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Geleitwort

Der Umgang mit Konflikten gehért zu unseren sehr frith gelernten Verhal-
tensmustern, da wir schon als kleine Kinder existenziell davon betroffen wa-
ren. Leider hatten in dieser Zeit nur die wenigsten von uns brauchbare Modelle
dafiir, wie man Konflikte mit sich selbst und anderen auf gute Weise bearbeitet
und [6st.

Zugleich sind wir als soziale Wesen aber darauf angewiesen mit anderen
Menschen privat und beruflich zu kooperieren und miissen deshalb lernen
konflikt- und konsensfahig zu werden. Hier kénnen geeignete Strategien und
Werkzeuge helfen, sich mit sich selbst und anderen konstruktiv auseinander-
zusetzen. Dies gilt insbesondere fiir Menschen, deren Aufgabe darin besteht,
Personal zu fiihren und Teamprozesse zu moderieren. Denn die Qualitit von
Teamarbeit hingt weniger von der Anzahl der Konflikte als vielmehr von der
Fihigkeit der Beteiligten ab, diese konstruktiv auszutragen und tragfihige
Losungen zu erarbeiten.

Insofern war es naheliegend und sinnvoll, die Themen Team-, Konflikt- und
Personalmanagement zusammenzufiihren, indem fundierte theoretische Kon-
zepte mit anschaulichen Modellen und brauchbaren Handlungsstrategien fiir die
Praxis verkniipft werden. Das vorliegende Buch 16st diese Aufgabe mit Bravour
und ich wiinsche ihm eine weite Verbreitung in der Lehre und in der Praxis.

Prof. Dr. Claus Nowak






Vorwort

Es ist ein Evergreen sozial kompetentes Verhalten als wichtigen Beitrag zum
Unternehmenserfolg zu betrachten; wie das Fithren von Teams, das Vermitteln
in Konflikten, das konstruktive Geben von Feedback und dergleichen mehr. Ja,
mdglicherweise durch die Verdnderungen in der Wirtschafts- und Arbeitswelt
aktueller denn je. Netzwerke, Joint Venture und Matrixstrukturen verandern
Fiihrungs- und Entscheidungsstrukturen in Organisationen.

Der Arbeitsalltag ist komplex, dynamisch und ungewiss. Schon den griechi-
schen Philosophen war klar: »Alles bewegt sich fort und nichts bleibt.« (»Panta
rhei«) Platons Zitat iiber die Philosophie des Heraklit ist eine Metapher fiir die
Prozessualitit der Welt. Und trotz dieses Werdens und Vergehens bleibt der Ruf
nach sozial kompetentem Verhalten, nach einem konstruktiven Umgang mit
Konflikten und kompetentem Fithren von Personal und auch von Teams
bestindig,

Das vorliegende Buch bietet einen leicht verstdndlichen und praxisbezoge-
nen Uberblick {iber verschiedene Aspekte von Personal, Team- und Konflikt-
management und bezieht diese Themen auf die Kompetenzpfeiler, die im
Marktgeschehen relevant sind und in Zukunft relevant sein werden.

Das Kapitel zu Personal geht auf die Personalbeschaffung und -entwicklung
und daftir sinnvoll anwendbare Kommunikationsinstrumente ein. In der
Personalfithrung liegt der Fokus auf den Themen formelle und informelle
Fithrung von Mitarbeitern und Fithrungsstil sowie auf deren Anwendung im
Rahmen der Teamfiihrung. Eine authentische, werteorientierte, auf den Ansét-
zen der positiven Psychologie basierende Fithrungskonzeption wird hergeleitet.
Die fiihrungstheoretischen Ansitze dienen dabei als inhaltliche Grundlage fiir
das Team- und Konfliktmanagement.

Das Kapitel des Teammanagements beschreibt verhaltenswissenschaftliche
Ansitze, wie die sozialen Phinomene bei der Zusammenarbeit von Teams,
besondere Kommunikationsphdnomene, die Bildung und Entwicklung von und
die Kollegiale Beratung in Teams. Die Theorien ermdglichen es, die Arbeit in
und mit Teams auf einer theoretischen Ebene besser zu verstehen. Gleichwohl
werden die Ansdtze mit praktischen Tipps, Beispielen und Interviews mit
Praktikern untermauert, um Ideen und Ansitze fiir den eigenen Arbeitsalltag
zu gewinnen.

Im Kapitel zum Konfliktmanagement geht es um das Wissen iiber die
Dynamik von Konflikten, die Technik, um Konflikte zu diagnostizieren und zu
guter Letzt um Ideen zur Lésung von Konflikten. Bei aller Theorie ist klar, dass
es sich anders verhilt, wenn sich jemand in einer konkreten Konfliktsituation



Vorwort

befindet. Daher bieten Beispiele und praktikable Modelle einen Blick auf den
Alltag in Konflikten und verbinden Theorie und Praxis.

Zu guter Letzt eine personliche Bemerkung: Trotz all der Forschungsbe-
funde bei den beschriebenen Themen bleiben theoretische Modelle begrenzt.
Sie bilden nie die Komplexitit des menschlichen Verhaltens ab und erkldren
die Kopplung von Mensch und Organisation nie vollstindig.

Komplexitit hat zur Folge, dass keine kausalen Wenn-Dann-Relationen
menschliches Verhalten erkliren und es daher auch keine valide Prognose-
moglichkeit gibt. Im Nachhinein kdnnen Muster erkannt und beschrieben
werden. Diese Muster bieten Mdglichkeiten der Beschreibung und Erklirung
menschlichen Verhaltens. Vor allem bieten die Forschungsbefunde die
Moglichkeit, den eigenen Denk- und Fithlmustern im Konflikt, bei der
Zusammenarbeit, in der Fiihrungsbeziehung, zu reflektieren und seine eigenen
Muster zu vervielfaltigen.

Beim Lesen und Anwenden viel Freude!

Stuttgart, im Juli 2020 Ute Reuter und Nadine Sukowski
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A Personal

Lange Zeit wurde Personalarbeit als nachgelagerte betriebliche Teilfunktion
gesehen. Das hat sich in den letzten Jahren nachhaltig gedndert. Bartscher
versteht Personalarbeit als integralen Bestandteil der Unternehmensstrategie
und geht davon aus, dass sich erfolgreiche Personalarbeit durch »voraus-
schauendes unternehmerisches Denken und Handeln auszeichnet.« (Bart-
scher, 2008: 93). Dementsprechend werden Mitarbeiter nicht mehr nur als
Produktionsfaktoren im Rahmen der unternehmensinternen Leistungserstel-
lung betrachtet (vgl. Wagner/Rehder, 2017: 11). Es ist heute vielmehr allseits
akzeptiert, dass Mitarbeiter eine sehr wichtige Ressource im Unternehmen
darstellen und dass das Personal eines Unternehmens als strategischer
Erfolgsfaktor zu sehen ist.

Doch was genau ist unter dem Begriff Personal zu verstehen? Und wie
hingen die Begriffe Mitarbeiter und Personal zusammen? Eine Definition
liefern Wagner und Rehder: »Personal umfasst Mitarbeiter sdmtlicher Hier-
archiestufen und Titigkeitsbereiche, die in einem Unternehmen tétig sind und
in einem vertraglich geregelten Verhiltnis zu diesem stehen. Das Personal ist
Trédger von Leistungen, Bediirfnissen und nicht zuletzt Werten.« (Wagner/
Rehder, 2017: 111).

Fithrungskrifte werden in dieser Definition ebenfalls als Mitarbeiter
gesehen. Im ressourcenorientierten Ansatz wird das stellenweise anders
interpretiert und die Fithrungskrifte (= Managementteam) werden neben den
Mitarbeitern (= Humankapital) als eigenstdndige Ressource identifiziert (vgl.
Burr u.a., 2011: 24). Von Mitarbeitern i.e.S. kann unseres Erachtens gespro-
chen werden, wenn die Mitarbeiter gemeint sind, die operative Titigkeiten
ausiiben bzw. keine Fiihrungsverantwortung haben. Die in der oben genannten
Personaldefinition gemeinten Mitarbeiter sind dann als Mitarbeiter i.w.S. zu
verstehen, da sie auch die Fiihrungskrifte einschlieRen. Das vorliegende Buch
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schlieflt sich der ressourcenorientierten Begriffswelt an und versteht unter
einem Mitarbeiter einen Angestellten im Unternehmen, der keine Fithrungs-
verantwortung hat oder ausiibt und unter einer Fithrungskraft einen Mitar-
beiter mit Fithrungsverantwortung,

Verschiedene Interessengruppen stellen unterschiedliche Anspriiche an die
Zusammenarbeit. Die Mitarbeiter sind nur eine Interessengruppe (= Stake-
holder) neben den Kunden, den Kommunen, dem Staat, den Gewerkschaften,
den Eigentiimern, den Fremdkapitalgebern und natiirlich auch neben den
Fithrungskriften (vgl. Berthel/Becker, 2017: 6). Fithrungskrafte praktizieren
Personalfithrung, auf die in Kapitel A 3 eingegangen wird. Die Personalfithrung
ist fiir die direkte Systemlenkung verantwortlich (vgl. Wagner/Rehder, 2017: 12).

Die indirekte Systemgestaltung hingegen wird in einer systemischen Betrach-
tungsweise vom Personalmanagement iibernommen (vgl. Wagner/Rehder,
2017: 12). Kernelemente des Personalmanagements sind Personalbeschaffung
und Personalentwicklung (» Kap. A 2). Personalmanagement beschiftigt sich
zudem mit der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und zwischen Mitar-
beitern und Fiithrungskriften (vgl. Wagner/Rehder, 2017: 12). Die Grundlagen
erfolgreicher Zusammenarbeit werden im folgenden Kapitel A 1 beschrieben.

So leistet das Personalmanagement, bei situationsangemessener Umset-
zung, einen wertvollen Beitrag zur Zielerreichung des Unternehmens (vgl.
Berthel/Becker, 2017: 3).
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1  Grundlagen erfolgreicher
Zusammenarbeit

»Man kann mit Kollegen zusammen arbeiten und man kann als Team zusammenarbeiten. Der
Unterschied liegt in der Art der Zusammenarbeit.« (Meier, 2006: 10).

Wie reibungslos die Zusammenarbeit zwischen Kollegen funktioniert, ist eine
Frage, die auf der Beziehungsebene beantwortet wird (vgl. Meier, 2006: 7). In
den folgenden Kapiteln wird herausgearbeitet, wie Kommunikation ganz ge-
zielt eingesetzt werden kann, um die Beziehungsebene zu stirken und so die
Zusammenarbeit zu verbessern. Ebenfalls hervorzuheben ist in diesem Zu-
sammenhang die Bedeutung von Werten, die die Grundlage jedweder Zu-
sammenarbeit darstellen (sollten).

1.1  Kommunikation zielgerichtet einsetzen

Kommunikation heift »mitteilen, »teilen« und »gemeinschaftlich machen«
(Kluge, 2002: 514). Kommunikation wird in Organisationen hiufig auf das
Mitteilen begrenzt. Mitteilen hat seinen Sinn, bewirkt jedoch allein meist keine
Verhaltensidnderung. Durch Teilen steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Men-
schen ihr Verhalten reflektieren. Etwas gemeinschaftlich Machen ist not-
wendige Bedingung, um Unternehmensziele zu erreichen. In diesem Sinne ist
Kommunikation ein Dreiklang: Das Mitteilen geschieht oft tiber schriftliche
Medien, hiufig E-Mail. Eine Reaktion des Empfangers wird nicht zwingend
verlangt, manchmal ist sie gar nicht erwiinscht. Der Empfinger soll sich der
Mitteilung entsprechend verhalten.

Das Teilen kann ebenfalls tiber schriftliche Medien erfolgen, wenn z.B.
Verantwortungen durch Stellenbeschreibungen festgelegt werden. Hier wird
mehr als eine Reaktion des Empfingers erwartet, er soll sich sinnvoll richtig
verhalten. Schriftliche Medien allein reichen meist nicht aus.

Gemeinschaftlich Machen geht nicht iiber schriftliche Medien. Gemein-
schaftlich Machen im Sinne von Handeln setzt die ganze Kette vom Verstehen
bis zum Verhalten voraus. Dafiir miissen Menschen miteinander kommuni-
zieren und interagieren. (vgl. Fiirst/Sukowski, 2018: 6)

Kommunikation ist ein sehr vielschichtiges Konstrukt. Nur etwa zehn
Prozent der Kommunikation l4uft tiber die Sprachebene ab, etwa 60 Prozent
der Kommunikation erfolgt iiber die Korpersprache und die restlichen 30
Prozent der Kommunikation erfolgen iiber die Stimmlage (vgl. Pellny u.a.,
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2014: 154). Gelungene Kommunikation in allen ihren Ausprigungen ist eine
wesentliche Grundlage fiir den Erfolg von Personalmanagement im Allgemei-
nen und Teamarbeit im Besonderen.

Kommunikation hat zudem einen entscheidenden Einfluss auf das Entste-
hen von Konflikten und deren Lésung. Das wird im Interview mit Martin
Webhrle sehr deutlich.

Auszug aus einem Interview mit Martin Wehrle, Autor, Coach,
Karriereberater und Bewerbungstrainer, zum Thema Unternehmens-
und Kommunikationskultur.

Wo liegen die hdufigsten Konflikte zwischen Mitarbeitern und Chefs?

Martin Wehrle: »Einstellung und Kommunikation. Das Management geht
heute immer noch davon aus: Oben wird gedacht, unten wird gemacht. Da
hagelt es Anordnungen von oben und die Chefs wundern sich, dass die nicht
mit Begeisterung umgesetzt werden. Dabei wissen die Mitarbeiter heute
zum Teil mehr als ihre Chefs: Sie sind erstklassig ausgebildet, sind dicht
dran an den Mirkten, sie kennen die Kunden. Das Wissen der Mitarbeiter ist
das Kapital des Unternehmens. Doch das ist in den meisten Chefetagen noch
nicht angekommen.«

Und was liuft bei der Kommunikation falsch?

Martin Wehrle: »Chefs und Mitarbeiter reden oft aneinander vorbei.
Nehmen wir z.B. ein mittelstdndisches Unternehmen. Ein Mitarbeiter ist
verantwortlich fiir den Einkauf von Faltschachtel, er hat irrsinnig viele
Uberstunden und beschwert sich bei seinem Chef: »Heute arbeite ich wie-
der iiber zehn Stunden, letzte Woche waren es insgesamt 55 Stunden.« Sein
Chef freut sich und sagt: »Super, die Auftragsbiicher sind volll« Das ist eine
groteske Situation, denn er hat nicht verstanden, dass das ein Hilferuf
seines Mitarbeiters war.«

Was hat der falsch gemacht?

Martin Wehrle: »Er hat nicht gesagt, was er will: Entlastung, Sondern er
hat gehofft, dass sein Chef versteht, was er zwischen den Zeilen sagt.«
(Boldebuck, 2007).

Auch wenn Kommunikation stattfindet, ist also noch nicht gesichert, dass die
Kommunikation erfolgreich und zielgerichtet verlduft und das Gegeniiber die
oftmals versteckten Botschaften tatsiachlich versteht. Die Ebenen der Kom-
munikation beeinflussen das Verstehen oder Missverstehen dabei ebenso wie
die Perspektiven der Kommunikation, welche in den folgenden Kapiteln be-
schrieben werden.
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1 Grundlagen erfolgreicher Zusammenarbeit

1.1.1 Ebenen der Kommunikation

Kommunikation kann in verschiedene Kommunikations- oder auch Sprach-
ebenen unterteilt werden, die allesamt in der Zusammenarbeit im Unter-
nehmen eine Rolle spielen. In der padagogischen Forschung finden sich die
folgenden vier Sprachebenen: die soziale Sprache, die akademische Sprache,
die Fachsprache und die pddagogische Sprache. Juul und Jensen erginzen diese
vier Ebenen noch um eine fiinfte Ebene: die der persénlichen Sprache. (vgl.
auch im Weiteren, analog die Ausfithrungen von Juul und Jensen zum Einsatz
der Sprachebenen in der Kommunikation im Schulalltag, 2019: 152 ff)

Die Anwendung der fiinf verschiedenen Sprachebenen geschieht vielfach
unbewusst und kann bei Anwendung im »falschen« Zusammenhang zu Miss-
verstdndnissen fiihren:

¢ Die soziale Sprache erméglicht das Regulieren der persénlichen Distanz.
Soziale Sprache umfasst all die Verallgemeinerungen und Stereotypen, die
im Umgang miteinander unter dem Oberbegriff »Seid hoflich zueinander!«
zusammengefasst werden. Sie eignet sich am besten fir unverbindliche
Kontexte, ist aber in Situationen, die positiv zur Konfliktldsung beitragen
sollen, gdnzlich ungeeignet.

¢ Mit Hilfe der akademischen Sprache kdnnen spezifische Herausforderun-
gen analysiert werden. Sie eignet sich dartiber hinaus zum Aufstellen von
Hypothesen und Theorien. Mit ihrem Streben nach Objektivitdt ermdg-
licht die akademische Sprache eine Verstandigung zwischen verschiedenen
theoretischen Disziplinen. Bei der Analyse eines Konfliktes, an dem der
Mitarbeiter selbst keinen Anteil hat, kann die akademische Sprache erfolg-
reich eingesetzt werden. Allerdings eignet sie sich gar nicht zur Verarbei-
tung eigener personlicher und zwischenmenschlicher Konflikte.

¢ DieFachsprache istbeim Aufbau einer themenspezifischen Identitat hilfreich,
weil ihr eine gewisse, von allen Beteiligten geteilte Terminologie zugrunde
liegt. Mit Hilfe der Fachsprache koénnen Beziehungen von auflen besser
verstanden werden, beispielsweise im Rahmen einer Supervision. Insbeson-
dere in der Mediation ist die Verwendung von Fachsprache sinnvoll und
zielfithrend. Wie die akademische Sprache ist die Fachsprache ungeeignet fiir
die Bearbeitung eigener persénlicher und zwischenmenschlicher Konflikte.

e Die padagogische Sprache enthdlt Wertungen und suggestive Formulie-
rungen und zielt darauf ab, das Gegeniiber zu beraten. Je nachdem, wie die
pidagogische Sprache ausgeprigt ist, kann sie verschiedene Effekte
erzielen. In ihrer objektiven Ausprigung kann die pddagogische Sprache
bei der Klarung von Konflikten anderer hilfreich sein. Ist die padagogische
Sprache hingegen manipulativ, kann sie eine destruktive Wirkung auf die
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Beziehung zwischen verschiedenen Mitarbeitern oder auch zwischen der
Fithrungskraft und dem Mitarbeiter haben. Auch in persdnlichen Bezie-
hungen ist der Einsatz padagogischer Sprache nicht sinnvoll.

¢ Bei der personlichen Sprache geht es in erster Linie um die Vermittlung von
Gedanken und Gefithlen und um die Weitergabe der eigenen Werte. Per-
sonliche Sprache ist dabei zutiefst authentisch: das innere Gefiihl entspricht
dem #HuReren Ausdruck. Juul und Jensen, die diese Ebene der Sprache
erstmalig beschreiben, vergleichen die personliche Sprache mit dem »per-
sonlichen Ausdruck von Musikern, die improvisieren, statt nach Noten zu
spielen, oder von Schauspielern, die eine Rolle auf persénliche Weise
ausfiillen, statt einfach nur den Text wiederzugeben.« (Juul/Jensen, 2019: 154)

Bei der Abgrenzung der personlichen Sprache von den anderen Sprachebenen
kann in Bezug auf die verbalen Aspekte folgendes festgestellt werden:

e In der personlichen Sprache wird das Personalpronomen ICH viel hiufiger
verwendet als in den anderen Sprachebenen. Die Transaktionsanalyse nach
Eric Berne beschreibt als Persdnlichkeitsmodell, welche Rollen in der
Kommunikation mit welcher Wirkung eingenommen werden.

¢ Unter anderem, so Eric Berne, hat jeder Mensch ein fiirsorgliches Eltern-ICH
und ein kritisches Eltern-ICH (vgl. Stewart/Joines, 2007: 23). Diese ver-
schiedenen Kommunikationsrollen haben in Konflikten einen wesentlichen
Einfluss auf die Dynamik des Konflikts. Ausfiihrlicher wird das Modell in
Kapitel C 3.2.1 beschrieben.

o Verglichen mit der akademischen Sprache kann die persénliche Sprache
aufgrund ihrer Subjektivitit also unprofessionell erscheinen, was sie aber
nicht ist.

¢ Die persdnliche Sprache ist im Vergleich zur sozialen Sprache eher intim
und stark selbstbeziiglich, weshalb sie sogar Anstof erregen kann. (vgl.
Juul/Jensen, 2019: 157)

Mit Bezug auf die nonverbalen Aspekte lisst sich feststellen, dass die
Glaubwiirdigkeit nur dann gewihrleistet ist, wenn die verbalen AuRerungen
mit den nonverbal gesendeten Signalen tibereinstimmen. Die Kérpersprache
ist dabei ein wichtiger nonverbaler Bestandteil der Kommunikation. Trotzdem
ist die Annahme, es konnte eine richtige Korpersprache geben, falsch. Was
passiert beispielsweise, wenn eine Fithrungskraft davon ausgeht, dass sie im-
mer offen und einladend im Gespréch mit ihren Mitarbeitern sein soll? Wenn
sie das, unabhingig vom Gegeniiber, dem Inhalt des Gesprachs und der eigenen
Stimmung so umsetzt, dann wird aus der Korpersprache soziale Sprache. Sie
setzt die Kdrpersprache dann als Strategie ein, mit dem Ziel, den Mitarbeiter
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zu beeinflussen und die Korpersprache ist kein authentischer Ausdruck der
eigenen Person mehr. (vgl. analog Juul/Jensen, 2019: 158 f)

Wichtig beim Einsatz der persdnlichen Sprache ist es, die Ubereinstimmung
zwischen verbaler und nonverbaler Signale zu gewihrleisten. Ubereinstim-
mung in der Ausdrucksweise 16st beim Gegentiber »Erleichterung, Entspan-
nung, Harmonie oder Freude« (Juul/Jensen, 2019: 159) aus. Nicht {iberein-
stimmende Ausdrucksweisen hingegen bewirken Anspannung oder 16sen ein
unbehagliches Gefiihl beim Gegentiber aus.

Die personliche Sprache ist also auch Ausdruck der Personlichkeit des
einzelnen Mitarbeiters bzw. der jeweiligen Fithrungskraft. Die menschliche
Psyche wiederum hat einen weitreichenden Einfluss auf die Kommunikation,
wie im Folgenden dargelegt wird.

1.1.2 Perspektiven der Kommunikation

Kommunikation ist ein pragendes Element allen Miteinanders im Unternehmen.
Die Vorstellung dariiber, wie Kommunikation gelingt, nimmt groRen Einfluss auf
die Kommunikation. Im folgenden Kapitel wird sowohl eine psychologische als
auch eine systemtheoretische Perspektive auf Kommunikation eingenommen,
um verstindlich zu machen, warum sich Menschen oft nicht verstehen.

1.1.2.1 Kompromiss und Konsens

Verhandlungen werden klassischerweise entweder im Kompromiss oder im
Konsens geldst. Durch das Aushandeln eines Kompromisses versuchen die
Verhandlungsparteien, eine akzeptable Teileinigung {iber einen Sachverhalt
zu erlangen. In der Kompromissfindung nehmen beide Parteien einen Teil-
verlust in Kauf, um eine Vereinbarung mit der Gegenseite treffen zu kénnen.
Wurde ein Kompromiss erzielt, der einer Verhandlungspartei deutliche
Nachteile gegeniiber dem Verhandlungspartner bringt, wird von einem
»faulen Kompromiss« gesprochen. Ein fauler Kompromiss liegt auch dann vor,
wenn eine Partei scheinbar auf die gestellten Forderungen eingeht, in Wahr-
heit aber weiterhin ihre Maximalziele verfolgt. Die Bewertungen der Ver-
handlungsparteien in Bezug auf das Erlangen des gewiinschten Ergebnisses
kdnnen stark voneinander abweichen. (vgl. Schwarz, 1990: 157 ff)

Der Konsens ist gegeniiber dem Kompromiss die héhere Form der
Verhandlungslosung. Eine Vereinbarung beider Verhandlungsparteien, die
auf einem Konsens beruht, stellt im Idealfall alle Beteiligten gleichermalen
zufrieden mit dem Ergebnis. Im Gegensatz zu einer Kompromissfindung, ist
der Konsens nicht mit Verzicht oder Verlust versehen. Erzielen die betrof-
fenen Parteien einen positiven Interessensausgleich, der langfristig nachhal-
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tigen Erfolg verspricht, wird von einer Win-Win-Strategie gesprochen. (vgl.
Schwarz, 1990: 157 ff)

Ein Team kann als System begriffen werden, in dem Konsensfindung sehr
aktiv praktiziert wird. Teams streben dabei oftmals nicht nach einer inhaltlich
korrekten Antwort, sondern nach Konsens. (vgl. Arrow u. a., 2000: 20) Der
Begriff Konsens wird dementsprechend im weiteren Verlauf des Buchs immer
wieder aufgegriffen und sowohl auf das Teammanagement als solches als auch
auf das Konfliktmanagement in Teams angewandt.

Im Rahmen des zunehmenden Empowerments von Mitarbeitern ist Ent-
scheidungsverantwortung heute ein wichtiges Kriterium im beruflichen
Bereich. Bei der konkreten Entscheidungsfindung sind zwei Verhandlungs-
strategien vorrangig vertreten:

e Die harte Verhandlungsstrategie ist dadurch geprégt, dass die Verhand-
lungspartner stets zu gewinnen versuchen. Dominantes Vorgehen und ex-
treme Positionen werden genutzt, auch wenn dies zu einem Bruch in der
persdnlichen Beziehung fiihrt.

¢ Die weiche Verhandlungsstrategie definiert sich durch Zugestidndnisse und
durch das Streben nach einer friedlichen Losung. Oftmals endet die
Kompromissfindung in dem Gefiihl, benachteiligt zu werden.

Beide Verhandlungsstrategien basieren auf der Kompromissfindung. Die
Problematik dieser »normalen« Verhandlungsstrategien ist trotz etwaiger
Kompromissfindung das Feilschen um Positionen.

Beispiel fiir die praktische Anwendung der Kompromissfindung

Das Feilschen um ein Produkt auf einem Basar steht beispielhaft fiir die
Verhandlungslosung der Kompromissfindung. Beide Parteien, Kdufer und
Verkiufer, versuchen hierbei durch Preisverhandlungen dem jeweiligen
Gegeniiber niher zu kommen, um schlussendlich einen fiir beide Parteien
annehmbaren Preis zu vereinbaren. Wihrend der Preisverhandlung neh-
men Kiufer und Verkdufer Positionen ein. Werden Positionen verniinftig
und effizient eingenommen und tragen zur Verbesserung der Interessen
bei, sind sie durchaus niitzlich. Wird jedoch vorrangig um Positionen ge-
feilscht, wird im Regelfall keine Win-Win-Situation erzielt. Werden sich im
Beispiel des Basars also die beiden Parteien nicht einig, kommt es hochst-
wahrscheinlich nicht zu einem erfolgreichen Abschluss des Geschifts bzw.
nicht zu einem zufriedenstellenden Ergebnis fiir beide Verhandlungspar-
teien. (vgl. Fisher u.a., 2002: 17f)
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Treten in einer Verhandlung vor allem starre Positionen auf, verhirten sich
die Fronten der Verhandlungsparteien. Je mehr der Verhandlungspartner
davon tiberzeugt wird, dass die eigene Ausgangsposition nicht zur Debatte
steht, desto schwerer wird es, diese doch noch zu dndern. Das Problem der
Verhandlungsparteien riickt in den Hintergrund und Befindlichkeiten ein-
zelner Beteiligter riicken in den Vordergrund. Je mehr Verhandlungsparteien
aktiv in die Verhandlungen eingebunden sind, desto mehr erschwert ein Po-
sitionsstreit eine konstruktive Losung.

Verbringen die Verhandlungsparteien zu viel Zeit mit dem ineffizienten
Feilschen um Positionen, werden Klarungen immer weiter hinausgezogert - es
entsteht Stillstand. Wenden beide Parteien eine Verzégerungstaktik an,
besteht das Risiko, keine Vereinbarung finden zu kénnen. Des Weiteren kann
ein Positionsstreit Beziehungen langfristig belasten oder gar zerstoren.

1.1.2.2 Die psychologische Perspektive auf Kommunikation

Um dem Verstehen auf die Spur zu kommen, wurden Sender-Empfianger-
Modelle aus der Radiotechnik auf die menschliche Kommunikation tibertragen
(» Abb.A.1).

Code

Objektebene
Sender Empfanger
Beziehungsebene
. Objektebene
Empfanger Sender
Beziehungsebene

Medium

Abb. A.1: Klassische Sender-Empfanger-Modelle (Quelle: Elisa Eichner, Andy Duke GmbH)

Sender-Empfanger-Modelle verstehen unter Kommunikation einen Prozess,
bei dem eine innere Représentation (z.B. die Definition des Wortes Kommu-
nikation) mit Hilfe eines Codes (z.B. Sprache) verschliisselt wird. Der ver-
schliisselte Code wird iiber den Kommunikationskanal zum Empfinger geleitet
und muss von dort wieder entschliisselt werden. Die Entschliisselung wird
auch als Dekodierung bezeichnet. Sender-Empfinger-Modelle zielen demnach
iberwiegend auf ein umfassendes Verstindnis bzgl. der Verschliisselung,
Ubertragung und Entschliisselung von Mitteilungen ab. Sie versuchen, eine
Antwort auf die Frage zu geben, wie eine Botschaft optimal iibermittelt werden
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kann. Dieser Vorgang der Ubermittlung von Nachrichten wurde von ver-
schiedenen Kommunikationswissenschaftlern erforscht und in Modellen
dargestellt. Biihler (1934) z.B. unterscheidet drei verschiedene Aspekte von
Sprache: den Aspekt der Darstellung, den Aspekt des Ausdrucks und den As-
pekt des Appells. Watzlawick u.a. (1969) wiederum unterscheiden zwischen
zwei Aspekten: dem Inhaltsaspekt und dem Beziehungsaspekt von Nachrich-
ten. (vgl. Schulz von Thun, 2018d: 33) Eines der bekannteren Modelle dieser Art
ist das »4-Ohren-Modell« von Schulz von Thun (» Kap. A 3.6.4.2).

In den Kommunikationsmodellen wird sowohl dem psychosozialen Gehalt
einer Nachricht Gewicht zugeschrieben als auch dem sachlich-faktischen
Inhalt (vgl. Schulz von Thun, 1999: 134 ff). Wenn widerspriichliche emotionale
Signale gesendet werden, kann ein Gesprachspartner nicht einschitzen, wie
etwas gemeint ist. Dann spielen Korpersignale und Stimme, Lautstdrke und
Melodie sogar eine wichtigere Rolle fiir das Verstindnis als der Inhalt. (vgl.
Mehrabian, 1981: 73 ff) Zudem wird deutlich, dass ein bedeutender Teil dessen,
was in der Kommunikation geteilt wird, nicht unbedingt nur tiber die verbalen
Aspekte passiert. Diesem Umstand geschuldet, gehen die psychologischen
Kommunikationsmodelle der Frage nach, welche Einflussquellen es gibt. Eric
Berne hat mit seinem Modell der Transaktionsanalyse dazu einen wichtigen
Beitrag geleistet (» Kap. C 3.2.1). Dariiber hinaus hat sich Virgina Satir mit den
kongruenten und inkongruenten Kommunikationsstilen und ihren Wirkungen
beschiftigt (> Kap. A 3.2.3).

Mit dieser individualpsychologischen Perspektive auf Kommunikation ste-
hen die Methoden der Ermdglichung von Verstehen im Fokus der Beziehung
zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter (» Kap. A 3.6.2 und » Kap. A 3.6.4.3) und
ebenfalls beim L3sen von Konflikten (» Kap. C 7.2).

Zudem kann Kommunikation nur kontextgebunden verstanden werden.
»Und als Kontext fungiert zunichst das, was das eigene Wahrnehmungsfeld
bereitstellt« (Luhmann, 1987: 217). Wie die Prozesse der Wahrnehmung
wirken, wird ausfiihrlicher in Kapitel C 3.1 erldutert.

1.1.2.3 Die systemtheoretische Perspektive auf Kommunikation

Im Regelfall betrachten die Ansitze des Personalmanagements die Mitarbeiter
einer Organisation aus der psychologischen bzw. Individuum-zentrierten
Perspektive. Nicht zu vergessen ist jedoch, dass Mitarbeiter auch Mitglieder
einer Organisation sind. Und Organisationen sind soziale Systeme, die mit
ihren Strukturen und Prozessen den Mitarbeiter beeinflussen. An dieser Stelle
wird die systemtheoretische Perspektive als Kontrast eingefiigt. Die Kommu-
nikation und deren Einfluss auf die Mitglieder werden im Folgenden als einer
der Hauptprozesse in Organisationen unter die Lupe genommen.
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Wenn der Akt der Kommunikation aus der systemtheoretischen Perspektive
niher betrachtet wird, fillt ein entscheidender Unterschied zu anderen
Modellen der Kommunikation auf. In Sender-Empfanger-Modellen wird ange-
nommen, die Kommunikation iibertrage Informationen vom Absender auf den
Empfinger. Damit suggerieren sie, dass der Absender etwas weggibt, was der
Empfinger erhdlt. Dariiber hinaus liegt der Fokus auf der Geschicklichkeits-
anforderung des Mitteilenden.

Niklas Luhmann, der Vater der deutschen Systemtheorie, gibt diese
Metapher auf. Nach Luhmann ist »diese Dingmetaphorik des Habens, Gebens
und Erhaltens ungeeignet« (Luhmann, 1984: 193). »Die Mitteilung ist nichts
weiter als ein Selektionsvorschlag« (Luhmann, 1984: 194).

Niklas Luhmann macht das deutlich mit seinem Kommunikationsmodell:
Kommunikation ist die Einheit von

o der Selektion der Information,
o der Selektion der Mitteilung und
o der Selektion des Verstehens (vgl. Luhmann, 1987: 194).

Luhmann bezeichnet in seinen Erlduterungen den Adressaten einer Mitteilung
als »Ego« und den Mitteilenden als »Alter« (Luhmann, 1987: 195). Dieses
Verstehen - als selektive Aktualisierung einer Differenz von Mitteilung und
Information - ist etwas anderes als ein psychisches Verstehen. Verstehen
innerhalb der Operation Kommunikation heift: Eine Mitteilung und eine In-
formation werden unterschieden und zugeschrieben. Verstehen heif3t nicht,
die Gefiihle, Motivationen, Gedanken des anderen zu erfassen, wie es in den
psychologischen Ansdtzen gemeint ist.

Die Selektion der Annahme des Verstehens liegt beim Ego. Das Ego kann die
Mitteilung annehmen oder auch nicht. D. h. das Ego nimmt die Mitteilung als
solche an und deklariert das, was es hort, nicht als Rauschen. Erst im
Verstehen, nicht schon bei der Mitteilung, kommt Kommunikation zustande.
Die dritte Selektion bedeutet: verstehen, dass es sich um eine Mitteilung
handelt, nicht jedoch richtig verstehen, welchen Inhalt einem jemanden
mitteilt bzw. welchen Sinnvorschlag jemand macht. Ego versteht das, was er
von Alter hort oder sieht, als Mitteilung. Er interpretiert es als Mitteilung und
damit als gewollt - nicht etwa als versehentliches Gerdusch oder zufilliges
Verhalten. Im Extremfall sogar: Er unterstellt, dass der andere die Absicht hat,
ihm etwas mitzuteilen. Egos Selektion enthilt Alters Selektionen eins und
zwei. Es ist eine Synthese, also etwas vollig anderes als eine Summe der
Handlungen von zwei Akteuren. Eine Mitteilung verstehen bzw. eine mitge-
teilte Information verstehen ist damit immer Verstehen von Differenz. Das
tragt den Hinweis auf eine mdgliche Irritation, ein Defizit, einen Risikofaktor in
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