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Geleitwort

Der	Umgang	mit	Kon�likten	gehört	zu	unseren	sehr	früh	gelerntenVerhaltensmustern,	da	wir	schon	als	kleine	Kinder	existenziell	davonbetroffen	waren.	Leider	hatten	in	dieser	Zeit	nur	die	wenigsten	von	unsbrauchbare	Modelle	dafür,	wie	man	Kon�likte	mit	sich	selbst	undanderen	auf	gute	Weise	bearbeitet	und	löst.Zugleich	sind	wir	als	soziale	Wesen	aber	darauf	angewiesen	mitanderen	Menschen	privat	und	beru�lich	zu	kooperieren	und	müssendeshalb	lernen	kon�likt-	und	konsensfähig	zu	werden.	Hier	könnengeeignete	Strategien	und	Werkzeuge	helfen,	sich	mit	sich	selbst	undanderen	konstruktiv	auseinanderzusetzen.	Dies	gilt	insbesondere	fürMenschen,	deren	Aufgabe	darin	besteht,	Personal	zu	führen	undTeamprozesse	zu	moderieren.	Denn	die	Qualität	von	Teamarbeit	hängtweniger	von	der	Anzahl	der	Kon�likte	als	vielmehr	von	der	Fähigkeitder	Beteiligten	ab,	diese	konstruktiv	auszutragen	und	tragfähigeLösungen	zu	erarbeiten.Insofern	war	es	naheliegend	und	sinnvoll,	die	Themen	Team-,Kon�likt-	und	Personalmanagement	zusammenzuführen,	indemfundierte	theoretische	Konzepte	mit	anschaulichen	Modellen	undbrauchbaren	Handlungsstrategien	für	die	Praxis	verknüpft	werden.	Dasvorliegende	Buch	löst	diese	Aufgabe	mit	Bravour	und	ich	wünsche	ihmeine	weite	Verbreitung	in	der	Lehre	und	in	der	Praxis.Prof.	Dr.	Claus	Nowak



Vorwort

Es	ist	ein	Evergreen	sozial	kompetentes	Verhalten	als	wichtigen	Beitragzum	Unternehmenserfolg	zu	betrachten;	wie	das	Führen	von	Teams,das	Vermitteln	in	Kon�likten,	das	konstruktive	Geben	von	Feedback	unddergleichen	mehr.	Ja,	möglicherweise	durch	die	Veränderungen	in	derWirtschafts-	und	Arbeitswelt	aktueller	denn	je.	Netzwerke,	JointVenture	und	Matrixstrukturen	verändern	Führungs-	undEntscheidungsstrukturen	in	Organisationen.Der	Arbeitsalltag	ist	komplex,	dynamisch	und	ungewiss.	Schon	dengriechischen	Philosophen	war	klar:	»Alles	bewegt	sich	fort	und	nichtsbleibt.«	(»Panta	rhei«)	Platons	Zitat	über	die	Philosophie	des	Heraklitist	eine	Metapher	für	die	Prozessualität	der	Welt.	Und	trotz	diesesWerdens	und	Vergehens	bleibt	der	Ruf	nach	sozial	kompetentemVerhalten,	nach	einem	konstruktiven	Umgang	mit	Kon�likten	undkompetentem	Führen	von	Personal	und	auch	von	Teams	beständig.Das	vorliegende	Buch	bietet	einen	leicht	verständlichen	undpraxisbezogenen	Überblick	über	verschiedene	Aspekte	von	Personal,Team-	und	Kon�liktmanagement	und	bezieht	diese	Themen	auf	dieKompetenzpfeiler,	die	im	Marktgeschehen	relevant	sind	und	in	Zukunftrelevant	sein	werden.Das	Kapitel	zu	Personal	geht	auf	die	Personalbeschaffung	und	-entwicklung	und	dafür	sinnvoll	anwendbareKommunikationsinstrumente	ein.	In	der	Personalführung	liegt	derFokus	auf	den	Themen	formelle	und	informelle	Führung	vonMitarbeitern	und	Führungsstil	sowie	auf	deren	Anwendung	im	Rahmender	Teamführung.	Eine	authentische,	werteorientierte,	auf	denAnsätzen	der	positiven	Psychologie	basierende	Führungskonzeptionwird	hergeleitet.	Die	führungstheoretischen	Ansätze	dienen	dabei	alsinhaltliche	Grundlage	für	das	Team-	und	Kon�liktmanagement.Das	Kapitel	des	Teammanagements	beschreibtverhaltenswissenschaftliche	Ansätze,	wie	die	sozialen	Phänomene	beider	Zusammenarbeit	von	Teams,	besondereKommunikationsphänomene,	die	Bildung	und	Entwicklung	von	und	dieKollegiale	Beratung	in	Teams.	Die	Theorien	ermöglichen	es,	die	Arbeit



in	und	mit	Teams	auf	einer	theoretischen	Ebene	besser	zu	verstehen.Gleichwohl	werden	die	Ansätze	mit	praktischen	Tipps,	Beispielen	undInterviews	mit	Praktikern	untermauert,	um	Ideen	und	Ansätze	für	deneigenen	Arbeitsalltag	zu	gewinnen.Im	Kapitel	zum	Kon�liktmanagement	geht	es	um	das	Wissen	über	dieDynamik	von	Kon�likten,	die	Technik,	um	Kon�likte	zu	diagnostizierenund	zu	guter	Letzt	um	Ideen	zur	Lösung	von	Kon�likten.	Bei	allerTheorie	ist	klar,	dass	es	sich	anders	verhält,	wenn	sich	jemand	in	einerkonkreten	Kon�liktsituation	be�indet.	Daher	bieten	Beispiele	undpraktikable	Modelle	einen	Blick	auf	den	Alltag	in	Kon�likten	undverbinden	Theorie	und	Praxis.Zu	guter	Letzt	eine	persönliche	Bemerkung:	Trotz	all	derForschungsbefunde	bei	den	beschriebenen	Themen	bleibentheoretische	Modelle	begrenzt.	Sie	bilden	nie	die	Komplexität	desmenschlichen	Verhaltens	ab	und	erklären	die	Kopplung	von	Menschund	Organisation	nie	vollständig.Komplexität	hat	zur	Folge,	dass	keine	kausalen	Wenn-Dann-Relationen	menschliches	Verhalten	erklären	und	es	daher	auch	keinevalide	Prognosemöglichkeit	gibt.	Im	Nachhinein	können	Mustererkannt	und	beschrieben	werden.	Diese	Muster	bieten	Möglichkeitender	Beschreibung	und	Erklärung	menschlichen	Verhaltens.	Vor	allembieten	die	Forschungsbefunde	die	Möglichkeit,	den	eigenen	Denk-	undFühlmustern	im	Kon�likt,	bei	der	Zusammenarbeit,	in	derFührungsbeziehung,	zu	re�lektieren	und	seine	eigenen	Muster	zuvervielfältigen.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	betrieblicheTeilfunktion	gesehen.	Das	hat	sich	in	den	letzten	Jahren	nachhaltiggeändert.	Bartscher	versteht	Personalarbeit	als	integralen	Bestandteilder	Unternehmensstrategie	und	geht	davon	aus,	dass	sich	erfolgreichePersonalarbeit	durch	»vorausschauendes	unternehmerisches	Denkenund	Handeln	auszeichnet.«	(Bartscher,	2008:	93).	Dementsprechendwerden	Mitarbeiter	nicht	mehr	nur	als	Produktionsfaktoren	imRahmen	der	unternehmensinternen	Leistungserstellung	betrachtet(vgl.	Wagner/Rehder,	2017:	11).	Es	ist	heute	vielmehr	allseitsakzeptiert,	dass	Mitarbeiter	eine	sehr	wichtige	Ressource	imUnternehmen	darstellen	und	dass	das	Personal	eines	Unternehmens	alsstrategischer	Erfolgsfaktor	zu	sehen	ist.Doch	was	genau	ist	unter	dem	Begriff	Personal	zu	verstehen?	Undwie	hängen	die	Begriffe	Mitarbeiter	und	Personal	zusammen?	EineDe�inition	liefern	Wagner	und	Rehder:	»Personal	umfasst	Mitarbeitersämtlicher	Hierarchiestufen	und	Tätigkeitsbereiche,	die	in	einemUnternehmen	tätig	sind	und	in	einem	vertraglich	geregelten	Verhältniszu	diesem	stehen.	Das	Personal	ist	Träger	von	Leistungen,	Bedürfnissenund	nicht	zuletzt	Werten.«	(Wagner/Rehder,	2017:	11	f).Führungskräfte	werden	in	dieser	De�inition	ebenfalls	als	Mitarbeitergesehen.	Im	ressourcenorientierten	Ansatz	wird	das	stellenweiseanders	interpretiert	und	die	Führungskräfte	(=	Managementteam)werden	neben	den	Mitarbeitern	(=	Humankapital)	als	eigenständigeRessource	identi�iziert	(vgl.	Burr	u.	a.,	2011:	24).	Von	Mitarbeiterni.	e.	S.	kann	unseres	Erachtens	gesprochen	werden,	wenn	dieMitarbeiter	gemeint	sind,	die	operative	Tätigkeiten	ausüben	bzw.	keineFührungsverantwortung	haben.	Die	in	der	oben	genanntenPersonalde�inition	gemeinten	Mitarbeiter	sind	dann	als	Mitarbeiteri.	w.	S.	zu	verstehen,	da	sie	auch	die	Führungskräfte	einschließen.	Das



vorliegende	Buch	schließt	sich	der	ressourcenorientierten	Begriffsweltan	und	versteht	unter	einem	Mitarbeiter	einen	Angestellten	imUnternehmen,	der	keine	Führungsverantwortung	hat	oder	ausübt	undunter	einer	Führungskraft	einen	Mitarbeiter	mitFührungsverantwortung.Verschiedene	Interessengruppen	stellen	unterschiedliche	Ansprüchean	die	Zusammenarbeit.	Die	Mitarbeiter	sind	nur	eineInteressengruppe	(=	Stakeholder)	neben	den	Kunden,	den	Kommunen,dem	Staat,	den	Gewerkschaften,	den	Eigentümern,	denFremdkapitalgebern	und	natürlich	auch	neben	den	Führungskräften(vgl.	Berthel/Becker,	2017:	6).	Führungskräfte	praktizierenPersonalführung,	auf	die	in	Kapitel	A	3	eingegangen	wird.	DiePersonalführung	ist	für	die	direkte Systemlenkung	verantwortlich	(vgl.Wagner/Rehder,	2017:	12).Die	indirekte Systemgestaltung	hingegen	wird	in	einer	systemischenBetrachtungsweise	vom	Personalmanagement	übernommen	(vgl.Wagner/Rehder,	2017:	12).	Kernelemente	des	Personalmanagementssind	Personalbeschaffung	und	Personalentwicklung	( 	Kap.	A	2).Personalmanagement	beschäftigt	sich	zudem	mit	der	Zusammenarbeitzwischen	Mitarbeitern	und	zwischen	Mitarbeitern	undFührungskräften	(vgl.	Wagner/Rehder,	2017:	12).	Die	Grundlagenerfolgreicher	Zusammenarbeit	werden	im	folgenden	Kapitel	A	1beschrieben.So	leistet	das	Personalmanagement,	bei	situationsangemessenerUmsetzung,	einen	wertvollen	Beitrag	zur	Zielerreichung	desUnternehmens	(vgl.	Berthel/Becker,	2017:	3).



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,	wieKommunikation	ganz	gezielt	eingesetzt	werden	kann,	um	dieBeziehungsebene	zu	stärken	und	so	die	Zusammenarbeit	zuverbessern.	Ebenfalls	hervorzuheben	ist	in	diesem	Zusammenhang	dieBedeutung	von	Werten,	die	die	Grundlage	jedweder	Zusammenarbeitdarstellen	(sollten).

1.1       Kommunika�on zielgerichtet einsetzenKommunikation	heißt	»mitteilen«,	»teilen«	und	»gemeinschaftlichmachen«	(Kluge,	2002:	514).	Kommunikation	wird	in	Organisationenhäu�ig	auf	das	Mitteilen	begrenzt.	Mitteilen	hat	seinen	Sinn,	bewirktjedoch	allein	meist	keine	Verhaltensänderung.	Durch	Teilen	steigt	dieWahrscheinlichkeit,	dass	Menschen	ihr	Verhalten	re�lektieren.	Etwasgemeinschaftlich	Machen	ist	notwendige	Bedingung,	umUnternehmensziele	zu	erreichen.	In	diesem	Sinne	ist	Kommunikationein	Dreiklang:	Das	Mitteilen	geschieht	oft	über	schriftliche	Medien,häu�ig	E-Mail.	Eine	Reaktion	des	Empfängers	wird	nicht	zwingendverlangt,	manchmal	ist	sie	gar	nicht	erwünscht.	Der	Empfänger	soll	sichder	Mitteilung	entsprechend	verhalten.Das	Teilen	kann	ebenfalls	über	schriftliche	Medien	erfolgen,	wennz.	B.	Verantwortungen	durch	Stellenbeschreibungen	festgelegt	werden.Hier	wird	mehr	als	eine	Reaktion	des	Empfängers	erwartet,	er	soll	sich



sinnvoll	richtig	verhalten.	Schriftliche	Medien	allein	reichen	meist	nichtaus.Gemeinschaftlich	Machen	geht	nicht	über	schriftliche	Medien.Gemeinschaftlich	Machen	im	Sinne	von	Handeln	setzt	die	ganze	Kettevom	Verstehen	bis	zum	Verhalten	voraus.	Dafür	müssen	Menschenmiteinander	kommunizieren	und	interagieren.	(vgl.	Fürst/Sukowski,2018:	6)Kommunikation	ist	ein	sehr	vielschichtiges	Konstrukt.	Nur	etwa	zehnProzent	der	Kommunikation	läuft	über	die	Sprachebene	ab,	etwa	60Prozent	der	Kommunikation	erfolgt	über	die	Körpersprache	und	dierestlichen	30	Prozent	der	Kommunikation	erfolgen	über	die	Stimmlage(vgl.	Pellny	u.	a.,	2014:	154).	Gelungene	Kommunikation	in	allen	ihrenAusprägungen	ist	eine	wesentliche	Grundlage	für	den	Erfolg	vonPersonalmanagement	im	Allgemeinen	und	Teamarbeit	im	Besonderen.Kommunikation	hat	zudem	einen	entscheidenden	Ein�luss	auf	dasEntstehen	von	Kon�likten	und	deren	Lösung.	Das	wird	im	Interview	mitMartin	Wehrle	sehr	deutlich.
Auszug aus einem Interview mit Mar�n Wehrle, Autor, Coach,
Karriereberater und Bewerbungstrainer, zum Thema Unternehmens-
und Kommunika�onskultur.

Wo liegen die häu�igsten Kon�likte zwischen Mitarbeitern und Chefs?Martin	Wehrle:	»Einstellung	und	Kommunikation.	DasManagement	geht	heute	immer	noch	davon	aus:	Oben	wird	gedacht,unten	wird	gemacht.	Da	hagelt	es	Anordnungen	von	oben	und	dieChefs	wundern	sich,	dass	die	nicht	mit	Begeisterung	umgesetztwerden.	Dabei	wissen	die	Mitarbeiter	heute	zum	Teil	mehr	als	ihreChefs:	Sie	sind	erstklassig	ausgebildet,	sind	dicht	dran	an	denMärkten,	sie	kennen	die	Kunden.	Das	Wissen	der	Mitarbeiter	ist	dasKapital	des	Unternehmens.	Doch	das	ist	in	den	meisten	Chefetagennoch	nicht	angekommen.«
Und was läuft bei der Kommunikation falsch?Martin	Wehrle:	»Chefs	und	Mitarbeiter	reden	oft	aneinandervorbei.	Nehmen	wir	z.	B.	ein	mittelständisches	Unternehmen.	EinMitarbeiter	ist	verantwortlich	für	den	Einkauf	von	Faltschachtel,	erhat	irrsinnig	viele	Überstunden	und	beschwert	sich	bei	seinem	Chef:



»Heute	arbeite	ich	wieder	über	zehn	Stunden,	letzte	Woche	waren	esinsgesamt	55	Stunden.«	Sein	Chef	freut	sich	und	sagt:	»Super,	dieAuftragsbücher	sind	voll!«	Das	ist	eine	groteske	Situation,	denn	erhat	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	denZeilen	sagt.«	(Boldebuck,	2007).Auch	wenn	Kommunikation	statt�indet,	ist	also	noch	nicht	gesichert,dass	die	Kommunikation	erfolgreich	und	zielgerichtet	verläuft	und	dasGegenüber	die	oftmals	versteckten	Botschaften	tatsächlich	versteht.	DieEbenen	der	Kommunikation	beein�lussen	das	Verstehen	oderMissverstehen	dabei	ebenso	wie	die	Perspektiven	der	Kommunikation,welche	in	den	folgenden	Kapiteln	beschrieben	werden.

1.1.1     Ebenen der Kommunika�onKommunikation	kann	in	verschiedene	Kommunikations-	oder	auchSprachebenen	unterteilt	werden,	die	allesamt	in	der	Zusammenarbeitim	Unternehmen	eine	Rolle	spielen.	In	der	pädagogischen	Forschung�inden	sich	die	folgenden	vier	Sprachebenen:	die	soziale	Sprache,	dieakademische	Sprache,	die	Fachsprache	und	die	pädagogische	Sprache.Juul	und	Jensen	ergänzen	diese	vier	Ebenen	noch	um	eine	fünfte	Ebene:die	der	persönlichen	Sprache.	(vgl.	auch	im	Weiteren,	analog	dieAusführungen	von	Juul	und	Jensen	zum	Einsatz	der	Sprachebenen	inder	Kommunikation	im	Schulalltag,	2019:	152	ff)Die	Anwendung	der	fünf	verschiedenen	Sprachebenen	geschiehtvielfach	unbewusst	und	kann	bei	Anwendung	im	»falschen«Zusammenhang	zu	Missverständnissen	führen:•		Die	soziale Sprache	ermöglicht	das	Regulieren	der	persönlichenDistanz.	Soziale	Sprache	umfasst	all	die	Verallgemeinerungen	undStereotypen,	die	im	Umgang	miteinander	unter	dem	Oberbegriff»Seid	hö�lich	zueinander!«	zusammengefasst	werden.	Sie	eignet	sich



am	besten	für	unverbindliche	Kontexte,	ist	aber	in	Situationen,	diepositiv	zur	Kon�liktlösung	beitragen	sollen,	gänzlich	ungeeignet.•		Mit	Hilfe	der	akademischen Sprache	können	spezi�ischeHerausforderungen	analysiert	werden.	Sie	eignet	sich	darüber	hinauszum	Aufstellen	von	Hypothesen	und	Theorien.	Mit	ihrem	Strebennach	Objektivität	ermöglicht	die	akademische	Sprache	eineVerständigung	zwischen	verschiedenen	theoretischen	Disziplinen.Bei	der	Analyse	eines	Kon�liktes,	an	dem	der	Mitarbeiter	selbstkeinen	Anteil	hat,	kann	die	akademische	Sprache	erfolgreicheingesetzt	werden.	Allerdings	eignet	sie	sich	gar	nicht	zurVerarbeitung	eigener	persönlicher	und	zwischenmenschlicherKon�likte.•		Die	Fachsprache	ist	beim	Au�bau	einer	themenspezi�ischen	Identitäthilfreich,	weil	ihr	eine	gewisse,	von	allen	Beteiligten	geteilteTerminologie	zugrunde	liegt.	Mit	Hilfe	der	Fachsprache	könnenBeziehungen	von	außen	besser	verstanden	werden,	beispielsweiseim	Rahmen	einer	Supervision.	Insbesondere	in	der	Mediation	ist	dieVerwendung	von	Fachsprache	sinnvoll	und	zielführend.	Wie	dieakademische	Sprache	ist	die	Fachsprache	ungeeignet	für	dieBearbeitung	eigener	persönlicher	und	zwischenmenschlicherKon�likte.•		Die	pädagogische Sprache	enthält	Wertungen	und	suggestiveFormulierungen	und	zielt	darauf	ab,	das	Gegenüber	zu	beraten.	Jenachdem,	wie	die	pädagogische	Sprache	ausgeprägt	ist,	kann	sieverschiedene	Effekte	erzielen.	In	ihrer	objektiven	Ausprägung	kanndie	pädagogische	Sprache	bei	der	Klärung	von	Kon�likten	andererhilfreich	sein.	Ist	die	pädagogische	Sprache	hingegen	manipulativ,kann	sie	eine	destruktive	Wirkung	auf	die	Beziehung	zwischenverschiedenen	Mitarbeitern	oder	auch	zwischen	der	Führungskraftund	dem	Mitarbeiter	haben.	Auch	in	persönlichen	Beziehungen	istder	Einsatz	pädagogischer	Sprache	nicht	sinnvoll.•		Bei	der	persönlichen Sprache	geht	es	in	erster	Linie	um	dieVermittlung	von	Gedanken	und	Gefühlen	und	um	die	Weitergabe	dereigenen	Werte.	Persönliche	Sprache	ist	dabei	zutiefst	authentisch:das	innere	Gefühl	entspricht	dem	äußeren	Ausdruck.	Juul	und	Jensen,die	diese	Ebene	der	Sprache	erstmalig	beschreiben,	vergleichen	diepersönliche	Sprache	mit	dem	»persönlichen	Ausdruck	von	Musikern,



die	improvisieren,	statt	nach	Noten	zu	spielen,	oder	vonSchauspielern,	die	eine	Rolle	auf	persönliche	Weise	ausfüllen,	statteinfach	nur	den	Text	wiederzugeben.«	(Juul/Jensen,	2019:	154)Bei	der	Abgrenzung	der	persönlichen	Sprache	von	den	anderenSprachebenen	kann	in	Bezug	auf	die	verbalen Aspekte	folgendesfestgestellt	werden:•		In	der	persönlichen	Sprache	wird	das	Personalpronomen	ICH	vielhäu�iger	verwendet	als	in	den	anderen	Sprachebenen.	DieTransaktionsanalyse	nach	Eric	Berne	beschreibt	alsPersönlichkeitsmodell,	welche	Rollen	in	der	Kommunikation	mitwelcher	Wirkung	eingenommen	werden.•		Unter	anderem,	so	Eric	Berne,	hat	jeder	Mensch	ein	fürsorglichesEltern-ICH	und	ein	kritisches	Eltern-ICH	(vgl.	Stewart/Joines,	2007:23).	Diese	verschiedenen	Kommunikationsrollen	haben	in	Kon�likteneinen	wesentlichen	Ein�luss	auf	die	Dynamik	des	Kon�likts.Ausführlicher	wird	das	Modell	in	Kapitel	C	3.2.1	beschrieben.•		Verglichen	mit	der	akademischen	Sprache	kann	die	persönlicheSprache	aufgrund	ihrer	Subjektivität	also	unprofessionell	erscheinen,was	sie	aber	nicht	ist.•		Die	persönliche	Sprache	ist	im	Vergleich	zur	sozialen	Sprache	eherintim	und	stark	selbstbezüglich,	weshalb	sie	sogar	Anstoß	erregenkann.	(vgl.	Juul/Jensen,	2019:	157)Mit	Bezug	auf	die	nonverbalen Aspekte	lässt	sich	feststellen,	dass	dieGlaubwürdigkeit	nur	dann	gewährleistet	ist,	wenn	die	verbalenÄußerungen	mit	den	nonverbal	gesendeten	Signalen	übereinstimmen.Die	Körpersprache	ist	dabei	ein	wichtiger	nonverbaler	Bestandteil	derKommunikation.	Trotzdem	ist	die	Annahme,	es	könnte	eine	richtigeKörpersprache	geben,	falsch.	Was	passiert	beispielsweise,	wenn	eineFührungskraft	davon	ausgeht,	dass	sie	immer	offen	und	einladend	imGespräch	mit	ihren	Mitarbeitern	sein	soll?	Wenn	sie	das,	unabhängigvom	Gegenüber,	dem	Inhalt	des	Gesprächs	und	der	eigenen	Stimmungso	umsetzt,	dann	wird	aus	der	Körpersprache	soziale	Sprache.	Sie	setztdie	Körpersprache	dann	als	Strategie	ein,	mit	dem	Ziel,	den	Mitarbeiter



zu	beein�lussen	und	die	Körpersprache	ist	kein	authentischer	Ausdruckder	eigenen	Person	mehr.	(vgl.	analog	Juul/Jensen,	2019:	158	f)Wichtig	beim	Einsatz	der	persönlichen	Sprache	ist	es,	dieÜbereinstimmung	zwischen	verbaler	und	nonverbaler	Signale	zugewährleisten.	Übereinstimmung	in	der	Ausdrucksweise	löst	beimGegenüber	»Erleichterung,	Entspannung,	Harmonie	oder	Freude«(Juul/Jensen,	2019:	159)	aus.	Nicht	übereinstimmendeAusdrucksweisen	hingegen	bewirken	Anspannung	oder	lösen	einunbehagliches	Gefühl	beim	Gegenüber	aus.Die	persönliche	Sprache	ist	also	auch	Ausdruck	der	Persönlichkeitdes	einzelnen	Mitarbeiters	bzw.	der	jeweiligen	Führungskraft.	Diemenschliche	Psyche	wiederum	hat	einen	weitreichenden	Ein�luss	aufdie	Kommunikation,	wie	im	Folgenden	dargelegt	wird.
1.1.2     Perspek�ven der Kommunika�onKommunikation	ist	ein	prägendes	Element	allen	Miteinanders	imUnternehmen.	Die	Vorstellung	darüber,	wie	Kommunikation	gelingt,nimmt	großen	Ein�luss	auf	die	Kommunikation.	Im	folgenden	Kapitelwird	sowohl	eine	psychologische	als	auch	eine	systemtheoretischePerspektive	auf	Kommunikation	eingenommen,	um	verständlich	zumachen,	warum	sich	Menschen	oft	nicht	verstehen.
1.1.2.1    Kompromiss und KonsensVerhandlungen	werden	klassischerweise	entweder	im	Kompromissoder	im	Konsens	gelöst.	Durch	das	Aushandeln	eines	Kompromissesversuchen	die	Verhandlungsparteien,	eine	akzeptable	Teileinigung	übereinen	Sachverhalt	zu	erlangen.	In	der	Kompromiss�indung	nehmenbeide	Parteien	einen	Teilverlust	in	Kauf,	um	eine	Vereinbarung	mit	derGegenseite	treffen	zu	können.	Wurde	ein	Kompromiss	erzielt,	der	einerVerhandlungspartei	deutliche	Nachteile	gegenüber	demVerhandlungspartner	bringt,	wird	von	einem	»faulen	Kompromiss«gesprochen.	Ein	fauler	Kompromiss	liegt	auch	dann	vor,	wenn	einePartei	scheinbar	auf	die	gestellten	Forderungen	eingeht,	in	Wahrheit



aber	weiterhin	ihre	Maximalziele	verfolgt.	Die	Bewertungen	derVerhandlungsparteien	in	Bezug	auf	das	Erlangen	des	gewünschtenErgebnisses	können	stark	voneinander	abweichen.	(vgl.	Schwarz,	1990:157	ff)Der	Konsens	ist	gegenüber	dem	Kompromiss	die	höhere	Form	derVerhandlungslösung.	Eine	Vereinbarung	beider	Verhandlungsparteien,die	auf	einem	Konsens	beruht,	stellt	im	Idealfall	alle	Beteiligtengleichermaßen	zufrieden	mit	dem	Ergebnis.	Im	Gegensatz	zu	einerKompromiss�indung,	ist	der	Konsens	nicht	mit	Verzicht	oder	Verlustversehen.	Erzielen	die	betroffenen	Parteien	einen	positivenInteressensausgleich,	der	langfristig	nachhaltigen	Erfolg	verspricht,wird	von	einer	Win-Win-Strategie	gesprochen.	(vgl.	Schwarz,	1990:157	ff)Ein	Team	kann	als	System	begriffen	werden,	in	dem	Konsens�indungsehr	aktiv	praktiziert	wird.	Teams	streben	dabei	oftmals	nicht	nacheiner	inhaltlich	korrekten	Antwort,	sondern	nach	Konsens.	(vgl.	Arrowu.	a.,	2000:	20)	Der	Begriff	Konsens	wird	dementsprechend	im	weiterenVerlauf	des	Buchs	immer	wieder	aufgegriffen	und	sowohl	auf	dasTeammanagement	als	solches	als	auch	auf	das	Kon�liktmanagement	inTeams	angewandt.Im	Rahmen	des	zunehmenden	Empowerments	von	Mitarbeitern	istEntscheidungsverantwortung	heute	ein	wichtiges	Kriterium	imberu�lichen	Bereich.	Bei	der	konkreten	Entscheidungs�indung	sind	zweiVerhandlungsstrategien	vorrangig	vertreten:•		Die	harte	Verhandlungsstrategie	ist	dadurch	geprägt,	dass	dieVerhandlungspartner	stets	zu	gewinnen	versuchen.	DominantesVorgehen	und	extreme	Positionen	werden	genutzt,	auch	wenn	dies	zueinem	Bruch	in	der	persönlichen	Beziehung	führt.•		Die	weiche	Verhandlungsstrategie	de�iniert	sich	durchZugeständnisse	und	durch	das	Streben	nach	einer	friedlichen	Lösung.Oftmals	endet	die	Kompromiss�indung	in	dem	Gefühl,	benachteiligtzu	werden.Beide	Verhandlungsstrategien	basieren	auf	der	Kompromiss�indung.Die	Problematik	dieser	»normalen«	Verhandlungsstrategien	ist	trotzetwaiger	Kompromiss�indung	das	Feilschen	um	Positionen.


