige-
nen ,,Preisgebens* zu tUberwinden und Feed-
back i.S. eines Austausches gegenseitiger
Wahrnehmung und Wirkung tatséchlich zu
leben, so wird Entwicklung durch-einander
ermdglicht. Tragende Beziehungen werden
geschaffen, da die gegenseitige Verstan-
digung auf klar formulierten Fakten, weniger
auf Vermutungen des jeweils anderen beruht.

Im Rahmen der Einflihrung von Zielverein-
barungssystemen beobachten wir diese
Form der Kultur-Entwicklung immer wieder
— das lasst hoffen und macht Lust, durch
Training, Coaching und Reviews weiterhin
unterstutzend zu wirken!
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Ein Kommunikationskonzept — mal ernst

genommen!

Ein ganz alltagliches Szenario. Ein Unter-
nehmen in Deutschland hat ein herausfor-
derndes, besser: Uberlebenswichtiges Ziel.
Ein Ziel, das Verdnderungen erfordert und
im Rahmen des Alltagsgeschéfts nicht zu
erreichen ist.

Ein Projekt wird etabliert. Einige Wenige wer-
den verantwortlich gemacht. Und doch ist
das Ziel nur zu erreichen, wenn alle mitzie-
hen, alle mitgestalten und vor allem, alle die
Ergebnisse des Projektes umsetzen.

Noch immer alltaglich: In diesem Kontext
wissen alle um die Bedeutung guter, wirksa-
mer Kommunikation. Zu teilen, mitzuteilen,
lassen,
machen, zu vereinigen, wie die Ubersetzung

teilnehmen zu gemeinsam zu
des lateinischen Wortes ,communicare’ die
Bedeutung des Wortes definiert.

Ein Kommunikationskonzept muss her!

Doch was genau passiert? Was passiert bei
der ,Kommunikation'? Einer Kommuni-
kation, die nach der Definition des Wortes
alleine gar nicht geht, immer ein Dialog ist
und Partner braucht? Und wer, bei diesem
interaktiven Geschehen, ist dann Uberhaupt
fur was verantwortlich? Wer teilt mit, wer

macht mit, wer vereinigt?

Ich erlebe Projektleiter, die sich alleine flirs
Teilen verantwortlich fiihlen. Sie sind tiber-
fordert. Ich erlebe Fuhrungskrafte, die sich
nicht mitteilen kénnen, weil ihnen Infor-
mationen fehlen. Sie sind nicht beteiligt.
die zu wenig
gemeinsam machen. Sie sind nicht moti-

Ich erlebe Mitarbeiter,

viert.
Vereinigung.

Ich erlebe ganz alltdglich kaum

Aus diesem Alltag ist eine Methode ent-
standen, die dieser Situation begegnet.
Eine Methode zur Erstellung eines Kon-
zeptes, dass Uber Kommunikation hinaus-
geht, weil es beteiligt. Ein Kommunika-

tions- und Beteiligungskonzept. Ein Kon-
zept aus drei alltaglichen inhaltlichen
Schritten:

Der erste Schritt:
Identifizierung der relevanten Zielgruppen.
- Wer ist in welcher Form betroffen?

Der zweite Schritt:
Analyse/Differenzierung der Bedarfe der
relevanten Zielgruppen

- Wer hat ein Mitgestaltungs-, Verhinde-
rungsbedurfnis?

- Wie groB ist der Einfluss der Zielgruppe
auf die Realisierung und Umsetzung des
Projektes?

- Wie groR ist die Veranderungsbereitschaft
der einzelnen Zielgruppe?

- Bei welcher Zielgruppe ist das Projekt auf
die Zusammenarbeit angewiesen? Etc.

Der dritte Schritt:

Ableitung von MaRnahmen pro Zielgruppe

- Welche Zielgruppe sollte durch welche Mal3-
nahmen (z.B. durch Mails, Workshops;
Mitarbeiterversammlungen; Ausstellungen;
Posterkampagnen; Projektarbeit etc.) zu
welchem Zeitpunkt beteiligt werden?

Nun die Durchfuhrung: Die wenigen Verant-
wortlichen identifizieren die Zielgruppen.
Alleine. Der erste Schritt bleibt im Projekt.

Doch dann beginnt das Teilen bereits. Sie
laden Vertreter der Zielgruppen zu einem
Workshop ein. Mitarbeiter, Fuhrungskréfte,
andere Projektverantwortliche, den Betriebs-
rat, etc. Die Analyse und Differenzierung
der Bedarfe wird kein Rétselraten, Interpre-
tieren, Vermuten.

lhre Ansprechpartnerin
fur inhaltliche Fragen
Frau Katharina Obst
obst@develoop.de

Die Zielgruppen werden gefragt und antwor-
ten. Sie machen mit. Im zweiten Schritt wird
gemeinsam erarbeitet, wo es, bei wem, aus
welchem Grund und aus welcher Perspektive
Abweichungen zwischen IST (dem aktuell
erlebten Zustand an Beteiligung) und SOLL
(dem Grad an gewtnschter/bendtigter Betei-
ligung bezogen auf das definierte Ziel) gibt.
Der Unterschied wird gemeinsam definiert.
Die Kommunikations- und Beteiligungsbe-
darfe werden transparent. Ein Schritt, ohne
Zweifel, mit Auseinandersetzung, mit Aus-
handeln von Meinungen und Perspektiven.
Aber ein Schritt der vieles vorwegnimmt.
Konflikte friihzeitig sichtbar macht, Wider-
stande und Unsicherheiten abbaut. Ein
Schritt der Kommunikation! Ein Schritt des
offenen Dialogs und Austausches!

Der letzte Dritte schliel3t sich gleichsam
von alleine und in gleicher Form an. Die
Zielgruppen leiten selbst ab, was sie brau-
chen. Sie schlieRen die Liicke zwischen IST
und SOLL. Sie definieren Anforderungen
und ihren eigenen Beitrag. Die Verant-
wortung wird geteilt. Abgeleitete Maf3nah-
men werden pro Zielgruppe in einen Zeit-
plan berflhrt, fir den alle Beteiligten
Verantwortung Ubernehmen. Das Konzept
wird gemeinsam gemacht.

Mit dieser Methode erlebe ich entlastete
Projektleiter. Ich erlebe Fuhrungskréfte, die
sich einmischen und mitreden. Ich erlebe
Mitarbeiter, die Spal? haben, sich zu betei-
ligen. Ich erlebe eine vereinte Vorgehens-
weise!

Das Ziel, das Veranderungen erfordert, fur
das einige Wenige verantwortlich sind und
doch nur zu erreichen ist, wenn alle mitzie-
hen, alle mitgestalten, und vor allem alle
die Ergebnisse umsetzen, scheint erreich-
bar. Ein Unternehmen in Deutschland hat
eine Chance, die Herausforderung zu bewél-
tigen, zu Uberleben. Ein ganz alltégliches
Szenario!?!



Kommunikation durch Symbole

Ein Bild sagt mehr als tausend Worte...

Die Ubermittlung von Bedeutung, Sinnge-
halten oder Emotionen zwischen Kommu-
nikationspartnern geschieht primér durch
Symbole oder Zeichen. Die wichtigsten Zei-
chen- oder Symbolsysteme sind optische
und akustische Signalsysteme, der mimi-
sche und pantomimische Ausdruck (die
Korpersprache) sowie bildliche Darstel-
lungen und natirlich die Sprache.

Gehen wir von der Kommunikation in ge-
druckter Form aus. Hier ist Kommunikation
reduziert auf zwei Zeichen- bzw. Symbol-
systeme: die geschriebene Sprache und das
bildhafte Symbolsystem. Wie erfolgt aber die
Verarbeitung von sprachlicher und bildhafter
Information im menschlichen Gehirn?

Das menschliche Gehirn besteht aus zwei
Halften. Beide Halften sind — vereinfacht
gesprochen — fir unterschiedliche Aufgaben
zustandig: Der linke Teil verarbeitet alles,
was mit Sprache zu tun hat. Dieser Teil des
Gehirns ist denkgesteuert. Die rechte Halfte
dagegen verarbeitet Uberwiegend Bilder.
Bilder kdnnen prinzipiell schneller verar-
beitet werden, weil sie von der rechten
Gehirnhalfte intuitiv und ohne "'stérende
Gedanken™ behandelt werden. Dadurch
prégen sie sich leichter ein als Textinfor-
mation, die erst kognitiv entschliisselt und
verstanden werden muss. Die Nutzung bild-
hafter Symbole als Informationstrager in
Firmenlogos oder Projektzeichen bietet
sich demnach zur ,,schnelleren* Vermitt-
lung von Inhalten, Firmenzielen oder
Projektzielen an.

Diese intuitive Verarbeitung der rechten
Gehirnhélfte birgt Uber die Schnelligkeit der
Verarbeitung hinaus weitere Chancen.
Forschungsarbeiten zufolge kann die menta-
le Bildsprache, die aus dem Vorbewusstsein
kommt, unbemerkt und parallel zur Schrift
ihre Dienste leisten. Danach gibt es ein fir
Menschen aller Volker glltiges mentales

System einfacher Symbole, die gleichzeitig
Quelle von zugehdrigen emotionalen und
geistigen sowie rationalen Reaktionen sein
konnen. Die Mitteilungskraft dieser Symbole
scheint universell méglich und véllig unab-
héngig von Sprache oder Kultur zu sein.

Gehen wir beispielsweise davon aus, ich
mdchte ein Projekt, seine Wichtigkeit und
Inhalte innerhalb der Belegschaft bekannt
machen. Wie kann ich die Wahrschein-
lichkeit erhohen, dass sich die Existenz des
Projekts zunéchst in den Kopfen der Beleg-
schaft verankert? Ich suche mir einen grif-
figen Namen fir das Projekt. Doch damit ist
es nicht getan. Ich sollte die besondere
Wirkung von Bildern und Symbolen nutzen
um meine Botschaft — ohne dass es be-
merkt werden muss — zu transportieren und
den Rezipienten aufnahmebereit fur die
Lkognitive* Verarbeitung schriftlicher In-
formation zu machen. Dazu muss ich auf

Mdgliche unwillkiirliche Assoziationen
beim Betrachten des develoop Logos, die
durch die Verarbeitung der Farb- und
Formsymbolik in der linken Gehirnhalfte
angestofen werden kénnen.

Entwicklung

Entfaltung
Erneuerung

Wachstum

lhre Ansprechpartnerin
fur inhaltliche Fragen
Frau Verena Hutschen-
reuter hutschenreuter@
develoop.de

die Suche nach Bildern und Symbolen
gehen, die den Kern meines Projekts trans-
portieren. Durch bildhafte Symbole, die
positive Assoziationen hervorrufen, kann
ich die Verarbeitung gezielt in bestimmte
,.Bahnen* lenken und die Aufnahmebe-
reitschaft fur nachfolgende Informationen
steigern. Zur optimalen Platzierung meiner
Botschaft uber die Ansprache beider Gehirn-
hélften braucht es also das Ineinandergreifen
der Kommunikation durch bildhafte Symbole
und das Symbolsystem Schrift. Symbol und
Schrift unterstiitzen einander, bilden eine
Einheit und treffen so gemeinsam eine Aus-
sage, die starker wirkt als eines der beiden
Kommunikationsmittel alleine. Lasse ich die
Wirkung von Symbolen auRer Acht, bringe
ich mich um ein Stlick Wirksamkeit in meiner
Kommunikation.

Was flr die Kombination von Wort und
Schrift bei der Entwicklung von Firmen- und
Projektlogos gilt, ist auch flr den Trainings-
kontext von Bedeutung. Denn manchmal
sagt ein Bild mehr als tausend Worte und
vereinfacht Lernen, Erinnern und somit auch
den Transfer bei unseren Teilnehmern. (&

Aufwartsbewegung
Spirale
Schleife

Veranderung

Dynamik
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Toskana-Telegramm

+++ Unsere gemeinsamen Tage in der Toskana + Wir nehmen wieder Kontakt zueinander auf
+ Lernen verstehen, wo jeder steht + Tauschen Erfahrungen Uber Weiterbildungen aus +
Transferieren das Wissen auf aktuelle und zukiinftige Projekte + Wir reflektieren kritische
Situationen aus unserem professionellen Alltag + Praktizieren Intervision + Kléaren, was uns
in develoop vereint + Was uns Energie gibt + Wie wir uns weiter entwickeln wollen +
Stimmen uns beim Kochen ab + Fiebern mit der deutschen Fussballnationalmannschaft +
Klaren offene Themen bilateral + Lernen von ,Profis* aus den unterschiedlichen, inspiri-
enden Randgebieten unserer Profession + Haben SpaR miteinander + Experimentieren +

Lachen miteinander +

Unsere Toskana Zeit + Kommunikation pur!! +++

Rezept fiir eine Limettencreme

Das folgende Rezept wurde ,,probegegessen*
und flir gut befunden wéhrend unserer
Toskana Tage.

Rezept fiir ca. 4-6 Personen:

250 gr Mascarpone

200 ml Schlagsahne

50 gr Zucker

4 Limetten (sind besser

als Zitronen und werden nicht bitter)
Amarettini

Wer ist wer bei develoop

Boris Zanella ist von Anfang an Teil von
develoop. Urspriinglich aus Detmold, pflegt
er mittlerweile intensiv seine italienischen
Wurzeln. Seinem Hang zum ,,dolce vita“ front
er z.B. beim Kochen seiner exzellenten
Gnocchi und einem guten Wein. Zwischen-
zeitlich haben wir durch seine italienisch
durchsetzen Mails auch direkten Anteil an
seinen Fortschritten im Beherrschen der ita-
lienischen Sprache.

Seine Zielstrebigkeit zeigt sich nicht nur im
Begleiten von Trainings, Teamentwicklungen
und Beratungsprojekten, sondern auch bei

Limettenschalen abreiben, anschliessend
Limetten auspressen.

Limettenschalen zusammen mit dem Mascar-
pone, Schlagsahne, Zucker mit einem Mixer
schlagen. Ruhig Mut haben, das Ganze soll
wirklich fest werden. Gegen Schluss den
Limettensaft dazu schutten und weiter auf-
rihren. Eventuell nicht den ganzen Saft dazu
geben. Hier brauchst Du einen guten Blick
fur die ,richtige Konsistenz“. Wenn die Masse
schon fest ist (fast wie Butter), dann in den
Kihlschrank fir 2-3 Stunden stellen.

Die Amarettini zerstampfen und anschlies-
sen auf die Portionen verteilen.

der Vorbereitung und Durchfiihrung von
Marathonldaufen. Viel unterwegs bei seinen
Kunden, findet er dennoch Zeit, seinen hus-
lichen Umbau zu koordinieren.

Seine Struktur und Gelassenheit garantieren
Klarheit und professionelle Beratung auch
und gerade in heifl3en Situationen.

Er vereinigt unterschiedlichste Charakterziige
auf harmonische Weise. Er Uberrascht uns
immer wieder mit dem Aufblitzen unbekann-
ter Facetten. Wir freuen uns darauf, diese bei
neuen Kunden und Projekten zu erleben.
Immer wieder!
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