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Kommunikation

Die sanfte Revolution im Betrieb

Kommunikationsschulung

Bruno und Madeleine Umiker

Erfolgreiche Unternehmens-
fiihrung benétigt engagierte
Fiihrungspersénlichkeiten mit
ausgebildeter Kommunikations-
fahigkeit. Der massive Konkur-
renzdruck auf dem Markt erfor-
dert informierte und motivierte
Mitarbeiter. Das kreative Poten-
tial kann nur durch eine gute in-
nerbetriebliche Kommunikation
in einem Klima des Vertrauens
aktiviert werden [1].

Une conduite efficace de I'entre-
prise a besoin de personnalités
dirigeantes engagées au bénéfice
d’une capacité communicative
développée. La pression concur-
rentielle massive sur le marché
exige des collaborateurs in-
formés et motivés. Le potentiel
créatif ne peut étre activé que par
une bonne communication
interne dans un climat de
confiance.

Adresse der Autoren

Lic. phil. Bruno Umiker, Dipl. El.Ing. ETH.
Organisationspsychologe. und Dipl. Psych.
Madeleine Umiker, Walter Umiker & Co. AG
Consultants, Forchstrasse 301, 8029 Ziirich.

Die Unternehmung steht in einer
permanenten Austauschbeziehung
mit der Umwelt, das heisst gesell-
schaftliche Verdnderungen wirken
sich direkt auf die Organisation aus.
In vielen Firmen hat sich deshalb in
den letzten Jahren ein Wandel in der
Unternehmenskultur vollzogen. Der
patriarchalische Fithrungsstil, gekenn-
zeichnet durch straffe Hierarchie,
Zentralisierung der Entscheidungs-
vorgédnge und einseitige Kommunika-
tionsablédufe, brachte passive, unselb-
stindige und unkritische Mitarbeiter
hervor, welche den heutigen Anforde-
rungen wie Kreativitidt und Flexibilitit
in keiner Weise gewachsen sind.

Eine zukunftsorientierte, innovati-
ve Unternehmung, die im heutigen
Konkurrenzdruck erfolgreich iiberle-
ben will, benétigt aktiv mitgestalten-
de, kritische denkende und engagierte
Mitarbeiter [2]. Der Boden, auf dem
solche Mitarbeiter heranwachsen kon-
nen, bildet die biophile’ Unterneh-
menskultur, die sich durch ein Klima
des Vertrauens, der gegenseitigen
Wertschidtzung und der offenen Kom-
munikation auf allen hierarchischen
Ebenen auszeichnet.

Im integrativen, biophilen Fiih-
rungsstil (Bild 1) werden die Mitarbei-
ter in Entscheidungsfindungsprozesse
miteinbezogen und zwar unter ande-
rem aus folgenden Griinden:

— Die Mitarbeiter verfiigen durch-
schnittlich liber eine wesentlich hohe-
re Schulbildung als friiher, sind also
selbstidndiger und kritischer im Den-
ken und deshalb weniger bereit, Be-
fehle entgegenzunehmen, ohne die
Zusammenhidnge zu verstehen.

! Unter dem Begriff Biophilie wird eine lebensbeja-
hende Grundhaltung verstanden. die eigenes oder
fremdes personales Leben eher mehrt, als mindert.

integrativer,
biophiler
Fuhrungsstil

biophil

IW

Bild1 Integrativer, biophiler
Fiihrungsstil

Er vereinigt sowohl die Leistungs-
orientierung als auch die Partizipation
der Mitarbeiter auf dem Fundament
einer biophilen Denk- und Handlungs-
weise

- Im Gegensatz zu frither kommt es
heute immer 6fter vor, dass der Vor-
gesetzte Spezialisten unter sich hat,
die auf ihrem Gebiet iiber ein Wissen
verfligen, das ihm selbst nicht zur Ver-
fiigung steht. Er ist vollig auf seine
Spezialisten angewiesen und kann sie
in ihrer Tétigkeit nicht kontrollieren.
— Jeder Mitarbeiter, auch der nicht
hochqualifizierte Spezialist, ist an sei-
nem Arbeitsplatz Experte [3]. Er
kennt alle Arbeitsabldufe im Detail,
kennt die Schwachstellen. Sein Wis-
sen und seine Erfahrung sind fiir den
gesamten Betriebsablauf und fiir die
Verbesserung und Entwicklung von
Produkten von grosster Bedeutung.

— Der heutige Mitarbeiter mochte
durch seine Arbeit nicht nur mate-
rielle- und Sicherheitsbediirfnisse be-
friedigen, er hat ebensosehr soziale
Bediirfnisse (Kontakt, Sympathie,
Zugehorigkeit, Anerkennung) [4],
sogenannte Ich-Bediirfnisse (Erfolg,
Kompetenz, Unabhingigkeit, Ver-
trauen) sowie Bedirfnisse nach
Selbstverwirklichung (das Verlangen,
seine potentiell gegebenen Fihigkei-
ten und Mdéglichkeiten zur Entfaltung
zu bringen [5]).
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Projektbezogene Arbeitsgruppen,
mit Mitgliedern von verschiedenen
hierarchischen Stufen, Quality Cir-
cles. teilautonome Arbeitsgruppen
usw. sind Produkte des integrativen,
biophilen Fiihrungsstils. In diesen
Gremien findet der Erfahrungs- und
Know-how-Austausch  hierarchieun-
abhingig statt.

Damit diese Gruppen funktionie-
ren, ist innerhalb der Gruppe eine de-
zentrale Kontaktstruktur notwendig
[6], das heisst jedes Gruppenmitglied
kann direkt und uneingeschrinkt
Kontakt mit jedem andern Gruppen-
mitglied aufnehmen. Damit aber das
Potential dieser Gruppe voll zum Tra-
gen kommen kann, miissen alle Mit-
glieder iiber gute kommunikative Fi-
higkeiten verfiigen. In einer Atmo-
sphire von Offenheit, gegenseitiger
Wertschiatzung und Echtheit [7] soll
jeder seine Anliegen vorbringen
kénnen. -

Zwischenmenschliche
Kommunikation

Menschliches Leben und Kommu-
nikation gehdren untrennbar zueinan-
der. Vom ersten Lebenstag an lernt
der Mensch, ohne sich dessen bewusst
zu sein, zu kommunizieren. Er tiber-
nimmt allméhlich die Kommunika-
tionsmuster seiner Umgebung. In der
Anfangsphase seiner Entwicklung er-
lernt der Mensch die nonverbale Form
der Kommunikation und im Verlaufe
der Zeit den sprachlichen Ausdruck.
Es wird unterschieden zwischen ana-
loger und digitaler Kommunikation
[8], wobei die analoge Kommunika-
tion ihre Wurzeln in den archaische-
ren Entwicklungsperioden der
Menschheit hat. Im Gegensatz zu an-
deren Lebewesen steht dem Men-
schen auch noch die digitale Kommu-
nikation®, die Sprache zur Verfiigung,
mit welcher er Information und Wis-
sen libermitteln kann. Die sprachliche
Kommunikation ist etwas natiirlich
Gewachsenes und erscheint uns als et-
was Selbstverstdndliches, was sie bei
genauerer Betrachtung {iberhaupt
nicht ist. Sobald wir die Kommunika-
tion zu analysieren beginnen, zeigt
sich wie vielschichtig und komplex
und deshalb storungsanfillig sie ist.

So zeigt zum Beispiel E. Leisi [9]
wie Worter, je nach Umgebung, mit
verschiedener Wertigkeit besetzt wer-

2 Psycholinguistische Definition: Die digitale Kom-
munikation entspricht der Inhaltsebene der Spra-
che.

Soziales und situatives Umfeld 1

! an

Sender Sender Empfanger
codiert sendet empfangt decodiert
in Signale Signale Symbole
Symbole
2 3 4 5 6 7
Empféanger gibt Ruckmeldung

Sender

Bild2 Das Kommunikationsmodell nach Neuberger [11]

den sowie unterschiedliche Konnota-
tionen (Nebenbedeutungen) aufwei-
sen, was zu Storungen in der Kommu-
nikation fithren kann.

B.L. Whorf [10], Professor fiir Lin-
guistik an der Yale University, friher
als Brandverhiitungs-Ingenieur in ei-
ner Versicherungsgesellschaft titig,
hatte unter anderem die Aufgabe,
Brandkatastrophen zu analysieren. Er
erkannte im Verlaufe unzédhliger Ana-
lysen, dass oft nicht technische Min-
gel, sondern menschliches Fehlverhal-
ten, ausgelost durch sprachliche Fehl-
interpretationen,  Ursache  dieser
Brandfille waren. Am Wort «leer»
zum Beispiel veranschaulicht Whorf
seine Aussage: Aufgrund einer lingui-
stischen Untersuchung assoziieren die
Menschen mit dem Wort «leer» =
ohne Inhalt, gefahrlos usw. In bezug
auf leere Benzin- und Losungsmittel-
fisser miisste aber «leer» hochexplo-
siv bedeuten. Diese Fehlassoziation
fiihrte zu unvorsichtigem Verhalten
mit leeren Losungsmittelfdssern, was
eine grosse Brandkatastrophe in ei-
nem Chemiewerk auslOste.

Nicht nur auf der semantischen
Ebene, sondern ebenso auf der zwi-
schenmenschlichen und der intrapsy-
chischen Ebene konnen unzihlige
Schwierigkeiten und Storungen auf-
treten, die zu Missverstiandnissen und
Konflikten mit all ihren fatalen Folgen
fiihren.

In einem ersten Teil der Schulung in
mitarbeiterzentrierter Gesprachsfiih-
rung werden die Ursachen von sprach-
lichen und zwischenmenschlichen
Schwierigkeiten bewusst gemacht.

Der Kommunikationsprozess

Wenn zwei Menschen miteinander
sprechen, so lassen sich grundsitzlich
zwei Rollen unterscheiden, ndmlich

Sender und Empfinger. Im Falle, dass

einer der Gesprédchspartner nur Sen-

der und der andere immer Empféinger
ist, sprechen wir von einem Monolog.

In den meisten Fillen jedoch ist jeder

der am Gesprich Beteiligten sowohl

Sender als auch Empfinger; es han-

delt sich also um einen Dialog.

Das Kommunikationsmodell (Bild
2) zeigt in acht Phasen den Ablauf
einer Kommunikation:

1. Soziales und situatives Umfeld:
Jede Kommunikation findet in ei-
nem sozialen Umfeld und in einer
bestimmten Situation statt, die den
Gesprichsverlauf und jeden Ge-
spriachsteilnehmer direkt beeinflus-
sen.

2. Sender hat Gedanken und Gefiihle:
Im Sender treten Gedanken, Ge-
fihle, Wiinsche, Ziele usw. in den
Vordergrund, die er jemandem
mitteilen mochte.

3. Sender codiert (verschliisselt): Der
Sender versucht seine Ideen in ent-
sprechende verbale und nonver-
bale Symbole umzusetzen.

4. Sender sendet: Die formulierten
Gedanken werden in Worten, Lau-
ten, Gestik, Mimik usw. artiku-
liert.

5. Empfinger empfingt: Der Emp-
finger nimmt mit seinem sensori-
schen System (Horen, Sehen usw.)
die Botschaft auf.

6. Empfinger decodiert (entschliis-
selt): Die wahrgenommenen Si-
gnale werden vom Empfinger in
sein Begriffs- und Bedeutungs-
system eingeordnet.

7. Empfinger interpretiert: Die aufge-
nommenen  Kommunikationsin-
halte werden nun anhand des Er-
fahrungsschatzes des Empfiangers
interpretiert und l6sen entspre-
chende Gedanken und Empfindun-
gen bei ihm aus.
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8. Feedback (Riickmeldung): Diese
Gedanken und Empfindungen sen-
det der Empfinger als Feedback
zuriick. Der Sender erfihrt, wie
seine Botschaft empfangen wurde.
Dies wiederum beeinflusst seine
ndchste Botschaft (was auf die
Kreisformigkeit des Kommunika-
tionsprozesses hinweist) [8].

Wo Missverstandnisse
ihre Wurzeln haben

Das soziale Umfeld

Innerhalb einer Kommunikation
zwischen Sender und Empfénger spielt
das soziale Umfeld, das heisst alle
Kleingruppen (Familie, Vereine usw.)
sowie soziale Zugehorigkeit (Rasse,
Nationalitédt, Schicht usw.) eine wich-
tige Rolle (Bild 3) und kann Ursache
von Missverstindnissen und Konflik-
ten sein. Aufgrund der Nachrichten
und Meinungen, die zwischen den So-
zialstrukturen von Sender und Emp-
finger ausgetauscht werden, haben
beide Gespridchspartner zum voraus
gewisse Vorstellungen voneinander
und Empfindungen gegeniibereinan-
der. Eine neutrale Ausgangslage fiir ein
Gesprich ist dadurch ausgeschlossen.

Das Selbstbild
Jeder Mensch macht sich ein Bild
von sich selber, das sogenannte

Selbstbild, das sich aufgrund von Be-
gegnungen und Erfahrungen dieses
Individuums mit seiner Umwelt, sei-
nen Mitmenschen formt und auch ver-
dndert. Das Selbstbild enthilt die Er-
wartung des Menschen an sich selbst,
welche Rolle er im Leben spielen
mochte, aber auch die Erwartung der
Gesellschaft an ihn, denen er nach
Moéglichkeit entsprechen will.

In der Begegnung mit anderen
Menschen versuchen wir unser Selbst-
bild im Urteil der andern bestitigt zu
bekommen. Sind wir zum Beispiel der
Uberzeugung, dass wir gerecht sind,
wird es uns besonders stark verletzen,
wenn uns jemand Ungerechtigkeit
vorwirft. Haben wir von uns die Mei-
nung, umginglich und beliebt zu sein
und erleben dann wiederholt, dass wir
ibergangen und gemieden werden, so
erfahren wir eine tiefe Verunsiche-
rung und unser Selbstbild gerét ins
Wanken. Diese Verunsicherung erle-
ben wir als Bedrohung, und um diese
Bedrohung zu verringern oder zu ver-
meiden, stehen uns sogenannte Ab-
wehrmechanismen (nach S. Freud)
[12] zur Verfiigung. Diese stehen im
Dienste der Unterdriickung uner-

wiinschter, unbewusster Impulse, die
an die Oberfliche dringen. In der
psychoanalytischen Terminologie aus-
gedriickt heisst dies also, dass Im-
pulse. die aus dem «Es» auftauchen,
vom «Ich» unterdriickt werden, falls
sie zuviel Angst auslosen. Ch. Bren-
ner meint dazu: «Das Ich tritt dem
Auftauchen eines Es-Impulses dann
entgegen, wenn es annimmt, das Her-
vortreten dieses Impulses werde eine
Gefahrensituation schaffen» [13].

Da in jedem Gesprich das eigene
Selbstbild auf dem Spiel steht und wir
Verunsicherungen unserer Selbstein-
schiatzung nur begrenzt ertragen, hel-
fen uns hier die Abwehrmechanismen
unerwiinschte Regungen, die zu Fehl-
verhalten fithren konnten, zu unter-
driicken. Unsere Bediirfnisse, die aus
dem Unbewussten nach Befriedigung
dréngen, konnen sich dadurch gar
nicht oder nur noch in abgeschwéchter
oder verdnderter Form durchsetzen.
Diese Mechanismen der Abwehr fin-
den unbewusst statt, der einzelne Ge-
sprachspartner ist sich deshalb iiber-
haupt nicht bewusst, weshalb er zum
Beispiel immer wieder vom Gleichen
spricht (Fixierung) oder plotzlich auf-
braust und zornig wird und iiber an-
dere schimpft (Projektion). Beim Ab-
wehrmechanismus der Verdrdngung
sinken bestimmte Bewusstseinsinhalte
in den Bereich des Unbewussten ab,
das heisst, gemachte Erfahrungen ver-
schwinden, sind nicht mehr erinner-
bar. So kann man sich beispielsweise
nicht mehr an den Namen eines Vorge-
setzten erinnern, der einen ungerecht
behandelthat, oder der Termin fiir eine
voraussichtlich unangenehme Sitzung

wird vergessen. Auf weitere Abwehr-
mechanismen wie zum Beispiel Reak-
tionsbildung, Verlagerung, Verschie-
bung, Rationalisierung usw. wollen wir
an dieser Stelle nicht weiter eingehen.

Es wurden einige der wichtigsten
Abwehrmechanismen aufgezeigt, um
uns bewusst zu machen, dass es bei
einer Kommunikation um mehr geht
als um das Ubermitteln sachlicher In-
halte. Vielmehr spielt die Bewahrung
des eigenen Selbstbildes eine wichtige
Rolle. Es geht ebenso um Selbstdar-
stellung und Selbstschutz. Durch Ab-
wehrmechanismen gesteuerte Verhal-
tensweisen werden vom ungeschulten
Gesprichspartner oftmals als person-
lichen Affront erlebt, auf den er dann
mit Riickzug, Angriff, Verstimmung
usw. reagiert. Damit ist der Grund-
stein zur gestorten Kommunikation
gelegt.

Das Fremdbild

Nicht nur von sich selbst macht der
Mensch sich ein Bild, sondern ebenso
von den anderen Menschen, mit de-
nen er in Kontakt tritt. Jede Ausse-
rung, verbal oder nonverbal, 16st beim
Gegeniiber eine Reaktion aus. Wie
diese Reaktion ausfallen wird, ist je-
doch schwer abzuschidtzen, da auch
dieser Mensch ein sehr komplexes Sy-
stem ist, dessen Selbstbild wir nicht
kennen und dessen Gefiihl und Reak-
tionen vielfiltig sind. Um diese Unsi-
cherheit abzubauen, macht sich jeder
der Gesprichspartner vom andern ein
Bild, das sogenannte Fremdbild. Die-
ses Fremdbild ermdglicht, die Hand-
lungen und Reaktionen in etwa vor-

Kommuni-
kation

Gesamtsozialsystem

Bild 3 Das soziale Umfeld der Kommunikation
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auszusehen und sich entsprechend
darauf einzustellen und zu verhalten.
Je treffender diese Einschitzung des
andern ist, desto eher wird es gelin-
gen, sich in der Begegnung mit diesem
Menschen adédquat zu verhalten. Al-
lerdings ist die Gefahr sehr gross, dass
uns bei der Einschitzung des Gegen-
libers etliche Fehler unterlaufen, denn
unsere Wahrnehmung ist subjektiv,
das heisst von unseren Erfahrungen,
Meinungen, Hoffnungen usw. ge-
prigt. Wir urteilen iiber den andern
Menschen hauptsidchlich  aufgrund
dieser Erfahrungen, um uns moglichst
schnell ein Bild von ihm machen zu
koénnen.

Die Tiicken der Wirklichkeit

K. Lewin prédgte den Satz: «Wirk-
lichkeit ist was wirkt und nicht was ist»
[14].

Eine objektive Wirklichkeit gibt es
nicht; jeder Mensch entwickelt auf-
grund seiner subjektiven Wahrneh-
mung eine eigene Wirklichkeit, die
Ausdruck ist fiir seine personliche
Sicht der Welt [15]. So sieht zum Bei-
spiel der Weltraumfahrer den Voll-
mond anders als Verliebte oder Men-
schen, die bei Vollmond nicht schla-
fen konnen. Viele Spannungen und
Konflikte zwischen Menschen beru-
hen auf der Unterschiedlichkeit der
Wahrnehmung. Jeder glaubt, die ob-
jektive Wahrheit erfasst zu haben,
weil er sich nicht bewusst ist, dass man
die gleiche Situation auch aus einer
anderen  Perspektive  betrachten
konnte. Um Konflikte zu vermeiden,
die in dieser Fehlannahme begriindet
sind, ist es bedeutungsvoll, dass jeder
der Gesprichspartner sich bewusst
wird, dass die eigene Ansicht nicht die
alleingiiltige ist.

«Oft lasst sich die Wahrheit nicht
beweisen, man muss sich auf sie eini-
gen», sagt O. Neuberger [11]. Dies
erfordert von jedem Gesprichsteil-
nehmer ein gewisses Mass an Offen-
heit. Vorgefasste Meinungen miissen
erkannt und abgelegt werden, indem
man sich immer wieder selbstkritisch
die Frage stellt, was der andere wirk-
lich gesagt hat und was man meint, er
habe gesagt. Nur so besteht die Mog-
lichkeit, Missverstdndnisse aufgrund
unterschiedlicher Gesichtspunkte zu
erkennen, anstatt dem Gesprichspart-
ner Boswilligkeit oder Verriicktheit zu
unterstellen.

Die Schwierigkeit des Zuhdorens

Viele Missverstindnisse im zwi-
schenmenschlichen Verkehr beruhen

auf der Unfihigkeit, einander gedul-
dig zuzuhoren. In unserer hektischen
Lebensweise muss sich alles moglichst
rasch abwickeln, da ist fir Geduld
kein Platz. Wir haben scheinbar zuwe-
nig Zeit und versuchen, wo immer es
geht Zeit zu sparen. In den meisten
Betrieben wird unter dem Druck vie-
ler Termine und Verpflichtungen Zeit
eingespart, wo immer dies moglich er-
scheint, nidmlich bei der miindlichen
Kommunikation [16]. Man wirft sich
nur noch Wortfetzen zu, spricht zwi-
schen Tiir und Angel, denkt wihrend
dem Gesprich bereits an die nichste
Aufgabe. In der Hektik unserer Le-
bensweise haben wir es verlernt, dem
andern wirklich zuzuhéren. Als unge-
duldiger Zuhorer erleben wir die
Worte des andern als Wartezeit, wih-
rend der wir die eigene Aussage pla-
nen, um dann so rasch als moglich den
Sprechenden im Redefluss zu unter-
brechen, um endlich selbst zu Wort zu
kommen [17]. Durch diese innere Un-
ruhe sind wir gar nicht in der Lage, die
gesamte Aussage unseres Gesprachs-
partners aufzunehmen, und so reden
wir aneinander vorbei. '

Die Kunst des aktiven
Zuhorens

Die Voraussetzung, um wirklich
miteinander zu sprechen ist zundchst
die Fahigkeit, den andern ausreden zu
lassen und ihn nicht zu unterbrechen.
Dieses ruhige, geduldige Zuhoren
wird oftmals mit Passivitédt in Zusam-
menhang gebracht. Wirkliches Zuho-
ren ist jedoch eine hochgradige Aktivi-
tdt der Hinwendung. Horen ist nicht
eine isolierte Sinnestitigkeit der Oh-
ren, sondern eine Aktivitdt des ge-
samten Organismus. Der Horer beein-
flusst mit seiner Art des Zuhorens den
Sprechenden [2]. Sollen die Fihigkei-
ten eines Menschen voll zum Tragen
kommen oder seine Probleme mog-
lichst gut erfasst werden, geniigt passi-
ves Zuhdren nicht.

Es erfordert ein aktives Zuhoren, in
dem der Sprechende vom Zuhorer er-
mutigt wird, sich zu dussern und volle,
ungeteilte Aufmerksamkeit erhilt.
Dies zeigt sich durch Augenkontakt,
Nicken oder Bemerkungen wie «ich
verstehe», «ja» usw.. das heisst, dass
der Zuhorer mit voller Priasenz da ist
und dies auch zum Ausdruck bringt.
Um sicher zu sein, dass die Mitteilung
des Sprechenden vom Zuhérer richtig
verstanden worden ist, soll dieser von
Zeit zu Zeit Aussagen und Gefiihls-

dusserungen in eigenen Worten zu-
sammenfassen und somit dem Spre-
chenden einen Feedback geben. Spre-
cher und Zuhorer haben dadurch eine
grossere Sicherheit sich richtig zu ver-
stehen. Aktives Zuhoren vermittelt
dem Gesprichspartner das Gefiihl,
ernstgenommen und akzeptiert zu
werden. Es ermutigt ihn, seine Ge-
danken, Meinungen und Gefiihle zum
Ausdruck zu bringen. So wird eine
echte zwischenmenschliche Beziehung
gefordert und vertieft. Jeder Mensch
braucht echte Beziehungen zu ande-
ren Menschen fiir seine psychische
Gesundheit, sein personliches Wach-
sen und Reifen.

Kommunikationsschulung

Kommunikationsschulung ist ein
Mittel, den Mitarbeitern die Komple-
xitit des Kommunikationsprozesses
aufzuzeigen und das Bewusstsein zu
fordern, gestorte Gesprichsabliufe
moglichst rasch zu erkennen und
wenn moglich korrektiv einzuwirken.
Durch Ubungen in Kleingruppen und
durch Rollenspiele hat jeder Teilneh-
mer die Moglichkeit, verschiedene
Verhaltensweisen aus der Perspektive
des Senders sowie des Empfingers zu
erproben und zu erfahren. In an-
schliessenden Besprechungen wird
dann auf der Metakommunikations-
ebene das Erlebte analysiert. So wird
es moglich, eigene Verhaltensmuster
zu erkennen und ungewohnte besser
verstehen zu lernen.

In einem néchsten Schritt folgt die
Schulung in mitarbeiterzentrierter
Gesprichsfithrung. Auf der Basis des
aktiven Zuhorens [7] lernt der Kurs-
teilnehmer, seinem Gesprichspartner
volle Aufmerksamkeit entgegenzu-
bringen. Mittels «Ich-Botschaften»
wird geiibt, in schwierigen Situationen
Mitteilungen so zu iibermitteln, dass
der Angesprochene ohne Abwehr
darauf eingehen kann.

Nachdem im Grundlagenseminar,
in einem geschiitzten Rahmen und an-
hand von Rollenspielen und fiktiven
Themen, neue Gesprichsverhalten er-
probt werden konnten, sollen in den
weiteren Aufbauseminaren Themen
aus dem Betriebsalltag aufgegriffen
und mittels der mitarbeiterzentrierten
Gesprichsfiihrung  weiterbearbeitet
werden.

Das Grundlagenseminar in Kom-
munikationsschulung sowie die Auf-
bauseminare bilden die Basis fiir die
anschliessende  Konfliktlosungsschu-
lung.
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Kommunikation

Auswirkungen
der Kommunikationsschulung
im Betrieb

Wie die Erfahrung gezeigt hat, ist
im Verlaufe des Kommunikations-
schulungs-Prozesses eine deutliche
Zunahme des Kontakts, des Vertrau-
ens und der Wertschitzung zwischen
den Mitarbeitern spiirbar. Wie aus
Nachbesprechungen mit eigenen Kun-
den [18] ein Jahr nach Abschluss der
Schulung hervorgeht, ist auf allen
hierarchischen Stufen eine Verbesse-
rung der Kreativitidt eingetreten, ba-
sierend auf einem regen Austausch
von Ideen und Erfahrungen. Arbeits-
gruppen finden sich selbstindig zu-
sammen zu Problemldsungen und in-
novativen Prozessen. Auch in bezug
auf festgestellte innerbetriebliche Ri-
siken [19] dndert sich das Verhalten,
da die Risiken nicht mehr verschwie-
gen oder verdrédngt, sondern vom Be-

obachter in Arbeitsteamsitzungen ein-
gebracht werden. Solch aktiv mitge-
staltende Verhaltensweisen der Mitar-
beiter zeigen eine Zunahme ihres En-
gagements im Arbeitsprozess sowie
ein grosseres Bewusstsein fiir betrieb-
liche Zusammenhénge. Generell kann
gesagt werden, dass in kommunika-
tionsgeschulten  Arbeitsteams alle
Mitglieder ihr Wissen, ihre Erfahrung,
aber auch ihre Bedenken und Vorbe-
halte einbringen kénnen.
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~ Unsere <allround- F dhigkeiten
sind das Sicherheitsnetz
fur Ihre LWL-Verbindungen

Seit der Einfithrung der Lichtwellenleiter in der Schweiz nimmt Cables Cortaillod
eine fiihrende Stellung in diesem Bereich ein und beherrscht die verschiedenen Aspekte dieser Technik.

In allen Anwendungsbereichen In jeder Phase der Planung und der Realisierung von Installationen
— Industrielle Netze (MMC) - Beratun% und Planung )
— Bildiibertragung (CATV) — Auswahl und Lieferung von Ubermittlungssystemen

— Lokale Informatiknetze (LAN) (unter anderem unser ausgezeichneter Multiplexer MUX 8824)
— Planung und Realisierung von Kabelverbindungen

Wie komplex und umfangreich Thre Projekte auch sind, Sie konnen sich immer auf unsere
Kompetenz in allen Anwendungsbereichen der Lichtwellenleiter stiitzen. Kontaktieren Sie uns.

CH-2016 CORTAILLOD/SUISSE

CABLES CORTAILOD
TELEFAX 038 /4254 43

TELEX 952899 CABC CH ENERGIE ET TELECOMMUNICATIONS

Fortschrittliche Technologie. Dienstleistungen und Sicherheit.
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