Silja Wilfert

Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen
fur einen konstruktiven Umgang mit Konflikten
innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen

Diplomarbeit
im Fach Wirtschaftspadagogik

Themasteller: Prof. Dr. Martin Twardy

Vorgelegt in der Diplomprufung im Studiengang
Betriebswirtschaftslehre der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftlichen Fakultat der Universitat zu Koln

Koln 1098



Inhaltsverzeichnis

ABDBILAUNGSVEIZEICNIS ..ot 4
1 EINLEITUNG ¢ttt ettt s et na et s s 7
1.1 Erkenntnisinteresse und ZielSEtZUNG......oveiviiiiee i 8
1.2 Aufbau UNd VOrgehenSWEISE.......cc.eiiiiiiiiiiieieeeereeee s 10
2 Prazisierung des Begriffs der betrieblichen Arbeitsgruppe......c..ccocevveieienen. 12
3 Grundlagen zwischenmenschlicher Kommunikation ...........cccceceeveiiinieniennes 15
3.1 Zur Klarung des Begriffs Kommunikation ...........coocveeviiiniiiniciieiec e 15

3.11 Der Begriff der Kommunikation aus informationstheoretischer Perspektive

................................................................................................................................... 16
3.1.2 Der Begriff der Kommunikation aus kommunikationspsychologischer
PEISPEKLIVE. . ettt et e st e e e eaeeennaeeen 18
3.2 Verschiedene Modi der KommuNiKatioN .......cooviiiiiiiiiiceeieeeeceeeeee e 21
3.2.1 Verbale KOmMMUNIKALION.........oooviiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeev e 22
3.2.2 Nonverbale KOmMmMUNIKATION .......ooeieeee et eeeeeeens 23
3.3 Besonderheiten zwischenmenschlicher Kommunikation in betrieblichen
ATDEIESGIUDDEN. ..ttt ettt st e e e 26
4 Grundlegende Uberlegungen zum Phanomen Konflikt..........cccoocoeeevveeennn, 28
4.1 Moglichkeiten einer Typologisierung von Konflikten.........ccccevevveeicieevcieeenee, 28
4.2 Konfliktursachen in Abhangigkeit verschiedener Konfliktperspektiven............ 31
4.3 Der Konfliktverlauf: eine Einfuhrung in die Eskalationsproblematik.................. 32
4.4 Der KONTUKE @lS CaNCeO ... oo e e e e e e eaenaees 33
4.5 Ansatzpunkte fur ein zielgerichtetes Konfliktmanagement........ccccceeeveeeneenee 35
4.5.1 Strukturelle Konfliktbewaltigungsstrategie .......ccovvvviieeiiiieiiiieciee e 35
4.5.2 Verhaltensorientiertes Konfliktmanagement.......cccovvveiviiiieeicice e, 36



4.6 ZUSAMMENTASSUNG....tieiiiiieeiiieeiiee ettt e e siee st eesteesstaeestaeestbeeesaseesnsseessseesseeesanns 40

5 Kommunikative Ursachen von Konflikten innerhalb betrieblicher

ATDEITSGIUPDEN ...ttt a b e sbeeteese e s e sesse e 41
5.1 Kommunikative Ursachen von KonfliKten.......ooccveeeiiiiiiiiciieee e, 41
5.11 Stérungen im Bereich der verbalen Kommunikation ...........ccceceeveinieenneeene. 42
5.11.2 Die BEZIENUNGSSEITE ....eiiiiii ettt 45

5.1.1.3 Die Seite der SelbstkunNdgabe ... 48

5.11.4 Die APPELLSEITE. ...t 50

5.1.2 Stérungen im Bereich der nonverbalen Kommunikation ..........cccccecveeneenne. 53

5.1.3 Besonderheiten kommunikativer Stérungen innerhalb betrieblicher

ArDEIESGIUDPDEN ..ttt et ettt st sb e e 56

5.2 ZUSAMMENTASSUNG . ..eetiiiiieiiiit ettt ettt ettt e s s e sebee e 63

6 Kommunikative Kompetenzen als Losungsansatz von Konflikten innerhalb

betrieblicher ArDEITSOIUPPEN .....oouiiieieeeceeeee e 64
6.1 Kommunikative KOMPETENZ.........ooviiiiiiiiiiie e 65
6.1.1 Theoretische Grundlagen des Begriffs der kommunikativen Kompetenz.. 68
6.1.2 Ansatze einer inhaltlichen Prazisierung kommunikativer Kompetenzen.... 72
6.1.3 Biologische Bedingungen kommunikativer Kompetenz.........ccccoccveevvnenee. 75

6.2 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fur einen konstruktiven

Umgang mit KonfliKESItUAtIONEN.........ciiiiiii e 78

6.2.1 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fur eine Konfliktvorbeugung

................................................................................................................................... 79
6.2.2 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fur eine gezielte
KONTUKESTIMULUEIUNG. ettt e st 81
6.2.3 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen im Zuge einer
konstruktiven KonfliktbeWaltiGUNG........c.coveirienieinicceece e 84
6.3 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen................ 87



6.3.1 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen als

Beitrag zur Festigung der ArbeitSgrupPe ....oooviverieeeiiieeieeeee e 88

6.3.2 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen zur

Verhinderung von innerbetrieblichen Stagnationsprozessen.........ccccoccveeviveenee. 90

6.3.3 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen als

Chance zur personlichen Weiterentwicklung .......coecvveriiniieniiiiicicece 91
O AV (S g o g =T o] £= TSI [ e TP 92

7 Grundsatzliche Moglichkeiten und Problembereiche der Vermittlung
kommunikativer Kompetenzen im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung -

eine wirtschaftspadagogische Betrachtungsweise..........ccccoceeeeieieieicciccieennne. 94
7.1 Das Verhaltenstraining als betriebliche WeiterbildungsmaBnahme.................. 94

7.1.1 Moéglichkeiten der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen innerhalb

betrieblicher ArbeitSgrUPPEN. ... ..eo i 9

7.1.2 Problembereiche der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen innerhalb

betrieblicher ArbeitSgrUPPEN. ......vi i 99

7.2 Wirtschaftspadagogische KONSEQUENZEN..........ccvuieeiiieeceeecee e 102

8 SChlUBDEraCHIUNG ....eeiieiieieee e 105
LIteratUrVerZEICNNIS. . ...i i et 108



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Abbildung 2: Kommunikationsmodell von SHANNON und WEAVER

Abbildung 3: Die vier Seiten der Nachricht

Abbildung 4. Kommunikationsmodell nach SCHULZ VON THUN

Abbildung 5: Die neun Stufen der Eskalation nach GLASL

Abbildung 6: Konfliktstile

Abbildung 7: Inhaltliche Schwerpunkte dieser Arbeit

Abbildung 8: Stérungen im Bereich der verbalen Kommunikationsebene

Abbildung 9: Kommunikative Stérungen in einer Gruppe

Abbildung 10: Besonderheiten kommunikativer Stérungen innerhalb einer
Gruppe

Abbildung 11: Komponenten (beruflicher) Handlungskompetenz

Abbildung 12: Von einem allgemeinen Kompetenzbegriff zur kommunikativen
Kompetenz

Abbildung 13: Struktur der Verhaltenskomponente sozial-kommunikativer
Lernziele nach EULER



1 Einleitung

In zunehmendem MaBe mussen sich die Unternehmen in einer immer
dynamisch und komplexer werdenden Umwelt behaupten. Inwieweit es
ihnen dabei gelingt, mit den Konsequenzen der Internationalisierung, des
verstarkten Wettbewerbsdrucks sowie den hiermit einhergehenden
technologischen und organisatorischen Veranderungen umzugehen,

entscheidet letztlich Gber Erfolg oder Misserfolg.

Viele Unternehmen sehen in  Gruppen- bzw. Teamarbeit einen
entscheidenden Erfolgsfaktor fUr die eigene Konkurrenzfahigkeit. So
verspricht die EinfUhrung von Gruppenarbeit nicht nur eine Reihe von
okonomischen Vorteilen. Daneben, so wird behauptet, fuhrt eine solche
Arbeits- und Organisationsform auch zu motivierteren Mitarbeitern und einer
menschengerechteren Arbeitsgestaltung. Die gegenwartig zu beobachtende
Euphorie, mitder dieses Thema diskutiert wird, bedarf jedoch einer kritischen

Auseinandersetzung.

1.1 Erkenntnisinteresse und Zielsetzung

Damit sich die Gruppen- und Teamarbeit tatsachlich in der Vorteilhaftigkeit
prasentieren kann, die ihr von verschiedenen Stellen zugesprochen wird, ist
es notwendig, dass die Mitarbeiter auf die heuen Anforderungen, die durch
Gruppenarbeit auf sie zukommen, vorbereitet werden.

Vor diesem Hintergrund besteht ein besonderes Ziel dieser Arbeit darin, die
Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fur die Gruppen- und Teamarbeit
herauszuarbeiten.

Kommunikationstellt jedochnur ein wesentliches Merkmal von Gruppen- und
Teamarbeit dar. Neben kommunikativen Prozessen wird ein gemeinsames

Arbeiten in Gruppen auch von Konflikten begleitet.



Da sowohl Kommunikation als auch Konflikte als zentrale Kennzeichen von
Gruppenarbeit gelten, wird im Rahmen dieser Arbeit eine Brucke zwischen
diesen beiden Aspekten geschlagen.

Eine Verbindung beider Aspekte erfolgt dabei uber zwei Wege.

Zum einen wird untersucht, inwieweit ein Mangel an kommunikativen
Kompetenzen zu Konflikten fuhren kann. Kommunikation wird demnach als

Ursache von Konflikten thematisiert.

Zum anderen erfolgt eine Verknupfung beider Aspekte, indem die Bedeutung
kommunikativer Kompetenzen fur einen konstruktiven Umgang mit Konflikten
herausgestellt wird. Kommunikation wird dabei als Losungsmaoglichkeit von
Konflikten betrachtet.

Beide Wege fuhren zu der gleichen Erkenntnis:

Soll sich  Gruppen- bzw. Teamarbeit als der herausragende
Wettbewerbsfaktor entpuppen, als der sie gehandelt wird, so ist eine
verstarkte Vermittlung und Forderung kommunikativer Kompetenzen

unverzichtbar.

Durch eine verstarkte Vermittlung und Férderung insbesondere
kommunikativer Kompetenzen - so die Konsequenz - ware es nicht nur
maoglich, die Unternehmen auf einen immer harter werdenden Wettbewerb
vorzubereiten, sondern auch gleichzeitig einem Anspruch gerecht zu werden,
der uUberwiegend von Berufs- und Wirtschaftspadagogen betont wird,
namlich der Personlichkeitsentwicklung und -entfaltung des Individuums in

seiner Arbeitswelt ausreichend Moglichkeiten zu bieten.

Die Bedeutung dieses Themas ergibt sich meines Erachtens in
zweierlei Hinsicht. Zum einen wurde bereits darauf hingewiesen, dass viele

Unternehmen in  Gruppen- und Teamarbeit einen entscheidenden



Wettbewerbsfaktor sehen. Inwieweit eine Umsetzung solcher Konzepte in
tatsachliche Wettbewerbsvorteile gelingt, hangt jedoch von der
Schlusselqualifikation kommunikative Kompetenz ab. In diesem Konstrukt ist
folglich der eigentliche strategische Erfolgsfaktor zu sehen, was dazu gefuhrt
hat, dasses sich bei diesem Thema um einen sehr aktuellen
Diskussionsgegenstand handelt.

Neben dieser Aktualitat, die insbesondere auf ein dkonomisch geleitetes
Interesse  zurlckzufuhren ist, bedeutet der Erwerb kommunikativer
Kompetenzen auch eine Weiterentwicklung der Personlichkeit des Einzelnen.
Mit diesem Aspekt wird die wirtschaftspadagogische Seite dieser Thematik
angesprochen,

Durch eine Bearbeitung dieses Themas aus einer wirtschaftspadagogischen
Sichtweise erwachst die Hoffnung, beide Seiten - sowohl die wirtschaftliche
als auch die padagogische - in gleichem MaBe zu berucksichtigen, was zu

einem ausgewogenen Ergebnis fUhren durfte.

1.2 Aufbau und Vorgehensweise

Ausgangspunkt sdmtlicher Uberlegungen bildet die These, dass sowohl bei
der Entstehung als auch bei der Bewaltigung von Konflikten der

Kommunikation eine besondere Bedeutung zukommt.

Um eine Verbindung zwischen den beiden Aspekten ,Kommunikation® und
,Konflikt" tberhaupt herstellen zu kénnen, erscheint es hilfreich, separat auf

die theoretischen Grundlagen beider Aspekte einzugehen.

Wahrend das erste Kapitel der Einleitung vorbehalten ist und Kapitel zwei
dazudient, den Begriff der betrieblichen Arbeitsgruppezu prazisieren, wirdim
dritten Kapitel der Begriff der Kommunikation naher erlautert. Anhand des
Modells von SCHULZ VON THUN wird ein Verstandnis von Kommunikation



aufgebaut, auf das im spateren Verlauf der Arbeit mehrmals zurtckgegriffen

wird.

Im vierten Kapitel steht der Konflikt im Mittelpunkt der Betrachtung. Den
Konflikt nicht als Bedrohung zu begreifen, sondern ihn vielmehr durch ein
konstruktives Konfliktmanagement zu einer Chance zu machen, kann als

besonderes Anliegen dieses Kapitels gesehen werden.

Im Rahmen des funften Kapitels erfolgt eine Analyse kommunikativer
Ursachen von Konflikten anhand des Modells von SCHULZ VON THUN.
Dieses Modell bezieht sich auf einen Sender und einen Empfanger. In einer
betrieblichen Arbeitsgruppe arbeiten jedoch mehr als zwei Personen
zusammen. Deshalb wird in diesem Kapitel eine Erweiterung des Modells
vorgestellt, um somit die Besonderheiten kommunikativer Storungen

innerhalb von Gruppen analysieren zu konnen.

Im sechsten Kapitel steht dann die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen
fur einen konstruktiven Umgang mit Konflikten im Mittelpunkt der
Betrachtung. Dazu wird nicht nur der Begriff der kommunikativen Kompetenz
naher erlautert. Aus der Bedeutung dieser Kompetenzen werden auch
unmittelbar Konsequenzen abgeleitet, die auf die Notwendigkeit einer

Vermittlung solcher Kompetenzen hinweisen.

Das siebte Kapitel geht auf die Vermittlung kommunikativer Kompetenzenim
Rahmen der betrieblichen Weiterbildung ein. Dabei soll auch untersucht
werden, welche Bedeutung der Wirtschaftspadagogik in diesem Bereich

zukommt und wo sich Ansatzpunkte bieten, gestalterisch mitzuwirken.

Eine graphische Darstellung zum Aufbau dieser Arbeit findet sich in der

folgenden Abbildung.
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Abbildung 1. Aufbau der Arbeit

2 Prazisierung des Begriffs der betrieblichen Arbeitsgruppe

Da sich im Rahmen dieser Arbeit die Uberlegungen zu der Bedeutung
kommunikativer Kompetenzen fur einen konstruktiven Umgang mit Konflikten
aufden Bereich der betrieblichen Arbeitsgruppebeziehen, wird zunachst eine

Prazisierung dieses Begriffs vorgenommen.

In der Soziologie und Sozialpsychologie wird eine Gruppe als eine Mehrzahl
von Personen definiert, die relativ Uberdauernd in direkter Interaktion stehen,
sich durch Rollendifferenzierung und gemeinsame Normen auszeichnen

lassen und die ein Wir-Gefuhl verbindet.



Eine Besonderheit der betrieblichen Arbeitsgruppen besteht darin, dass eine
Mitgliedschaft nur bedingt freiwillig ist. Betriebliche Arbeitsgruppen entstehen
in Abhangigkeit von einem Organisationsplan und werden aus diesem Grund
auch als formelle Gruppen bezeichnet. Sie dienen der Bewaltigung von
Aufgaben, die qualitativ und quantitativ. so umfangreich sind, dass sie von
einem einzelnen nicht bewaltigt werden kénnen. Somit liegt der Sinn und
Zweck von betrieblichen Arbeitsgruppen in erster Linie in der Erfullung

unternehmerischer Zielvorgaben.

Die Renaissance der Gruppen- und Teamarbeit lasst sich insbesondere auf
neue Management-Konzepte wie Lean-Management, Reengineering und
Total Quality Management zuruckfuhren. Dabei wird diesem Arbeits- und
Organisationsprinzip eine entscheidende Rolle als erfolgsbestimmender
Faktor im Zuge des wirtschaftlichen Strukturwandels zugesprochen. Vorteile
aus unternehmerischer Sicht ergeben sich insbesondere durch eine
Kostenreduzierung infolge eines Abbaus von Hierarchien sowie durch eine
erhohte Flexibilitat, die es ermoglicht, schnell und in unmittelbarer Nahe mit

dem Kunden operieren zu konnen.

Ausschlaggebend fur eine verstarkte Hinwendung zur Gruppenarbeit ist
demnach die 6konomische Konkurrenzsituation. Dennoch wird in diesem
Zusammenhang auch immer wieder betont, dass durch eine zunehmende
EinfGhrung von Gruppenarbeit gleichzeitig dem gesellschaftlichen
Wertewandel entsprochen wird. Der Wille zur Partizipation an
Entscheidungsprozessen sowie die Befriedigung sozialer Bedurfnisse und die
Entwicklung der eigenen Personlichkeit sind Aspekte, die durch die

Einfuhrung von Gruppenarbeit verstarkt Bertcksichtigung finden.

Somit konnte in den letzten Jahren die Entwicklung einer Vielzahl von

Gruppenkonzepten beobachtet werden. Eine genaue Abgrenzung der
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einzelnen Konzepte erweist sich haufig als schwierig. Jedoch ist gerade fur
den weiteren Verlauf der Arbeit von besonderem Interesse, die betriebliche

Arbeitsgruppe vom Team zu unterscheiden:

Teams kennzeichnen sich durch einen starken Gruppenzusammenhalt und
durch ein ausgepragtes Wir-Gefuhl aus. Sie haben im Gegensatz zu Gruppen
Prozesse durchlaufen, die von gemeinsamen Erfahrungen gepragt sind und
die zu einer Herausbildung einer Gruppenidentitat gefuhrt haben. Teams

stellen demnach eine Sonderform der Gruppe dar.

Teamarbeit verandert jedoch die Anforderungen an die Mitglieder bezuglich
ihrer Interaktionsformen, was zu einer Erweiterung der Qualifikationsstruktur
besonders hinsichtlich sozialer Kompetenzen fuhrt. Soll sich Gruppenarbeit
also zu einer effektiven Teamarbeit entwickeln, wird eine entsprechende

Qualifikation der Mitarbeiter unabdingbar.

Die betriebliche Arbeitsgruppe wurde als Ausgangspunkt samtlicher
Uberlegungen gewahlt. Dies lasst sich damit begriinden, dass nahezu jeder
Berufstatige Mitglied in einer oder sogar mehreren Arbeitsgruppenist. Fur den
Einzelnen hat die betriebliche Arbeitsgruppe - vom rein beruflichen und
zeitlich-quantitativen Aspekt abgesehen - folglich eine groBe soziale
Bedeutung. Zum anderen bietet sich die betriebliche Arbeitsgruppe aufgrund

ihrer neu eroberten Aktualitat als geeignete Analyseeinheit an.

3 Grundlagen zwischenmenschlicher Kommunikation

,Man kann nicht nicht kommunizieren®, lautet die erste und wohl

bedeutsamste Kommunikationsregel von Paul WATZLAWICK.
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Aus diesem Grund wird im folgenden Kapitel das Phanomen der
zwischenmenschlichen Kommunikation ndaher betrachtet. Ein Zugang zu
einem Begriffsverstandnis erfolgt dabei Uber zwei aus unterschiedlichen
Forschungsrichtungen stammende Kommunikationsmodelle. Dabei liegt der
Schwerpunkt der Betrachtung auf dem kommunikationspsychologischen
Modell nach SCHULZ VON THUN.

Den Abschluss dieser zum Teil noch sehr allgemein gehaltenen
Darstellungen von Kommunikation bilden die Erlauterungen zu den
unterschiedlichen Modalitaten von Kommunikation, die ebenso wie das
Modell von SCHULZ VON THUN, fur die Analyse der kommunikativen
Ursachen von Konflikten nochmals aufgegriffen werden.

Auf dieser theoretischen Basisaufbauend, dienen die Ausfuhrungen in Kapitel
3.3 dazu, das Phanomen Kommunikation in eine betriebswirtschaftliche
Sichtweise zu rucken und somit eine Abgrenzung zu allgemeinen Merkmalen

von Kommunikation zu ermoglichen.

3.1 Zur Klarung des Begriffs Kommunikation

Im Jahre 1968 waren 150 Mitglieder der amerikanischen National
Society for the Study of Communication anhand einer Liste nach ihrer
bevorzugten Definition bezuglich des Begriffs Kommunikation befragt
worden. Dabei ergab sich unter den 62 Antwortenden keinerlei Einigkeit.

Ein derart uneinheitliches Verstandnis von Kommunikation ist insbesondere
darauf  zuruckzufthren, dassdie  verschiedensten Disziplinen  die
Kommunikation zu einem Teilihres Forschungsbereichs erklart haben. Neben
Psychologen, Soziologen und Sprachwissenschaftlern beschaftigen sich u.a.
auch Nachrichtentechniker und Informationstheoretiker mit kommunikativen
Prozessen.

Somit kann die Kommunikationswissenschaft schwerlich als eigenstandige

Disziplin bezeichnet werden. Vielmehr handelt es sich bei ,Kommunikation®

12



um einen interdisziplinaren Forschungsgegenstand, was letztlich zu einer

Unmenge an vielfaltigen und heterogenen Definitionen gefthrt hat.

3.1.1 Der Begriff der Kommunikation aus informationstheoretischer

Perspektive

Eine erste Anndherung an den Begriff der Kommunikation soll
im Folgenden durch das von SHANNON und WEAVER entwickelte

Kommunikationsmodell erfolgen.

Dieses aus der Informationstheorie stammende Modell beschreibt
Kommunikation als einen Prozess, bei dem Informationen mit Hilfe von
Signalen ausgetauscht werden. Dazu werden in der Informationsquelle die
Informationen zunachst erzeugt und dann an einen Sender weitergegeben.
Vom Sender ubertragt der Kanal die Signale zum Empfanger, der sie an den
Adressaten weitergibt, welcher die Informationen dann verwertet. Die
Storquellen verandern dabei die zu Ubertragenden Zeichen oder fugen

unerwunschte Zeichen hinzu.

Eine graphische Darstellung des beschriebenen Sachverhaltes findet sich in

der folgenden Abbildung.

S‘fb'n[ueffe

Hechroht Stamal emﬁgnqenes — ) -

Abbildung 2: Kommunikationsmodell von SHANNON und WEAVER

Da die Grundlagen des vorgestellten Modells im nachrichtentechnischen
Bereich liegen, handelt es sich hierbei um eine mathematische Ausrichtung

einer Kommunikationstheorie, was dazu gefuhrt hat, dass hier der Begriff der
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Kommunikation Uberwiegend technisch gepragt ist. Es stehen Fragen der
Geschwindigkeit und der Optimierung von NachrichtenUbertragungen im
Vordergrund. Der Aufbau einer Nachricht wird ohne Beachtung des

Bedeutungsinhalts betrachtet.

Dieses Modell wurde dennoch an dieser Stelle vorgestellt, da es sich dabei
um einen der ersten Versuche handelt, den Kommunikationsprozess in sehr
allgemeingultiger Weise schematisch zu beschreiben, auf den auch heute

noch vielfach zuruckgegriffen wird.

Fur eine Analyse sozialer Kommunikationsprozesse ist es jedoch wichtig.
Kommunikation nicht  ausschlieBlich  unter dem  Aspekt der
Nachrichtenubertragung zu betrachten. "Denn die Kommunikationistja nicht
damit beendet, dass der eine etwas von sich gibt und beim anderen etwas
ankommt.Im Gegenteil, nun geht es ja erstrichtig los! Der Empfanger reagiert,
wird dadurch zum Sender und umgekehrt, und beide nehmen

aufeinander Einfluss. Wir sprechen von Interaktion.

3.1.2 Der Begriff der Kommunikation aus kommunikationspsychologischer

Perspektive

In den letzten Jahren haben sich vor allem Psychologen bemuht, die
verschiedenen Aspekte und theoretischen Ansatze zur Kommunikation in
einem praktikablen Modell zu kombinieren.

In zunehmendem MaBe hat sich das Vier-Seiten-Modell der Nachricht von
SCHULZ VON THUN durchgesetzt, das im Folgenden naher beschrieben

wird.

Aus der Erkenntnis heraus, dass die zwischenmenschliche Kommunikation

eine mehrdimensionale Angelegenheit ist, ein und dieselbe Nachricht folglich
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viele Botschaften gleichzeitig enthalten kann, musssie auch von

verschiedenen Seiten betrachtet werden.

Zu diesem Zweck unterscheidet SCHULZ VON THUN vier Seiten einer
Nachricht. den Sachinhalt, die Selbstkundgabe, die Beziehung und den
Appell.

Sachinhalt
Jede Nachncht enthalt eine sachliche Information. Inhalte der Sachseite sind
zB.

Tatsachen, Darstellungen oder Informationen zu bestimmten Themen.

Selbstkundgabe

In jeder Nachricht stecken auch Informationen Uber die Person des Senders -
sowohl Uber seine Persdnlichkeit als auch Uber seine aktuelle Befindlichkeit.
Dabei umfaBt der Begriff der Selbstkundgabe sowohl die gewollte

Selbstdarstellung als auch die mehr oder weniger freiwillige Selbstpreisgabe.

Beziehung

Jede Nachricht enthalt auch einen Beziehungshinweis, durch den der Sender
zu erkennen gibt, wie er die Beziehung zwischen sich und dem Empfanger
definiert. Der Beziehungsaspekt kann somit als personliche Stellungnahme

zum Rezipienten interpretiert werden.

Fur den Empfanger ist diese Seite einer Nachricht aus mehreren Grunden von
besonderer Bedeutung. Genaugenommen enthalt jede Beziehungsseite
namlich zwei unterschiedliche Aspekte. Uber diese Seite bringt der Sender
sowohl seine Einstellung zum Empfanger zum Ausdruck als auch wie er die

Beziehung definiert haben méchte,

Appell

15



Jede Nachricht wird in einer bestimmten Absicht gesendet. Durch den Appell
wird versucht, Einfluss auf den Empfanger zu nehmen, also einen Zustand
hervorzubringen, der noch nicht ist, oder einen Zustand zu verhindern, der
einzutreffen droht. In der Appellseite kommtfolglich der pragmatische Aspekt
der Kommunikation zum Tragen: Kommunikation erfolgt nicht nur mit der
Absicht, einander etwas mitzuteilen. Es mussen auch
Kommunikationsinteressen berucksichtigt werden, dh. das, was ein
Kommunikationspartner durch sprachliche und nicht-sprachliche Mittel beim

anderen zu bewirken beabsichtigt.

Da alle vier Aspekte einer Nachricht prinzipiell als gleichrangig anzusehen
sind, erfolgt die graphische Darstellung einer Nachricht in Form eines
Quadrates. Ferner kommt dadurch zum Ausdruck, dass die einzelnen Seiten

nicht nacheinander auftreten, sondern stets gleichzeitig vorhanden sind.

Sachinhaft
; N
£ | MACHRICHT |3
A

Bezi ehunq

Abbildung 3: Die vier Seiten der Nachricht

Die Schwierigkeit der Kommunikation besteht nun darin, dass das gesendete
und das empfangene Botschaftsgefuge sehr unterschiedlich sein kann.
Da alle vier Seiten gleichzeitig im Spiel sind, mussfur eine gelungene

Kommunikation nicht nur der Sender alle vier Seiten beherrschen.
16



Gleichzeitig muss der Empfanger versuchen, die Nachricht in der vom Sender
intendierten Weise zu entschliusseln. Um fUr jede Seite einer Nachricht ein
eigenes Ohr zur Verfugung stellen zu kénnen, brauchte der Empfanger im
Grunde vier Ohren. SCHULZ VON THUN stellt diesbezuglich ein biologisches
Defizit fest.

Welche Schwierigkeiten bei kommunikativen Prozessen
im Einzelnen auftreten konnen, wird in Kapitel 5.1.1 ausfuhrlich behandelt. Aus
diesem Grund soll an dieser Stelle von einer weiteren Vertiefung dieser

Thematik abgesehen werden.

Stattdessen wird nochmals kurz auf den Aspekt der Interaktion eingegangen
werden. Wie bereits erwahnt wurde, endet Kommunikation nicht
damit, dass ein Sender eine Nachricht Ubermittelt. Vielmehr erfolgt von Seiten

des Empfangers eine Reaktion, er antwortet.
Derjenige Anteil aus der Ruckantwort des Empfangers, aus dem der Sender
enthnehmen kann, wie seine Nachricht angekommen ist, wird auch als

Feedback bezeichnet.

Der Begriff des Feedbacks ist von groBer Wichtigkeit, da hier ein wesentlicher

Ansatzpunkt zur Verbesserung der Kommunikation liegt.

Die  bisherigen Erkenntnisse lassen sich  graphisch in dem

folgenden Kommunikationsmodell zusammenfassen.
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Abbildung 4. Kommunikationsmodell nach SCHULZ VON THUN

Die Bedeutung dieses Modells fur den weiteren Verlauf dieser Arbeit ergibt
sich insbesondere aus der Tatsache, dasses sich sehr gut dazu eignet,
maogliche Storquellen im Kommunikationsprozess aufzuzeigen und somit als

Ausgangspunkt fir spatere Uberlegungen dient.

Auch wenn solche einfachen Modelle von Kommunikationsprozessen eine
erhebliche Voraussetzung zur Bildung von Theorien darstellen, handelt es

sich lediglich um ein Modell, also eine Abstraktion der Wirklichkeit.

3.2 Verschiedene Modi der Kommunikation

Um eine Nachricht Ubermitteln zu kdnnen, bedarf es eines Mittels oder
Mediums, durch das hindurch eine Botschaft Gbertragen bzw. aufgenommen
wird. Das Medium ist die materielle ,Hulse" fur die zunachst immateriellen

Bedeutungsinhalte.
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In erster Linie erfolgt die zwischenmenschliche Kommunikation uber das
Medium Sprache. Daneben kénnen Informationen aber auch mit Hilfe
nonverbaler Ausdrucksformen Ubermittelt werden. Beide Aspekte werden

im Folgenden einer detaillierteren Betrachtung unterzogen.

3.2.1 Verbale Kommunikation

Die Sprache ist ein so wesentlicher Bestandteil des menschlichen
Lebens, dassihr Gebrauch haufig als begriffsbestimmendes Merkmal des

Menschseins betrachtet wird.

Im gesellschaftlichen, beruflichen und persénlichen Alltag ist Sprache eine
Selbstverstandlichkeit. Man bedient sichihrer, ,wie man ein langst gewohntes
Handwerkszeug benutzt, ohne Reflexion, ohne Bewusstheit der Gefahren, die

der Verwendung der Sprache anhaften®.

Im Folgenden soll deshalb auf die Problembereiche, welche die Sprache mit
sich bringt, naher eingegangen werden.

Die Sprachbenutzer ubermitteln einander Aussagen uber Dinge, nicht indem
sie diese direkt vorweisen, sondern indem sie mittels Sprache auf sie
verweisen. In diesem Sinn hat die Sprache Zeichencharakter. Der
Zeichencharakter der Sprache ermoglicht es demnach, die Objekte der
Realitat aus ihrer materiellen Existenz zu losen. Der Vorteil einer Verwendung
sprachlicher Zeichen besteht darin, dass durch sie die Objekte der Realitat
raum- und zeitunabhangig zum Gegenstand unserer Kommunikation

gemacht werden kénnen.

Aus der Tatsache, dass Sprache Zeichencharakter besitzt, ergibt sich ein
wesentliches Problemfeld verbaler Kommunikation: Sprachliche Zeichen und
deren Bedeutung konnen nicht losgelost von der individuellen
Umwelterfahrung ihrer Benutzer betrachtet werden. Aufgrund der
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Erfahrungen, die der Mensch im Zuge der Auseinandersetzung mit seiner
Umwelt macht, bildet er Begriffe. So kann es vorkommen, dass aufgrund
unterschiedlicher Erfahrungen verschiedene Vorstellungen uber Inhalt bzw.
Qualitat bestimmter Begriffe existieren. Dies fuhrt dazu, dass Kommunikation
immer auf der Basis einer sehr unprazisen, hdchst subjektiven Erfassung der
Wirklichkeit stattfindet und deshalb viele Probleme fast zwangslaufig

entstehen.

Eine Besonderheit der menschlichen Sprache besteht jedoch in ihrer
Méglichkeit zur Selbstreflexivitat. Man kann mit Sprache Uber Sprache
sprechen. Beziehen sich Satze in ihrer Aussage auf Sprache selbst, spricht
man von Metasprache. Gerade fur nicht erfolgreich ablaufende
Kommunikation besitzt die Metakommunikation eine besondere
Bedeutung. Missverstandliche bzw. missverstandene sprachliche

AuBerungen werden selbst zum Gegenstand der Kommunikation und kénnen

uber diesen Weg zu einer Aufklarung gefuhrt werden.

Voraussetzung fur eine erfolgreiche Kommunikation ist demnach ein
zumindest teilweise gemeinsames  Bezugssystem  zwischen den
Kommunikationspartnern.Da Sprache Kommunikation in  dem Sinn
voraussetzt, als dass Zeichen gemeinsame Bedeutungsinhalte zugewiesen
werden, liegt der Schluss hahe, dass Sprache als verbales Verhalten sich

notwendigerweise aus nonverbalem Verhalten entwickelt haben muss.

3.2.2 Nonverbale Kommunikation

.Ein Lacheln ist der kurzeste Weg zwischen zwei Menschen® lautet ein altes

Sprichwort.
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Kommunikationist folglich nicht auf die sprachliche Ebene begrenzt. Neben
der Sprache ist Verstandigung auch mit Hilfe von Blickkontakt, Mimik, Gestik

oder z.B. mittels Korperhaltung moglich.

Die Erforschung nonverbalen Verhaltens hat eine lange Tradition
Ursprunglich ging man davon aus,dasssich in den nonverbalen
Kommunikationsformen die Emotionen des Kommunikators spiegeln. Trotz
immer verfeinerter Versuchsbedingungen gelang es dennoch nicht, einen
empirischen Zusammenhang z.B. zwischen Mimik und Emotion herzustellen.
Zwar sehen Autoren wie ARGYLE zwei wesentliche Funktionen nonverbaler
Kommunikation in der AuBerung von Geflhlen und der Mitteilung Uber die
eigene Persdnlichkeit, dennoch scheint eine Beschrankung auf diese Aspekte
eine zu verkurzte Sichtweise zu sein.

So gehen zwar auch neuere Forschungen davon aus, dass nonverbalem
Verhalten eine besondere Wirkung in der Kommunikation zukommt
Allerdings stehen weniger die mit nonverbalem Verhalten verbundenen
Gefuhle des Kommunikators im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses als
vielmehr die Wirkung, die dieses Verhalten auf den Rezipienten hat. Wie
sprachliche AuBerungen aufgenommen werden, hangt folglich stark davon
ab, von welchem nonverbalen Verhalten sie begleitet werden. Gerade in der
Sozialpsychologie werden nonverbale Verhaltensweisen in zunehmendem

MaBe als Indikator fur interpersonale Beziehungen gewertet.

Die Vielfalt nonverbaler Kommunikation lauft GUber unterschiedliche Kanale ab.
Sind diese Ausdrucksformen unmittelbar mit der Sprache verbunden, wie z.B.
Tonfall, Sprechgeschwindigkeit, Lautstarke oder Stimmlage, findet para-
verbaler Kommunikation statt.

Daneben existieren auch Kommunikationsformen, welche die Sprache
entweder erganzen oder sie ersetzen. Im Einzelnen handelt es sich um Mimik,
Blickkontakt, Gestik und Kérperhaltung, dieim Folgenden kurznaher erlautert

werden.
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Mimik

Die Mimikist die Sprache des Gesichtes. Die hochdifferenzierte und komplexe
Muskulatur des Gesichtes erlaubt eine sehr groBe Zahl unterschiedlicher
Gesichtsausdrucke. EKMANN und FRIESEN haben 4.000 verschiedene
Kombinationen von Bewegungen einzelner Muskelgruppen im Gesicht

festgestellt.

Blickkontakt

Dem Blickkontakt kommtin der zwischenmenschlichen Kommunikation eine
besondere Bedeutung zu, da er unterschiedliche Funktionen aufweisen kann.
So signalisiert er haufig Offenheit und wird als Aufforderung zum Sprechen
interpretiert. Andererseits kann ein intensiver Blickkontakt auch zum

Verstummen des Gegenubers fuhren.

Gestik

Zur Gestik gehoren Bewegungen der Arme, Hande, Rumpf und Beine, die
willkurlich oder unwillkurlich das Gesagte untermalen.

Bei dem wissenschaftlichen Interesse, welches der Gestik entgegengebracht
wird, dominieren zwei Fragestellungen. Einerseits geht es um das Verhaltnis
zwischen Gestik und Sprache; inwieweit bspw. Handbewegungen Sprache
ersetzen konnen. Andererseits ist zu Uberprufen, inwieweit Art und Intensitat
gestischer Verhaltensweisen auf Personlichkeit und Befinden schlieen

lassen.

Kérperhaltung

Unter Korperhaltung wird die Anordnung der einzelnen Korperteile
verstanden, bspw. die Position der Arme und/oder Beine. Die Untersuchung
der Korperhaltung bezieht sich somit auf eine einzelne Person. Wird die
Orientierung des Korpers einer Person relativ zu einer anderen betrachtet,

steht die Kdérperorientierung im Mittelpunkt des Interesses. Z.B. lassen sich
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durch den raumlichen Abstand zwischen zwei Gesprachspartnern u.U.

Informationen Uber ihre Beziehung gewinnen.

Durch die Vielfaltigkeit der Botschaften, welche uber die einzelnen Kanale der
nonverbalen Kommunikation gesendet werden, ist eine eindeutige
Interpretation haufig nicht maoglich. Ziel verschiedener Trainings zur
Verbesserung der kommunikativen Fahigkeiten besteht folglich u.a. in einer
Sensibilisierung fur kdrpersprachliche Signale. Im Einzelnen geht es um die
Fahigkeit, nonverbales Verhalten richtig wahrzunehmen und dabei adaquate

Schlusse aus diesen Wahrnehmungen zu ziehen.

3.3 Besonderheiten zwischenmenschlicher Kommunikation in
betrieblichen Arbeitsgruppen

Bisher wurde Kommunikation von einem sehr allgemeinen Standpunkt aus
betrachtet. Welche Besonderheiten sich fUr eine zwischenmenschliche
Kommunikation in betrieblichen Arbeitsgruppen ergeben, soll Gegenstand

der folgenden Betrachtung sein.

Betriebliche Arbeitsgruppen sind stets in einen organisationalen Kontext
eingebunden. Somit wird die zwischenmenschliche Kommunikation
innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen durch eben dieses organisationale

Umfeld mitbeeinflusst.

Wie bereits dargestellt wurde, liegt der Sinn und Zweck von betrieblichen
Arbeitsgruppen in erster Linie in der Erfullung unternehmerischer
Zielvorgaben.

Es handelt sich demnach um eine primar arbeitsbezogene Kommunikation,
die uberwiegend in den Diensten einer unternehmerischen Zielerreichung
steht. Die Kommunikationsinhalte werden weitestgehend durch die

Aufgabenstellung bestimmt Die Kommunikationspartner sind nicht frei
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wahlbar, sondern ergeben sich aus einer formalen Zuteilung von Funktionen
und Kompetenzen. Art, AusmaB und Richtung des Kommunikationsflusses
sind folglich zu einem GroBteil durch institutionalisierte Regelungen
festgelegt. Eine in diesem Sinne vom Management intendierte und
institutionalisierte Kommunikation wird auch als formelle Kommunikation

bezeichnet.

Trotz dieser Darstellung ist davon auszugehen, dass nicht alles, was an
Kommunikation innerhalb einer betrieblichen Arbeitsgruppe stattfindet, allein
auf eine unternehmerische Zielerreichung abzielt. Spatestens seit dem
Auftreten der ,Human-Relations-Bewegung" als Folge der HAWTHORNE-
Studie ist bekannt, dassdie Mitarbeiter im Betrieb auch starke soziale
Bedurfnisse entwickeln. In diesem Zusammenhang wird von informeller

Kommunikation gesprochen.

In Kapitel 3.1.2 wurden bereits die vier Seiten einer Nachricht naher erlautert.
Zwar betont SCHULZ VON THUN die prinzipielle Gleichrangigkeit der vier
Aspekte, raumt jedoch ein, dass eine Uberbetonung des Sachaspektes im
Arbeitsleben nicht von der Hand zu weisen ist. Gleichzeitig konnte eine
Vielzahl empirischer Untersuchungen zeigen, dass erlebte Emotionen die
Sachebene beeinflussen und somit die Art der Beziehung der
Gruppenmitglieder sowohl den Erfolg als auch die Zufriedenheit maBgeblich
mitbestimmen. Beiden Aspekten scheint somit fur die Betrachtung
zwischenmenschlicher Kommunikation im betrieblichen Kontext eine

besondere Bedeutung zuzukommen.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die
betriebliche Kommunikation nicht nur der Ubertragung
unternehmensrelevanter Informationen dient, sondern auch fur die
Befriedigung sozialer Bedurfnisse der Beschaftigten eine wichtige Rolle

spielt.
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4 Grundlegende Uberlegungen zum Phianomen Konflikt

Ursprunglich aus dem Lateinischen stammend, wird der Begriff ,confligere”
mit ,ZusammenstoB* Ubersetzt und beschreibt einen sozialen Tatbestand, der
auf allen Ebenen des menschlichen Zusammenlebens auftreten kann.

Wie bei den meisten Begriffen, die einen sozialen Tatbestand bezeichnen,
existiert auch fur den Konfliktbegriff keine allgemein verbindliche Definition.
Vielmehr bestehen eine Reihe von Theorien, in denen der Konfliktbegriff eine
zentrale Stellung einnimmt.

Konflikte sind ein allgegenwartiges Phanomen innerhalb von Organisationen.
Somit ist es kaum verwunderlich, dassder Konflikt auch in das
Erkenntnisinteresse der verschiedensten betriebswirtschaftlich relevanten

Forschungsrichtungen gertckt ist.

Im Folgenden sollen einige wesentliche Aspekte bezuglich des Begriffs
Konflikt naher beschrieben werden. Wahrend die Uberlegungen zu einer
Typologisierung vonKonflikten bzw. zum Konfliktverlauf eher von allgemeiner
Natur sind, werden insbesondere die Abschnitte Konfliktursache und
Konfliktmanagement vor einem betriebswirtschaftlichen Hintergrund
diskutiert. Uber diesen Weg werden die fir den weiteren Verlauf der Arbeit
wichtigen Aspekte des Phanomens Konflikt herausgearbeitet. Es
wird bewusst darauf verzichtet, eine Definition von Konflikt auszuwahlen und
an den Anfang der Betrachtungen zu stellen. Vielmehr tragen die einzelnen
Kapitel dazu bei, dass sich am Ende aus den gesetzten Schwerpunkten eine

Begriffsbestimmung entwickelt hat, die der Arbeit zugrunde gelegt wird.

4.1 Méglichkeiten einer Typologisierung von Konflikten

25



Kaum ein Konflikt verlauft wie der andere. Dennoch wurden immer wieder
BemuUhungen unternommen, Kriterien zu entwickeln, die eine Klassifizierung
von Konflikten ermaéglichen. Eine moglichst genaue Zuordnung eines
Konfliktes zu einem bestimmten Konflikttyp stellt eine Notwendigkeit dar, weil
sie einerseits einer ersten Orientierung dient und andererseits gleichzeitig als
Voraussetzung fur alle weiteren InterventionsmaBnahmen bei einer
Konfliktbehandlung fungiert. Im Folgenden werden drei der am haufigsten
angefuhrten Typologien exemplarisch kurz vorgestellt, um einen Einblick in

die Mannigfaltigkeit von Konflikten zu geben.

Ein wichtiges Kriterium der Abgrenzung von Konflikten ergibt sich aus
der Anzahl der beteiligten Personen, da uber diesen Weg eine Zuordnung zu
den einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen erfolgen kann.

Konflikte, die sich fur eine Einzelperson darstellen, werden dabei als
intraindividuelle Konflikte bezeichnet und sind insbesondere Gegenstand der
psychologischen Forschungsrichtungen.

Im Gegensatz dazu liegen interindividuelle Konflikte dann vor, wenn sich
Konflikte zwischen Menschen, also auf einer sozialen Ebene abspielen.
Wahrend die Sozialpsychologie insbesondere Konflikte zwischen
Einzelpersonen betrachtet, stellen Konflikte in oder zwischen Gruppen,
Organisationen oder anderen Arten von Institutionen bis hin  zu
interkontinentalen  Konflikten ~ von  militarischen  BUndnissen  u.a.
Forschungsgebiete der Soziologie, der Wirtschaftswissenschaften und der

Politikwissenschaften dar.
Im Vordergrund der weiteren Betrachtung wird der soziale Konflikt stehen,

auch wenn davon ausgegangen werden muss, dass interindividuelle

Konflikte haufig nicht unabhangig von intraindividuellen Konflikten sind.
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Eine weitere Moglichkeit der Differenzierung ergibt sich aus dem
Streitgegenstand. Haufig findet eine Polarisierung zwischen echten bzw.
unechten Konflikten statt.

Wahrend nach KRYSAMSKY echte Konflikte objektive Streitpunkte zum
Gegenstand haben, wie z.B. Verteilung gewisser Ressourcen, handelt es sich
bei unechten Konflikten um Auseinandersetzungen uber Einstellungen oder

Verhaltensweisen der Parteien.

Auch ESSER unterscheidet zwischen echten und unechten Konflikten,
verwendet dieses Begriffspaar jedoch in einem anderen Sinnzusammenhang.
Wahrend sich seiner Auffassung nach bei echten Konflikten das Verhalten
unmittelbar gegen die beteiligte Konfliktpartei richtet, handelt es sich bei
unechten Konflikten um eine Umleitung und Entladung anderweitig

verursachter Frustrationen.

Des Weiteren wird in der Literatur zwischen latenten und manifesten
Konflikten unterschieden. Bei einem manifesten Konflikt kommen die
Gegensatze offen zum Tragen, wahrend diese bei einem latenten Konfliktim
Verborgenen bleiben. Dieses Kriterium bezieht sich auf die Erscheinungsform
des  Konfliktes und steht in unmittelbarer Beziehung zum
Konfliktmanagement, denn ein nicht erkannter oder unbewusster Konflikt ist
schwerer zu bewaltigen, als ein Konflikt, der von den beteiligten Parteien

wahrgenommen wird.

Die Liste moglicher UnterscheidungskriterienlieBe sich problemlos fortfGhren.
Voneiner Vertiefung an dieser Stelle kann dennoch abgesehen
werden. Stattdessen soll fur eine weitere Differenzierung von Konflikten das
Kriterium ,Ursache” herangezogen werden, um zusatzliche Erkenntnisse Uber

das Phanomen Konflikt herauszuarbeiten.
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4.2 Konfliktursachen in Abhangigkeit verschiedener
Konfliktperspektiven

Bei der Betrachtung sozialer Konflikte innerhalb von Organisationenallgemein
und von Konflikten innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen im speziellen ist
zwischen strukturinduziertenund  verhaltensinduzierten  Konflikten  zu

unterscheiden.

Strukturinduzierte Erklarungsansatze gehen davon aus, dass wesentliche
Ursachen von Konflikten bereits in der Organisationsstruktur verankert sind.
Die vorhandenen Hierarchien, die Art der Aufgabenverteilung oder z.B. die
GruppengroBe werden als potenzielle Konfliktquellen untersucht. Als eine
mogliche strukturelle Ursache von Konflikten innerhalb betrieblicher
Arbeitsgruppen kann zB. auch die zur Verfugung stehende
Kommunikationsstruktur angesehen werden.

Werden durch diese Strukturen bestimmte Gruppenmitglieder von
einem Informationsprozess ausgeschlossen, so koénnen dadurch leicht

Spannungen hervorgerufen werden.

Werden im Gegensatz dazu unterschiedliche Werte, Interessen, Bedurfnisse
oder Zielvorstellungen der Organisationsmitglieder als Konfliktursache

betrachtet, handelt es sich um verhaltensinduzierte Konflikte.

Beide Ansatze scheinen fur sich allein genommen unzureichend und zu
einseitig und somit betonen integrative Erklarungsansatze, dass sowohl die
Struktur der Organisationals auchdie Personlichkeitder Mitarbeiter aber auch
weitere Faktoren wie zB. zwischenmenschliche Interaktionsprozesse,
Ursachen von Konflikten darstellen. Personen-, interaktions- oder
strukturinduzierte Konfliktperspektiven sind folglich keine alternativen
Konzepte, sondern sind als komplementare Beschreibungs- und

Erklarungsansatze zu sehen.
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4.3 Der Konfliktverlauf: eine Einfihrung in die
Eskalationsproblematik

Hinsichtlich des Konfliktverlaufs sind verschiedene Versuche bekannt, den
Konflikt als dynamischen Prozess mit mehreren Konfliktepisoden zu

beschreiben.

PONDY veroffentlichte 1967 ein Prozessmodell mit funf Eskalationsstufen.
Ausgangspunkt dieses Modells bildet eine latente Konfliktbeziehung, d.h. die
Gegensatze zwischen den Parteien liegen noch im Verborgenen und
kommen, wenn uberhaupt, nur unterschwellig zum Tragen. Ein auslésendes
Ereignis fuhrt dann dazu, dass ein latenter Konflikt wahrgenommen wird und
schlieBlich auch als solcher empfunden wird. AuBern sich die Spannungen
auch im Verhalten, spricht man von einem manifesten Konflikt, der im
weiteren Verlauf mit allen Wirkungen und Nachwirkungen in Erscheinung
tritt.

Ein weiteres Modell, welches den Konflikt als Prozess begreift und zu
beschreiben versucht, findet sich bei GLASL In seinem Buch
‘Konfliktmanagement' folgt er der Ansicht, dassein Konflikt eine innere
Dynamik entwickelt, "dieihn stets weiter und weiter treibt und letztlich zu einer
Erhdhung der Spannung fuhrt.”

In diesem Zusammenhang entwickelte er das Phasenmodell der Eskalation,
wobei er neun Eskalationsstufen unterscheidet, die er in drei

Hauptphasen zusammenfasst.
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Abbildung 5. Die neun Stufen der Eskalation nach GLASL

Auf eine genaue Beschreibung der einzelnen Stufen kann an dieser Stelle
verzichtet werden, da lediglich der Prozesscharakterdes Konfliktes

hervorgehoben und moégliche Konsequenzen betrachtet werden sollen.

Die Bedeutung solcher Konzepte ergibt sich aus der Erkenntnis, dass der
Konflikt mit zunehmender Eskalation einer Entwicklung unterliegt, sein
Erscheinungsbild sich demnach mitverandert. Diese Erkenntnis ist
insbesondere fur die Konfliktregelung von Bedeutung, da jede
Eskalationsstufe ihrer Dynamik entsprechend behandelt werden sollte. Dies
istjedoch nur moglich, wenn eine Vorstellung dartber vorliegt, nach welchen
GesetzmaBigkeiten steh ein Konflikt entwickelt. Vor diesem Hintergrund wird
die Bedeutung solcher Konzepte fur ein effektives Konfliktmanagement
offensichtlich.

GLASL betont diesbezuglich, dasseine Vielzahl von Faktoren und
Mechanismen wirken, die einen Konflikt weiter intensivieren. Durch die
Kenntnis der Eskalationsdynamik, kanneiner destruktiven Entwicklung jedoch
entgegengetreten werden und stattdessen die positiven Potentiale genutzt

werden.
30



4.4 Der Konflikt als Chance

Lange Zeit dominierte die Sichtweise, dass Konflikte einen reibungslosen
Funktionsablauf storen und somit von destruktivem Charakter seien. Spater
wurde jedoch erkannt, dass die Vorstellung von einer harmonisch und

reibungsarmen Betriebsatmosphare weder moglich noch wunschenswert ist.

Um Konflikte im Betriebsleben zu verstehen, wird u.a. auf Erkenntnisse aus der
Soziologie und Sozialpsychologie zurlUckgegriffen. So sieht zB.
DAHRENDORF im Konflikt ein konstitutives Merkmal fur jeden
gesellschaftlichen Wandel. Immer haufiger wird dieses produktive Potential
von Konflikten auch von organisationstheoretischen Ansatzen betont und die
positiven Aspekte von Konflikten sowohl fur die Organisationsmitglieder als
auchfur das Umfeld hervorgehoben. Konflikte verhindern nicht nur Stagnation
und Erstarrung. Insbesondere fur Gruppen besteht durch das Austragen von
Konflikten die Moglichkeit, zu einer Entwicklung einer Gruppenidentitat

beizutragen.

Wurde der Konflikt jedoch ausschlieB3lich als Chance interpretiert, so wurde
eine solche Sichtweise den Aspekt vernachlassigen, dass Konflikte durchaus
auch eine destruktive Seite aufweisen konnen. So kann ein Konflikt fur den
einzelnen eine psychische oder physische Belastung darstellen, wobei
sowohl Wahrnehmungsprozesse und Gefuhlsleben als auch verbales und
nonverbales Verhalten in Mitleidenschaft gezogen werden. Gleichzeitig kann
sich ein Konflikt auch aus unternehmerischer Sicht von seiner dysfunktionalen
Seite zeigen, wenn er zu einer Unterbrechung des Leistungsprozesses oder
gar zu einem Leistungsentzug in Form von Absentismus oder Fluktuation
fGhrt.

Zwar folgt die Verfasserin der Auffassung, dass Konflikte durchaus eine

positive und konstruktive Dynamik in sich tragen. Dennoch ware eine
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einseitige Polarisierung dieses Standpunktes zu verkurzt, denn ein Konflikt ist
nicht an sich destruktiv oder konstruktiv. Erst von den Beteiligten wird er
entweder zu einer nutzlichen oder zu einer schadlichen Auseinandersetzung

gemacht.

4.5 Ansatzpunkte fiir ein zielgerichtetes Konfliktmanagement

Mit Konfliktmanagement werden Aktivitaten bezeichnet, die eine Organisation
planmaBig auf den Umgang mit Konflikten ausrichtet.

Der Terminus 'Konfliktldsung® wird bewusst vermieden, da nach dem
Verstandnis der meisten Autoren dabei eine wirksame und zumeist
endgultige Beseitigung der Ursache des Konflikts im Vordergrund steht.
Einige Konfliktursachen sind jedoch nicht zu beseitigen. Gerade in
Arbeitsgruppen entstehen Konflikte haufig aus Antipathie, Rivalitat oder Neid,
die eine ,Losung”in diesem Sinne gar nicht oder nur unbefriedigend zulassen.
Im Konfliktmanagement kann es deshalb primar nur um eine zielorientierte
Gestaltung der fur eine produktive Konfliktaustragung notwendigen
Bedingungen gehen. Die organisatorischen Gestaltungsmoglichkeiten
bestehen dabei aus strukturellen Konfliktbewaltigungsstrategien und aus

verhaltensorientierten Interventionen.

4.5.1 Strukturelle Konfliktbewaltigungsstrategie

Innerhalb des strukturellen Konfliktmanagements werden bestimmte
Organisationsstrukturen auf ihre Konflikttrachtigkeit hin untersucht. Wie
bereits in Kapitel in Kapitel 4.2 gezeigt wurde, steht hinter strukturellen
MaBnahmen die Vermutung, dass wesentliche Ursachen von Konflikten auf

die bestehende Organisationsstruktur zuruckzuflhren sind.

Im Einzelnen wird dabei nochmals zwischen Strategien der

Konfliktprophylaxe und der Konfliktkontrolle unterschieden.
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Praventive MaBnahmen innerhalb eines strukturellen Konfliktmanagements
werden als Konfliktprophylaxe bezeichnet. Bei dieser Strategie steht die
Entwicklung von Organisationsstrukturen im Vordergrund, die das

Konfliktpotential von vornherein minimieren.

Ist der Konflikt ausgebrochen, bestehen die kurativen MaBnahmen darin, den
Konflikt unter Kontrolle zu bekommen. Der zentrale Aspekt der
Konfliktkontrolleist die Institutionalisierung des Konfliktes, d.h., dass innerhalb
der Organisation Moglichkeiten einer Konfliktbewaltigung gewahrleistet sein

mussen.

4.5.2 Verhaltensorientiertes Konfliktmanagement

Im Gegensatz zu einem strukturellen Konfliktmanagement richtet sich ein
verhaltensorientiertes Konfliktmanagement auf ein umfassendes Training der
Organisationsmitglieder. Dabei kann es sich ebenso wie bei einem
strukturellen Konfliktmanagement um praventive oder kurative MaBnhahmen
handeln, die sich sowohl auf die individuelle Ebene als auch auf die

interpersonelle bzw. Teamebene beziehen kdnnen.

Bei Interventionen auf der individuellen Ebene soll der Einzelne zunachst
moglichst viel uber sich, seine Wahrnehmung und sein Verhalten in
Konfliktsituationen, aber auch Uber seine generelle Einstellung zum Konflikt
lernen. Dazu werden personliche Entwicklungsprogramme konzipiert, die auf
einen Ausgleich festgestellter Defizite und/oder auf die Forderung bereits

vorhandener Kompetenzen abzielen.

Bei einer Konfliktbewaltigung auf der interpersonellen bzw. Teamebene soll
die Gruppe als Einheit einen konstruktiven Umgang mit Konflikten erlernen,
damit die einzelnen Mitglieder in ihren Beziehungen zueinander wieder
handlungsfahig werden und moglichst auch bleiben. Im Vordergrund dieser
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Betrachtung steht also nicht der einzelne, sondern vielmehr die Beziehungen

zwischen den Gruppenmitgliedern.

Bei zwischenmenschlichen Konflikten lassen sichfUunf unterschiedliche
Grundverhaltensmuster beobachten, die auch als Konfliktstile bezeichnet

werden und in Abbildung 6 graphisch dargestellt sind.

A

kooperativ

Anpassung usammenarbei

Orientierung

an den Zielen w
und Interessen
der Gegenpartei

schwach Orientierung an den stark
eigenen Zielen und Interessen

kom petitiv

Abbildung 6: Konfliktsstile

Durch diese Abbildung wird deutlich, dasssich das Verhalten der
Kontrahenten im Laufe eines Konfliktes sowohl an den eigenen als auch an
den fremden Interessen orientieren kann. Im Folgenden werden die einzelnen

Strategien kurz naher beschrieben.

Vermeidung

Bei dieser Strategie werden Konflikte ignoriert und uber diesen Weg eine
Auseinandersetzung verhindert. Problematisch bei diesem Verhalten ist
insbesondere die Tatsache, dass ein Lernprozess bei dieser Strategie gar

nicht erst initiiert wird.
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Durchsetzung
Ein gezielter Machteinsatz dient einer raschen und dauerhaften Beseitigung
der Gegenpartei. Dies fuhrt jedoch dazu, dass kunftige Ergebnisse von einer

schadlichen Einseitigkeit gepragt sein konnen.

Kompromiss
Ein Kompromiss bedeutet, dass zumindest in Teilbereichen eine Einigung
erzielt wurde. Da jedoch auf beiden Seiten Abstriche zu verzeichnen sind, ist

ein erneutes Auftreten des alten Konfliktes wahrscheinlich.

Anpassung
Bei dieser Strategie werden die eigenen Interessen zugunsten der
Gegenpartei vernachlassigt. Der Grund kann sowohlin einem individuellen als

auch in einem im System institutionalisierten Harmoniestreben liegen.

Zusammenarbeit
In diesem Fall wird versucht, die eigenen Interessen moglichst weitgehend
durchzusetzen, gleichzeitig jedoch auch die Interessen des Kontrahenten zu

berucksichtigen.

Liegt das Endziel der Konfliktbewaltigung in neuen Alternativen oder
Lésungen, die alle Beteiligten gleichermaBen zufriedenstellt, spricht man
auch von einer Win-Win- Situation. In den meisten Fallen ist ein solches
Endergebnis nicht nur zeitraubend, sondern auch psychologisch und
okonomisch sowohl kostspielig als auch anspruchsvoll Von den Beteiligten
wird eine kooperative Grundeinstellung verlangt, wodurch auch hohe

Anforderungen an soziale Kompetenzen gestellt werden.

Zusatzlich muss beachtet werden, dass Konflikte, die bereits einen gewissen
Eskalationsgrad erreicht haben, unter Umstanden von den Konfliktparteien

nicht mehr selbst geldst werden kdnnen. In diesem Fall wird es nétig, die Hilfe

35



Dritter in Anspruch zu nehmen. Grundsatzlich kann es sich dabei sowohlum
eine interne Drittpartei als auch um externe Berater handeln. Im
Zusammenhang mit dem zuvor beschriebenen Neun-Stufen-Modell der
Eskalation geht GLASL bspw. davon aus, dass bereits fur bestimmte Formen
der Stufe drei und sicher ab Stufe vier die Hilfe einer internen Drittpartei
empfehlenswert ist. Aus Grunden der Neutralitat kann ab Stufe funf
ausschlieBlich eine externe professionelle Drittpartei helfen.

Der Sinn und Zweck einer Konfliktregelung durch Dritte kann nicht in der
Prasentation eines Losungsweges liegen. Da langfristige Losungen solche
sind, die von den Konfliktparteien selbst gefunden werden, liegt die Funktion
von dritten Parteien prinzipiell darin, Rahmenbedingungen zu setzen und
Wege aufzuzeigen, die es den Beteiligten ermadglichen, konstruktive
Strategien der Konfliktbewaltigung selbst zu entwickeln.

Der Vorteil einer Delegation von Konflikten an eine dritte Partei ergibt sich
insbesondere aus der Tatsache, dass Uber einen solchen Weg eine Form von
Objektivitat erreicht, die eine gemeinsame Bindung an vereinbarte Regeln
erleichtert. Als problematisch anzusehen ist, dass sich daraus eine
Unterordnung der Konfliktparteien unter die dritte Instanz ergibt und somit
das Gefuhl einer mangelnden Konfliktkompetenz entstehen kann.

Wie gezeigt wurde, existieren im Rahmen des Konfliktmanagements eine
Vielzahl unterschiedlicher Vorgehensweisen, wobei selbst bei einer
sorgfaltigen Auswahl keine der InterventionsmaBnahmen einen Erfolg zu
garantieren vermag.Dennoch sollte dieses Kapitel dazu beigetragen haben,
die Bedeutung solcher MaBnahmen insbesondere fur eine positive Nutzung
der in einem Konflikt enthaltenen Krafte hervorzuheben. Im Einzelnen sollen
die dargestellten Aspekte in folgender Graphik nochmals verdeutlicht

werden.
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Abbildung 7: Inhaltliche Schwerpunkte dieser Arbeit

Wie aus der Graphik hervorgeht, ist eine prinzipielle Unterteilung in
strukturelles und verhaltensorientiertes Konfliktmanagement ublich, wobei
der Schwerpunkt dieser Arbeit auf letzterer Strategie liegt und dabei
insbesondere die interpersonelle bzw. Teamebene im Mittelpunkt der

Betrachtung steht.

4.6 Zusammenfassung

Da im Vordergrund dieser Arbeit der soziale Konflikt steht, soll nun
abschlieBend eine Definition vorgestellt werden:

,Ein sozialer Konflikt liegt vor, wenn eine Spannungssituation besteht, in der
zwei oder mehr Parteien, die voneinander abhangig sind, mit Nachdruck
versuchen, unvereinbare Handlungsplane zu verwirklichen und sich dabei
ihrer Gegnerschaft bewusst sind."

Aus der Definition geht hervor, dass Meinungsverschiedenheiten oder
gegensatzliche Zielvorstellungen an sich nicht als sozialer Konflikt zu
bezeichnen sind. Erst wenn der Eindruck entsteht dasseine aktive
Behinderung durch die Gegenpartei besteht, werden Auseinandersetzungen

als sozialer Konflikt bezeichnet.
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Wie bereits gezeigt wurde, fuhren unterschiedlichste Ursachen zu einer
Entstehung von Konflikten. Ausgehend von der These, dass die
zwischenmenschliche Kommunikation eine zentrale Stellung sowohl bei der
Entstehung als auch bei der Bewaltigung von Konflikten einnimmt,

wird imweiteren Verlaufausder Vielzahl, derin betrieblichen Arbeitsgruppen

maoglichen Konflikte der Kommunikationskonflikt naher betrachtet.

5 Kommunikative Ursachen von Konflikten innerhalb
betrieblicher Arbeitsgruppen

;,Kommunikation ist das Herzblut jeder Firma: Sie transportiert

Unternenmenskultur. Funktioniert sie schlecht so ist das Unternehmen krank*

Die Kommunikation hat jedoch nicht nur auf der Unternehmensebene eine
herausragende Bedeutung. Auch auf der Ebene der betrieblichen
Arbeitsgruppe nimmt die Kommunikation eine zentrale Stellung ein: Normen,
Ziele und Rollen werden uber kommunikative Prozesseausgehandelt. Zudem
kénnen Sachaufgaben und Probleme nur Uber Kommunikation identifiziert
und bearbeitet werden. Ohne Kommunikation kénnen Gruppen nicht
entstehen. Obwohl oder vielleicht auch gerade weil ein GrofBteil der
Arbeitszeit aus Kommunikation besteht, scheinen gelungene bzw.

zufriedenstellende Gesprache dennoch eher die Ausnahme zu sein.

Ein Kommunikationsproblem liegt im Allgemeinen dann vor, wenn der
Deckungsbereich zwischen der vom Sender gemeinten und der vom

Empfanger verstandenen Information zu klein ist.

Eine Moglichkeit, die Entstehung von Kommunikationsstorungen
systematisch zu analysieren und dabei gleichzeitig potentielle Lernziele
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abzuleiten, bietet das in Kapitel 3.1.2 vorgestellte Modell von SCHULZ VON

THUN, auf das sich der weitere Verlauf dieses Kapitels beziehen wird.

5.1 Kommunikative Ursachen von Konflikten

Zielsetzung dieser Arbeit kann es nicht sein, eine vollstandige Sammlung
denkbarer Kommunikationsprobleme zu erstellen. So werden zB.
Kommunikationsprobleme, die in Folge fehlender oder falscher Information
entstehen, nicht Gegenstand der Betrachtung sein.

Vielmehr geht es darum, systematisch Ursachen zu identifizieren, die zu einer
unvollkommenen Informationstbermittlung und/oder zu einer fehlerhaften
Interpretation fUhren konnen, um im Anschluss daran mogliche

Konsequenzen fur eine betriebliche Bildungsarbeit ableiten zu konnen.

Dazu wird zunachst die verbale Ebene der Kommunikation untersucht. In
Anlehnung an das Modell von SCHULZ VON THUN wird systematisch anhand
der vier Seiten einer Nachricht zunachst jeweils ihre Bedeutung im
okonomischen Kontext kurz dargestellt und anschlieBend auf typische

Problemfelder naher eingegangen.

5.1.1 Stérungen im Bereich der verbalen Kommunikation

Da erfolgreiche Kommunikation nicht nur davon abhangt, inwieweit der
Sender den Umgang mitden vier Seiten beherrscht, sondern auch, inwieweit
der Empfanger die einzelnen Botschaften auf allen vier Seiten erfasst,
erscheint es sinnvoll, bei der Betrachtung moglicher Storungen so weit wie

maoglich zwischen Sender und Empfanger zu differenzieren.

5.1.1.1 Die Sachseite
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Auf die Frage, warum Mitarbeiter und Vorgesetzte, aber auch Mitarbeiter
untereinander miteinander reden, bekommt man meistens sehr ahnliche
Antworten: Weil sie einander uber bestimmte Sachverhalte informieren
wollen, weil Uber Erfahrungen oder Ergebnisse berichtet wird oder weil
aufgetretene Probleme zu &sen sind. In einem unternehmerischen Kontext
ergibt sich die Bedeutung eines Gespraches demnach zumeist aus einer

Uberbetonung der Sachseite.

Beginnend mit dem Sender, werden bei der Ubermittlung von
Sachinformationen zumeist zwei Bereiche hervorgehoben, um auf Ursachen

fur Storungen hinzuweisen: die Sachlichkeit und die Verstandlichkeit.

Wenn eine  Verstandigung auf der  Sachebene  vorankommt,
ohne dass storende Begleitbotschaften auf den anderen drei Seiten der
Nachricht UbermaBig Einfluss haben, dann ist Sachlichkeit erreicht.

In  Folge der urtumlichen Zusammengehdrigkeit von Sach- und
Beziehungsebene, kommt es bei Sachkontroversen jedoch haufig nicht zu
einem sachbezogenen Austausch von Informationen, vielmehr werden
Informationen Ubermittelt, die einer Definition der Beziehung dienen.
Gewinnen solche Bestrebungen die Oberhand, wird insbesondere in
Arbeitsgruppen unter dem Hinweis der Unsachlichkeit versucht, ein derart
unerwunschtes Verhalten zu unterbinden.

Unter dem Gesichtspunkt der Zeitersparnis kann dadurch zwar schnell wieder
zur Tagesordnung ubergegangen werden, jedoch mussdamit gerechnet
werden, dass bei einem offiziellen Verbot dieser sogenannten unsachlichen
Impulse, diese in den Untergrund gelangen und ,die Kommunikation aus dem
Verborgenen®

bestimmen, was zu Schwierigkeiten fuhren kann. Wenn Uberhaupt, kann in

einem solchen Fall maximal von einer Scheinsachlichkeit die Rede sein.
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Statt einer konsequenten Unterbindung eines solchen Verhaltens vertritt
insbesondere COHN einen anderen Standpunkt. Mit ihrer Forderung nach
,Stérungen haben Vorrang" pladiert sie dafur, die Wirklichkeit des Menschen
anzuerkennen und gelegentlich eine Metakommunikation zu initiieren, die auf
eine starke Betonung gerade der Beziehungsseite abzielt. Dabei besteht
jedoch die Gefahr, dassdie Gruppe sich uberwiegend ihren
Beziehungsproblemen widmet und ihre Sachziele aus den Augen verliert.
Welcher dieser beiden Strategien Folge geleistet wird, kann nach Ansicht der
Verfasserin nicht losgeldst von der jeweiligen Situation und der Schwere der
Stérung entschieden werden.

Ein weiteres Problemfeld bei der Ubermittlung von Sachinformationen ergibt
sich daraus, dass diese aufgrund mangelnder Verstandlichkeit Uberhaupt
nicht oder nurteilweise beim Rezipienten ankommen. Um differenzierter
daruber Auskunft geben zu kénnen, an welchen Kriterien Verstandlichkeit
Uberhaupt festzumachen ist, wurden unterschiedliche Texte auf ihre
Verstandlichkeit hin untersucht, wobei festgestellt wurde, dass sich diese vor
allem in vier Dimensionen voneinander unterscheiden: Einfachheit,
Gliederung, Pragnanz und zusatzliche Stimulanz.Je weniger also
diese Kriterienin  einem Gesprach oder einer anderen Form der
Informationstbermittlung Beachtung finden, desto gréBer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass Missverstandnisse in Folge von Unverstandlichkeit

auftreten.

Trotz einer Beachtung all dieser Kriterien durch den Sender kdnnen
dennoch Missverstandnisseauf der Sachseite entstehen, die auf das
Verhalten des Empfangers zuruckzufuhren sind.

Die Ursachen hierfur kdnnen z.B. mangelndes Interesse oder Mudigkeit sein.
Aber auch andere Faktoren kénnen den Empfanger von einem aktiven
Zuhoéren abhalten und dazu fuhren, dass wichtige Informationen nicht in ihrer

Bedeutung wahrgenommen und verstanden werden.
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Aus kommunikationspsychologischer Sicht kbnnen aus dem Modell heraus
jedoch noch andere Storungen abgeleitet werden, die sich unter anderem
damit begrunden lassen, dass der Empfanger freie Auswahl hat, auf welche
der Seiten einer Nachricht er reagieren mochte. Haufig ist ein Ohr auf Kosten
der anderen besonders gut ausgebildet, was dann zu Stérungen fuhren kann,
da der Empfanger unter Umstanden auf eine Seite Bezug nimmt, die der

Sender nicht anzusprechen beabsichtigte.

Insbesondere im Berufsleben ist festzustellen, dass
Sachauseinandersetzungen auch von Empfangerseite eventuell gesucht
werden, um Auseinandersetzungen im zwischenmenschlichen Bereich
zumindest kurzfristig zu entgehen. Auch hier entstehen Probleme, die sich auf
die enge Verwobenheit von Sach- und Beziehungsseite zuruckfuhrenlassen.

Wie bereits gezeigt wurde, isteine klare Trennung insbesondere zwischen der
Sach- und der Beziehungsseite mit gewissen Schwierigkeiten verbunden. Da
meist Uber Beziehung nicht direkt gesprochen wird - schon gar nicht im
Berufsalltag - kann es passieren, dass sich eine Kommunikation scheinbar auf

der Inhaltsebene abspielt, aber eigentlich der Definition der Beziehung dient.

Dabei ist gerade die Beziehungsseite von auBerordentlich groBer Bedeutung
in der zwischenmenschlichen Kommunikation, worauf im Folgenden naher

eingegangen werden soll.

5.1.1.2 Die Beziehungsseite

Ganz unabhangig  von einem spezifischen Kontext l6sen
Beziehungsbotschaften bei dem Empfanger zumindest kurzfristig eine
personliche Betroffenheit aus. Aber auch langfristig leisten sie einen Beitrag

zum Selbstkonzept, was unter anderem ihre besondere Bedeutung erklart.
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Ubertragen auf das Arbeitsleben lassen sich daraus einige Aspekt ableiten,
wobei die wesentlichen Informationen der Beziehungsbotschaft uber
nonverbale Kommunikationskanale Ubermittelt werden.

Innerhalb einer Organisation wird die Beziehungsseite wesentlich davon
mitbestimmt, dass die Kommunikationspartner  zumeist  Uber  ein
unterschiedliches MaB an Macht verfugen.

Prinzipiell kann zwischen symmetrischen und komplementaren
Beziehungsformen unterschieden werden. Innerhalb komplementarer
Beziehungen nimmt der eine Partner eine ubergeordnete Position ein,
wahrend sich der andere ihm unterordnet.

Sie besitzen folglich unterschiedliche, sich aber erganzende Positionen. In
symmetrischen Beziehungen hingegen stehen sich gleichberechtigte Partner

gegenuber

Innerhalb einer betrieblichen Arbeitsgruppe kann davon ausgegangen
werden, dass die Beziehungen zwischen den Mitarbeitern untereinander von
symmetrischer Natur sind. Inwieweit die komplementaren Beziehungen
zwischen dem Gruppenleiter und seinen Mitarbeitern auch als solche erlebt
werden, wird zu einem wesentlichen Teil von dem vorherrschenden
Fuhrungsstil mitbestimmt. Dieser Aspekt soll hier jedoch nicht weiter
thematisiert werden, da sowohl komplementare als auch symmetrische
Beziehungsmuster die Moglichkeit von Stérungen in sich tragen. Diese lassen
sich jedoch nicht allein auf das vorherrschende Machtgefalle zuruckfuhren,
sondern werden maBgeblich auch von personlichen Faktoren wie Sympathie

oder Ablehnung mitbestimmt.

Dabei unterscheidet SCHULZ VON THUN zwei Techniken, die es dem Sender
ermoglichen, den Empfanger auf der Beziehungsseite zu ,misshandeln” und
somit auch far mogliche Stoérungen im  Kommunikationsprozess
verantwortlich sind: Geringschatzung und Bevormundung. Im Zuge der

Geringschatzung behandelt der Sender den Empfanger abweisend und
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herabsetzend und gibtihm das Gefuhl, eine minderwertige Person zu sein. Mit
Bevormundung ist hingegen eine Verhaltensweise gemeint, bei der der
Sender versucht, durch Anweisungen, Verbote, Vorschriften oder Kontrolle
den Empfanger in seinem Denken und Handeln unter den eigenen Einfluss zu
bringen. Es liegt auf der Hand, dass beide Verhaltensweisen leicht zu
Storungen auf der Beziehungsseite fuhren kénnen und beim Empfanger eine
innere Kampfstellung bewirken.

Im Zuge der Geringschatzung behandelt der Sender den Empfanger
abweisend  und  herabsetzend und gibt ihm das  Gefuhl,
eine minderwertige Person zu sein. Mit Bevormundung ist hingegen eine
Verhaltensweise gemeint, bei der der Sender versucht, durch Anweisungen,
Verbote, Vorschriften oder Kontrolle den Empfanger in seinem Denken und
Handeln wunter den eigenen Einflusszu bringen. Es liegt auf der
Hand, dass beide Verhaltensweisen leicht zu Stoérungen auf der
Beziehungsseite fuhren kdénnen und beim Empfanger eine innere

Kampfstellung bewirken.

Bezogen auf den beruflichen Alltag sind solche Verhaltensweisen
problematisch, da der Mitarbeiter bzw. Kollege demotiviert wird und seine
Bereitschaft zu einem eigenverantwortlichen Arbeiten sinkt. Beide
Dimensionen haben somit unmittelbar Einfluss auf das Betriebsklima und die
Arbeitszufriedenheit.

Wenn sich Unternehmen verpflichten, zu einer Verbesserung der
Arbeitszufriedenheit  beizutragen, indem zB. Verhaltensweisen wie
Wertschatzung statt Geringschatzung und Lenkung statt Bevormundung
gefordert werden, so lasst dies nicht unbedingt auf eine Verpflichtung auf
humane Ziele schlieBen. Zielt eine Verbesserung der Arbeitszufriedenheit
daraufab, Verhaltensweisen zu initiieren, aus denen sich primar dkonomische
Vorteile ableiten lassen, besteht die Gefahr, dass die Beziehungsseite der

Nachricht fur Unternehmensziele funktionalisiert wird.
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Ebenso wie der Sender kann auch der Empfanger fur Stérungen auf der
Beziehungsseite von Nachrichten verantwortlich sein. Werden zB.
beziehungsneutrale Nachrichten und Handlungen Uuberwiegend als
Stellungnahmen zur eigenen Person interpretiert, lasstdies auf eine
Uberempfindlichkeit des Empfangers schlieBen. Die Griinde fiir eine solche
Uberempfindlichkeit kdnnen verschiedener Natur sein. Zumeist wird dafiir ein
Mangel an Selbstwertgefthl verantwortlich gemacht.

Wahrend ein Hauptproblem der Sachseite darin besteht, dass
Beziehungsdefinitionen auf die Sachseite verlagert werden, ist hier die
umgekehrte Tendenz beobachtbar. Eine Kommunikationsstorung entsteht,
wenn Sachauseinandersetzungen ausgewichen werden und stattdessen
Beziehungsstorungen diskutiert werden. Fur das gemeinsame Erreichen
betrieblicher Ziele ist em solches Verhalten storend.

Durch die enge Verflochtenheit von Sach- und Beziehungsebene ist es haufig
nicht moglich, die Ursachen fur eine Stérung eindeutig der einen oder anderen
Ebene zuzuordnen. Dennoch kann davon ausgegangen
werden, dass Kommunikationsstorungen sehr  haufig entweder auf
Beziehungsstorungen oder aber auf eine noch nicht hergestellte

Beziehungsbasis verweisen.

5.1.1.3 Die Seite der Selbstkundgabe

Es ist ein existentielles Phanomen einer jeden Nachricht, dass der Sender
immer auch ein Stuck von sich selbst und seiner Persénlichkeit offenlegt.
Klarheit herrscht auf dieser Seite immer dann, wenn der Sprecher seine
Person transparent macht, d.h. dass nach auBen deutlich wird, wie Gedanken
und Gefuhle im Hinblick auf die Situation und die an ihr beteiligten Personen
ausgerichtet sind.

Dieser Forderung nach Selbstkundgabe steht ein allgegenwartig zu

beobachtendes Phanomen gegenuber: die Angst vor Selbstkundgabe. Auf die
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in der Sozialisation liegenden angenommenen Ursachen fur die Entstehung

dieser Angst soll an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden.

Erwahnenswert erscheint jedoch, dass wichtige Lebensbereiche, darunter
insbesondere der betriebliche Alltag, uberwiegend von einem Leistungs- und
Rivalitatsprinzip gekennzeichnet sind, bei dem der Sender standig bemuht ist,
ein maoglichst positives Bild von sich zu geben. Dabei fuhrt die Angst, sich zu
offnen und sich dadurch eventuellen negativen Beurteilungen z.B. durch die
Kollegen oder den Vorgesetzten auszusetzen, zu einem Einsatz von

verschiedenen Techniken, die auf ein Verbergen der Personlichkeit abzielen.

Soist z.B. die Imponiertechnik durch die Hoffnung auf Erfolg gekennzeichnet,
d.h. es stehen Bemuhungen im Vordergrund, die eigene Kompetenz und
Hochwertigkeithervorzuheben. Solche Bemuhungen konnen sowohlim Inhalt
als auch in der Form der Nachricht ihren Ausdruck finden. So betrifft z.B. ein
elitarer Sprachgebrauch die Form, wahrend ein bewusstes Lenken des
Gesprachs auf solche Aspekte, die die eigene Person hervorheben, die

inhaltliche Seite ansprechen.

Im Gegensatz dazu sind Fassadetechniken durch die Furcht
vor Misserfolg gekennzeichnet. Um als negativ empfundene Anteile der
eigenen Personlichkeit zu verbergen, reicht die Palette der Moglichkeiten vom
schlichten Schweigen uber eine primar sterile Art der Kommunikation bis hin

zu sprachlichen Techniken der Selbstverbergung.

Die typischen Stérungen auf der Seite der Selbstkundgabe resultieren
zumeist aus einem ubermafBigen Einsatz dieser Techniken. Abgesehen
davon, dass sowohl Selbstdarstellung als auch Selbstverbergung den Sender
in einen Zustand innerer Spannung versetzen, der zumindest langfristig
betrachtet mit dem Risiko korperlicher und auch seelischer Krankheiten

verbunden ist, ergeben sich aus einem solchen Verhalten mindestens noch in
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zweierlei Hinsicht weitere Problemkreise: Nimmt die Seite der
Selbstkundgabe einen uberproportionalen Anteil der Nachricht ein, so kann
sich dies zum einen auf den sachlichen Ertrag einer Besprechung negativ
auswirken. Der zweite Aspekt durfte insbesondere fur betriebliche
Arbeitsgruppenvon besonderer Bedeutung sein. SCHULZ VON THUN sieht in
diesen Techniken namlich eine ,Barriere fur die zwischenmenschliche
Solidaritat®. Als Voraussetzung fur die Effektivitat einer Zusammenarbeit im
Team wird haufig gerade auf einen erfolgreichen Abschluss sozial-
emotionaler Prozesse verwiesen, der sich u.a. durch Vertrautheit und
Offenheit  auszeichnet.  Solange  jedoch  Selbstdarstellung  oder
Selbstverbergung im Vordergrund stehen, kann sich ein vertrauensvoller und

offener Umgang miteinander, wenn Uberhaupt, nur schwerlich entwickeln.

SCHULZ VON THUN sieht insbesondere in der Psychologie einen
Ansatzpunkt, Stérungen auf der Seite der Selbstkundgabe zu bewaltigen. In
Anlehnung an ROGERS steift fur ihn die Forderung nach Kongruenz eine
geeignete Komponente fur das Lernziel Kommunikationsfahigkeit dar. Nach
ROGERS kann von Kongruenz oder auch Authentizitat immer dann
gesprochen werden, wenn eine Ubereinstimmung auf den drei Ebenen
Erleben. Bewusstseinund Kommunikation herrscht. Inkongruenz besteht,
wenn etwas Erlebtes im Unbewussten bleibt oder wenn nicht das zum
Ausdruck gebracht wird, was tatsachlich erlebt wird.

Der Forderung nach Kongruenz im Sinne von ROGERS in einem
okonomischen Umfeld uneingeschrankt zu entsprechen, durfte jedoch mit
erheblichen Problemen verbunden sein. Realistischer erscheint die Forderung
nach einer Verhaltensweise, die COHN als ,selektive Authentizitat”
umschreibt, worunter sie ein sinnvolles MaB an Selbstoffenbarung verbunden,

mit dem notwendigen Quantum an Selbstdarstellung versteht.

Fur die Seite des Empfangers bleibt noch anzumerken, dass er auf der Seite

der Selbstkundgabe eher die Funktion eines unbeteiligten Diagnostikers
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annimmt und sich nicht, wie bei der Beziehungsseite, durch persénliche
Betroffenheit auszeichnet. Dennoch kénnen auch hier Stérungen auftreten,
wenn es dem Rezipienten nicht gelingt, seinen eigenen Bezugsrahmen zu
verlassen, um sich in die ,emotionale Welt" des Senders einzufluhlen.

ROGERS spricht in diesem Zusammenhang von ,Empathie’, Seiner Ansicht
nach ist das hochste MaBB an Empathie erreicht, wenn dem Rezipienten eine

Annahme der Gefuihle des Kommunikators gelingt, ohne diese zu bewerten.

Zusammenfassend  bleibt  fur die Seite der  Selbstkundgabe
festzuhalten, dass es sich hierbei um einen psychologisch brisanten Aspekt
der zwischenmenschlichen Kommunikation handelt. Hier Stérungen
abzubauen, z.B. durch eine Umsetzung der Forderung nach mehr Offenheit,
bedeutet nicht nur einen langen Lernprozess furden  einzelnen,
sondern beeinflusst auch unmittelbar die Kommunikations-

und Unternehmenskultur.

5.1.1.4 Die Appellseite

In einem unternehmerischen Kontext kann neben der Vermittlung von
Sachinhalten insbesondere der Versuch nach einer
wirkungsvollen Einflussnahmeals  ein  weiteres  wesentliches  Ziel
zwischenmenschlicher Kommunikation betrachtet werden, womit die

Appellseite einer Nachricht angesprochen ware.

Dabei kann der Sender prinzipiell eine Verhaltensbeeinflussung entweder
durch den Einsatz von Macht bewirken, oder er versucht, im Rahmen eines

wirklichen Uberzeugungsprozesses, einen Appell zu Ubermitteln.

Der Machtfaktor wird bei SCHULZ VON THUN nicht naher thematisiert. Da
ein Missbrauch von Macht jedoch zu Stérungen fUhren kann, soll an dieser

Stelle zumindest kurz darauf eingegangen werden.
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Nach Max WEBER liegt in dem Einsatz von Macht die M&glichkeit der
Durchsetzung des eigenen Willens auch gegen ein Widerstreben der
Betroffenen.

Durch die Untergliederung eines sozialen Systems in Positionen wird eine
formale Hierarchie aufgebaut, die in ihrer Differenzierung nach "Vorgesetzte*
und ,Untergebene” zu abgestuften Befehls- und Durchsetzungsrechten fuhrt.
In einem solchen Fall liegt strukturelle Macht vor.

Neben dieser Form der strukturell bedingten Macht, kann aber auch die
Beherrschung eines speziellen Fachwissens oder aber besondere
Beziehungen zu bestimmten Umweltsegmenten zu einer Form von

persénlicher Macht fuhren.

Unabhangig davon, ob es sich um strukturelle oder personliche Macht
handelt, sind Stérungen nach Ansicht der Verfasserin dann denkbar, wenn die
eigene Position ausgenutzt wird, indem z.B. eine unliebsame Tatigkeit an
einen Mitarbeiter bzw. Kollegen Ubergeben wird, obwohlsie durchaus auchin
den eigenen Aufgabenbereich fallt. Der Frage, inwieweit ein solches
Verhalten in Zusammenhang mit einer Stérung auf der Beziehungsseite zu
sehen ist, soll an dieser Stelle nicht weiter nachgegangen werden. Vielmehr
wurde aufgezeigt, dass ein Machtmissbrauch u.U. zu Appellen fuhrt, die im
weiteren Verlauf zu Storungen in der zwischenmenschlichen Kommunikation

fUuhren.

Wie bereits erwahnt, hegt ein weiteres Mittel der Verhaltensbeeinflussung in
gezielten Uberzeugungsprozessen. In der Form eines dialektischen
Vorgehens werden  Rhetorik und Logik dazu benutzt, den
Kommunikationspartner vom eigenen Standpunkt zu Uberzeugen und ihn
uber diesen Weg auch zu entsprechenden Handlungen zu veranlassen.
Problematisch wird dieses Vorgehen, wenn der Empfanger manipuliert wird.
So werden z.B. durch die Verheimlichung bestimmter Ziele oder durch die

ausschlieBliche Ausrichtung auf die eigenen Vorteile die eigenen Absichten
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nicht deutlich artikuliert. Dadurch kann die Beziehung zwischen den
Gesprachspartnern langfristig erheblich gestért werden, da eine Atmosphare
des Misstrauens herrscht, die einer effektiven Zusammenarbeit im Wege
steht.

Auf der Seite des Empfangers kdnnen Storungen z.B. dann entstehen, wenn
eine Reaktion auf gesendete Appelle nicht erfolgt. Hierfur kénnen die
verschiedensten Ursachen verantwortlich gemacht werden, wobei
im Folgenden exemplarisch nur zwei Maoglichkeiten vorgestellt werden
sollen, deren Auftreten auch innerhalb von betrieblichen Arbeitsgruppen
denkbar sind.

Ein Appell kann derart versteckt formuliert sein, dasseine klare
Handlungsaufforderung nicht ersichtlich wird. Im betrieblichen Alltag
bietet ein derart versteckter Appell fur den Sender die Moglichkett,
seinem Einfluss Ausdruck zu verleihen, ohne jedoch Gefahr zu laufen, bei
einer falschen Entscheidung die Verantwortung tragen zu mussen.

Ein erfolgloser Appell kann jedoch auch auf eine gestoérte Beziehung
verweisen. Wird durch einen Appell gleichzeitig eine umstrittene
Beziehungsdefinition ubermittelt, kann der Empfanger unter Umstanden mit
Widerstand gegen den Appell reagieren. Inwieweit einem Teammitglied
diese Moglichkeit zur Verfugung steht, wenn es sich dabei um eine
Handlungsaufforderung durch den Gruppenleiter handelt, bleibt jedoch
fraglich.

Die in den Kapiteln 5.1.11 bis 5.1.1.4 gewonnenen Erkenntnisse werden in der

folgenden Abbildung graphisch zusammengefasst.

50



Sender Empfanger

Mange! an Fehlendes interesse
Sactunhalt Sachirchkeit u.fo. ujo. Autmerksamkeit
Verstandlichkeit (bergrofas *Sachohr”
Genngschatzung Uberempfindiiches
Bezniehung uio. “Beziehungsohr”
Bevormundung
impomer- Mangei an
Selbstotfenbarung u.fo. Empathie

FFassadetechruken

Machteinsaiz u/o.
Appell Uberzeugung durch Erfclgiase Apelle

Manipulation

Abbildung 8. Storungen im Bereich der verbalen Kommunikationsebene

Wahrend bisher insbesondere mogliche Storungen im Bereich der verbalen
Kommunikation Gegenstand der Betrachtung waren, soll im Folgenden auf
kommunikative Ursachen von Konflikten eingegangen werden, die der Ebene

der nonverbalen Kommunikation zuzuordnen sind.

5.1.2 Stérungen im Bereich der nonverbalen Kommunikation

Ebenso wie auf der Ebene der verbalen Kommunikation kbnnen mogliche
Storungenim Bereich der nonverbalen Kommunikation getrennt nach Sender
und Empfanger untersucht werden. Einer strikten Trennung nach den vier
Seiten einer Nachricht soll jedoch in diesem Kapitel nicht mehr gefolgt
werden. Stattdessen erscheint es der Verfasserin sinnvoller, an den
entsprechenden Stellen einen Bezug zu den betroffenen Seiten herzustellen,
die Analyse selbst jedoch anhand anderer Kriterien vorzunehmen.

Stérungen kdnnen zum einen auftreten, wenn ein Sender auf der verbalen
Ebene Inhalte kommuniziert, die im Widerspruch zu den nonverbalen
Signalen stehen. In einem solchen Fall spricht man auch von paradoxer

Kommunikation.
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Die Ursachen hierfur konnen unterschiedlicher Natur sein. Zum einen ware es
denkbar, dassbeim Sender selbst zB. noch Unklarheit Uber seinen
Standpunkt bezuglich einer viel diskutierten Fragestellung herrscht
Widerspruchliche Einstellungen oder gemischte Gefuhle kdnnen dann in
einer paradoxen Kommunikation enden.

Zum  anderen kénnen  Kommunikationsinhalt  und nonverbale
Ausdrucksformen aber auch bewusst nicht in Einklang gebracht werden. Wie
bereits im vorherigen Kapitel dargestellt wurde, ist es insbesondere im
beruflichen Alltag nicht immer moglich, seinen wahren Ansichten oder
Einstellungen direktin verbaler Form Ausdruck zu verleihen. Stattdessen wird
die Ebene der nonverbalen Kommunikation dazu benutzt, dem Empfanger
Anhaltspunkte zu geben, wie er den Sachinhalt der Nachricht zu verstehen
hat.

Paradoxe Kommunikationist mit einer Vielfalt von Storungen verbunden, die
uber eine Metakommunikation, also eine Kommunikation Uber die paradoxe
Kommunikation, beseitigt werden kdnnen. Herrscht jedoch ein ausgepragtes
Abhangigkeitsverhaltnis, ist eine Initiierung eines solchen Prozesses durch

den Empfanger mit Schwierigkeiten verbunden.

Schwierigkeiten entstehen jedoch nicht nur beim Enkodieren nonverbaler
Signale, sondern eben auch beim Dekodieren. Hierbei konnen nach Ansicht
der Verfasserin dem Empfanger prinzipiellzwei Fehler unterlaufen: Die
Nichtbeachtung nonverbaler Signale sowie eine Fehlinterpretation.

Im Falle der Nichtbeachtung ist Empfanger nicht in der Lage, nonverbale
Signale wahrzunehmen oder entsprechend darauf zu reagieren.

Um Stérungen auf der Empfangerseite zu vermeiden, steift SCHULZ VON
THUN fest, dassder Mensch mit seinen zwei Ohren biologisch schlecht
ausgerustetist und entwickelt den Empfanger mit vier Ohren, dem folglich fur
jede Seite einer Nachricht ein Ohr zur Verfugung steht.

Um auch nonverbale Signale, wie Blickkontakt oder Korperhaltung

wahrnehmen zu kdnnen, ware es vorstellbar, das Modell zu erweitern und den
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Empfanger zusatzlich mit vier Augen auszustatten. Aber selbst diese
Erweiterung durfte noch nicht reichen, um Stérungen véllig zu vermeiden,
denn was "wir voneinander sehen, ist eine komplexe Mischung von dem, was
wir zu sehen auswahlen, was wir sehen wollen und was wir zu sehen
erwarten.

Eine  Nichtbeachtung nonverbaler Signale kann folglich auch
damitzusammenhangen, dass der Empfanger mehr oder
weniger bewusst vermeidet, bestimmte Signale wahrzunehmen.

MERTENS geht davon aus, dassim Allgemeinen die Wahrnehmung und
Beachtung nonverbaler Kommunikation schlichtweg nicht gelernt
wurde. Selbst wenn es dem Empfanger gelingt, nonverbale Signale
wahrzunehmen, kann es immer noch passieren, dass er diese nicht richtig

deuten kann.

Neben den Schwierigkeiten, die im Falle einer Nichtbeachtung nonverbaler
Signale auftreten konnen, kdnnen dem Rezipienten folglich auch Fehler durch
eine Fehlinterpretation gesendeter Signale unterlaufen.

Die Korpersprache verfugt uber einen enormen Informationsreichtum,
wodurch sich eine eindeutige Interpretation haufig als schwierig erweist.
Fehlinterpretationen koénnen leicht zu Stérungen fUhren. Obwohl davon
ausgegangen werden kann, dasseine korrekte Interpretation durch den
Empfanger in groBem MaBe von der Beziehungsdefinition der Beteiligten
abhangt, ist selbst bei einer sehr genauen Kenntnis einer Person eine
Fehlinterpretation nicht auszuschlieBen. Es kann jedoch davon ausgegangen
werden, dass mit zunehmender Erfahrung und mit zunehmender Ausbildung
die Fahigkeit zunimmt, nonverbale Signale nicht nur zuempfangen,

sondern auch zu verstehen.

Wie gezeigt werden konnte, konnen Stérungen sowohl auf verbaler als auch
auf nonverbaler Ebene entstehen. Fur die Analyse verbaler Stérungen wurde

bereits darauf hingewiesen, dass eine eindeutige Zuordnung zu den vier
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Seiten einer Nachricht im Grunde nur bedingt moéglich ist. Aber auch der
Versuch, fur Stérungen entweder den Sender oder den Empfanger
verantwortlich zu machen, mussan dieser Stelle zumindest relativiert
werden.

WATZLAWICK, BEAVIN und JACKSON weisen in ihrem Axiom ,die
Interpunktion von Ereignissen® darauf hin, dass eine Interaktion zwischen
Kommunikationsteilnehmern nicht linear, sondern kreisformig verlauft. Daraus
,wird die Reaktivitat aller Rollen offensichtlich.”

Haufig wird das eigene Verhalten als Reaktion auf das Verhalten des
Kommunikationspartners gerechtfertigt. Innerhalb einer kreisférmigen
Beziehungsform ist jedoch kein Verhalten Ursache des anderen. Vielmehr
stellt jedes Verhalten sowohl Ursache als auch Wirkung dar,
was dagegenspricht, Ursachen fur Storungen entweder dem Sender oder

dem Empfanger zuzuschreiben.

Welche zusatzlichen Besonderheiten oder auch Schwierigkeiten sich
ergeben, wenn es um die Ursachen von Kommunikationsstorungen in
betrieblichen Arbeitsgruppen geht, soll Gegenstand des folgenden Kapitels

sein.

5.1.3 Besonderheiten kommunikativer Stérungen innerhalb betrieblicher

Arbeitsgruppen

Um die Unterschiede und auch Besonderheiten kommunikativer Stoérungen
innerhalb einer Gruppe gegenuber Kommunikationsstorungen, die nur
zwischen zwei Personen stattfinden, herauszuarbeiten, soll das
Kommunikationsmodellvon SCHULZ VON THUN auf eine Gruppe Ubertragen
werden.

In den Bereichen, in denen eine Ubertragung der bisher gewonnenen
Erkenntnisse nicht alle wesentlichen Aspekte berlcksichtigt und eine
Erweiterung oder Modifizierung des Modells noétig wird, werden die
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Unterschiede und somit auch die Besonderheiten einer Analyse von

Kommunikationsstorungen in Gruppen deutlich.

Fur ein solches Vorgehen bietet es sich an, zunachst allgemeine
Uberlegungen zu betrieblichen Kommunikationssituationen anzustellen, um
dann anhand eines konkreten Beispiels eine Kommunikationsstorung

innerhalb einer betrieblichen Arbeitsgruppe naher zu betrachten.

In  Anlehnung an WAHREN kann die Gesamtheit der betrieblichen
Kommunikationineine Uberschaubare Anzahl von Gesprachstypen gegliedert
werden, die sich in Gesprachsinhalt, dem Anlass, dem zu verfolgenden
Zielund dem Grad der Strukturierung voneinander unterscheiden. Insgesamt
differenziert er zwischen funf unterschiedlichen Gesprachstypen, die

im Folgenden kurz naher erldutert werden.

Das Sachgesprach
Meist findet es in Form eines Monologs statt. Hierbei besteht eine
asymmetrischer Machtverteilung, wobei hier die Ubermittlung von

Informationen im Vordergrund steht.

Das Innovationsgesprach

Dieser Gesprachstyp istauch unter dem Namen Brainstorming bekannt. Dabei
geht es um die Entwicklung innovativer Ideen, um zu komplexen
Problemstellungen vielseitige Losungsansatze anzubieten. Ein Team bietet
hierzu die idealen Voraussetzungen, wobei jedoch darauf zu achten

ist, dass die Gesprachsanteile gleichmaBig verteilt sind.

Die Verhandlung
Mit Hilfe kommunikativer Prozesse wird versucht, uber einen konfliktaren
Sachverhalt zu einer verbindlichen Einigung zu gelangen, die von allen

Beteiligten akzeptiert wird.
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Das personale Gesprach
Im Vordergrund stehen hier die personalen Angelegenheiten der am
Gesprach beteiligten Personen. Als typisches Beispiel lieBe sich das

Mitarbeitergesprach anfuhren.

Das soziale Gesprach
Das soziale Gesprach dient insbesondere der Befriedigung der sozialen
Bedurfnisse, wobei die Machtverhaltnisse der Gesprachspartner keine Rolle

spielen.

Um die Besonderheiten kommunikativer Stérungen im Team darzustellen,
sind nach Ansicht der Verfasserin das Innovationsgesprach bzw. die
Verhandlung besonders geeignet. Beide Gesprachstypen zeichnen
sich idealtypischer Weise durch eine Anwesenheit aller Teammitglieder und
durch eine uberwiegend dialogische Kommunikationsform aus, bei der die

Gesprachsanteile zumindest annahernd gleich verteilt sind.

Aufbauend auf diesen allgemeinen Uberlegungen zu betrieblichen
Kommunikationssituationen soll anhand eines Beispiels eine konkrete
Kommunikationsstérung naher betrachtet werden:

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit soll im Folgenden von einer Dreiergruppe,
auch Triade genannt, ausgegangen werden.

Soistdie Situation vorstellbar, dass im Laufe eines Gesprachs der Teilnehmer
A seine Ansicht zu einem bestimmten Sachverhalt darstellt, wobei die
ubermittelte Nachricht zwischenihm und B zu einer Storung fuhrt. Die Grunde
fur diese Stérung sind zunachst zu vernachlassigen und werden erst an
spaterer Stelle wieder aufgegriffen. Im Vordergrund steht vorerst die Frage,
welche Besonderheiten sich aus der Tatsache ergeben, dass eine dritte

Person die beschriebene Situation miterlebt.
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Eine graphische Veranschaulichung des dargestellten Sachverhaltes findet

sichin
Abbildung 9
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Abbildung 9. Kommunikative Storungen in einer Gruppe

Die folgenden Uberlegungen werden primar aus der Sicht des C entwickelt,

da es sich hierbei um jene Person handelt, die aus der ursprunglichen

Zweierbeziehung eine Dreierkonstellation macht.

Unter der Voraussetzung, dass C die Stérung als solche wahrnimmt , kann er

nach Ansicht der Verfasserin prinzipiell in zweierlei Hinsicht reagieren:

1.Vorausgesetzt, dass B die Stérung nicht selbst thematisiert, ware es
denkbar, dassC einen Prozessder Metakommunikation initiiert und
versucht, zu einer Aufhebung der Stérung beizutragen.

2.C hat jedoch auch die Méglichkeit, die Storung zu ignorieren.

Im Folgenden soll primar auf die erste Maéglichkeit naher eingegangen
werden. Dabei wirdzunachst der Fall untersucht, dass sich ausschlieBBlicheine
Stérung zwischen A und B ereignet. Erst in einem zweiten Schritt wird auch
auf Besonderheiten eingegangen, die sich ergeben, wenn zusatzlich eine
Storung zwischen A und C entsteht.

Tritt C vermittelnd in den Stérungsprozess ein, so tut er dies als Mitglied der

Gruppe. Auch wenn sich die Storung zunachst ausschlieBlich auf A und B
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bezieht, so kann C dennoch nicht die Funktion eines neutralen Dritten
einnehmen. Zwar gelingt es C unter Umstanden nicht nur schneller, sondern
auch besser, die Differenzen zu beseitigen, als dies den Betroffenen selbst
maoglichist. Dennoch ist davonauszugehen, dass seine Beziehungen zu A und
B Auswirkungen auf den Prozess der Storungsanalyse haben. C wird sich
folglich nur in den seltensten Fallen als voéllig unparteiisch prasentieren
konnen.

Hieraus lasst sich auch eine Besonderheit ableiten:

Fur eine Analyse der Storung zwischen A und B ware es durchaus denkbar,
das Modell von SCHULZ VON THUN heranzuziehen, da sich die Stérung
zwischen zwei Personen ereignet. Es musstejedoch dahingehend eine
Erweiterung erfahren, dass die Beziehungen der Betroffenen zu den ubrigen

Gruppenmitgliedern mitbertcksichtigt werden.

Bisher wurde davon ausgegangen, dass C zwar beteiligt, aber nicht betroffen
ist. Welche Besonderheiten ergeben sich nun aber, wenn auch zwischen A
und C eine Stoérung auftritt?

Unabhangig davon, ob die gleiche Ursache, oder aber unterschiedliche
Grunde fur die Storungen zwischen A und B sowie zwischen A und C
verantwortlich sind, handelt es sich in diesem Fall um zwei Storungen, die

prinzipiell getrennt voneinander betrachtet werden konnen.

Liegen den Storungen unterschiedliche Ursachen zugrunde, so kann C
entweder die Storung zwischen sich und A oder die Stérung zwischen A und
B innerhalb einer Metakommunikation thematisieren. Da es sich jeweils um
Zweierbeziehungen handelt, die nach ihren Ursachen auf maogliche
Stérungen analysiert werden, gelten fir die Ubertragung des Modells die
oben beschriebenen Uberlegungen zu einer Erweiterung. Es bleibt jedoch zu
beachten, dass es einmal durch den Betroffenen selbst, und einmal durch
einen Beteiligten zur Anwendung kommt. AuBerdem ist zu beachten, dass die

Stoérung, die nicht thematisiert wird, zunachst bestehen bleibt.
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Resultieren die Storungen jedoch aus den gleichen Ursachen, kann nur noch
formalvon zwei Stérungen gesprochen werden. Prinzipiellhat C entweder die
Moglichkeit, im Alleingang eine Metakommunikation zu initiieren oder er
bildet zusammen mit B eine Koalition. In jedem Fall ware er als Betroffener
aktiv.

Versucht C die Storung allein zu losen, so bleiben die bisherigen
Uberlegungen bestehen und das Modell kann mit den entsprechenden
Erweiterungen zur Analyse der Storung herangezogen werden. Gelingt ihm
dabei sein Vorhaben, so ist zusatzlich davon auszugehen,dassB in
unmittelbarer Weise davon mitprofitiert, die Stérung zwischen ihm und A also
mitgelost wird.

Entschliet sich C fur ein gemeinsames Vorgehen in Zusammenarbeit mit B,
kdénnen beide eine Koalition bilden. Die Moglichkeit zur Bildung einer Koalition
stellt eine weitere Besonderheit von Gruppen dar. Durch ein solches Verhalten
wird versucht, bestimmte Forderungen mit mehr Nachdruck durchzusetzen.
Dabei besteht jedoch auch die Gefahr, dassallein durch eine quantitative
Uberlegenheit einer Seite, diese sich durchsetzt, ohne eine qualitativ

hochwertigere Alternative prasent zu haben.

Entscheidet sich C hingegen dafur, von einer Intervention abzusehen, bleibt
die Stérung bzw. die Storungen zunachst so bestehen. Insbesondere
innerhalb hochkohasiver Gruppen zeigt die Praxis die Tendenz, dassein
offenes Austragen z.B. von Meinungsverschiedenheiten nur bis zu einem
gewissen Grad toleriert wird, da die Gruppeneinheit nicht gefahrdet werden
soll. Kbnnen Storungen jedoch uberhaupt nicht thematisiert werden, ist es
wahrscheinlich, dass irgendwann auf externe Beratung zuruckgegriffen
werden muss. Da jedoch die wesentlichen Besonderheiten innerhalb einer
Gruppe bereits dargestellt wurden, kann an dieser Stelle auf weitere

Ausfuhrungen verzichtet werden.
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Aus Grinden der Ubersichtlichkeit sollen zunachst einmal die bisher

abgeleiteten Erkenntnisse in einer Graphik dargestellt werden.

Storung rwischen A +— B

Stuabon des C
keing Storung zwischen Stérung zwischen
Verhaten des C A+—C At
Gieiche Ursache Verschiedene Ursache
intervention A T 8 W Ae«r B| A«=C
G ist Beteihgter aliain oder in Koaltion T I
"‘"*-«./' .
o C st Cist
C ist jewsds Betro#enat | pojaigrer | Betrofener
. A —— B
xene Intervention A <: A —
Storung bleabt bestahan [od
Sterungen bleiben Starungen hisiben
bastahen besmhen

Abbildung 10 Besonderheiten kommunikativer Storungen innerhalb
einer Gruppe

Esist davonauszugehen, dass das Verhalten von C in der jeweiligen Situation
nicht nur von seinen eigenen Interessen abhangt, sondern auch davon,
welche Beziehungsdefinition sowohl zwischen ihm und A, zwischen ihm und

B und auch zwischen A und B vorherrscht.

Zusammenfassend liegen nach Ansicht der Verfasserin die Besonderheiten
kommunikativer Prozesse innerhalb von Gruppen unter anderem in folgenden
Aspekten:

Durch die unmittelbare Anwesenheit mehrerer Mitglieder besteht im Falle
einer Storung eine direkte Moglichkeit zur Metakommunikation,
ohne dass diese von den Betroffenen selbst initiiert werden muss.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die gestiegene Komplexitat, die sich aus
den wechselseitigen Beziehungen der Mitglieder untereinander ergibt. So

kénnen mehrere Stérungen gleichzeitig auftreten, Koalitionen gebildet
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werden, aber auch Storungen fur ein Mitglied wieder verschwinden, da sie von

einem anderen Betroffenen thematisiert wurden.

Fur eine Anwendung des Kommunikationsmodells von SCHULZ VON THUN
auch innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen kann demnach ein zweistufiges
Vorgehen vorgeschlagen werden. Zunachst muss die Vielzahl der moglichen
Beziehungen in Zweierkonstellationen aufgesplittet werden. Um aber
dennoch der Komplexitat einer Gruppe im Gegensatz zu einer Dyade gerecht
zu werden, konnte eine Moglichkeit darin bestehen, die Beziehungsseite des
Modells zu erweitern. So mussen bei Storungen zwischen A und B eben auch
deren jeweilige Beziehungen zu weiteren Mitgliedern des Teams
berlicksichtigt werden. Dabei ist eine Ubertragung auch auf gréBere Gruppen
denkbar, wobei die Komplexitat uberproportional zunehmen durfte. Eine

graphische Umsetzung des Gedankens erweist sich als problematisch.

5.2 Zusammenfassung

Kommunikationkann als zentrales Arbeitsinstrument einer Gruppe bezeichnet
werden. Damit sich die Leistungsvorteile in einer Teamarbeit realisieren
lassen, ist eine wesentliche Voraussetzung eine auf den verschiedenen
Ebenen gegenseitige und reibungslose Kommunikation. Gerade in diesem
Punkt stoBen betriebliche Arbeitsgruppen jedoch immer wieder an ihre

Grenzen.

Wie gezeigt wurde, kdbnnen die verschiedensten Verhaltensweisen sowohl
auf der verbalen als auch auf der nonverbalen Ebene zu
Kommunikationsstorungen fuhren. Durch eine gezielte Beseitigung dieses
Mangels an kommunikativen Kompetenzen der Gruppenmitglieder konnte ein
groBer Teil der Storungen, wenn nicht verhindert, dann doch zumindest

konstruktiv genutzt werden.
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Was sich genau hinter dem Begriff der kommunikativen Kompetenz verbirgt,
welche Bedeutung diesen Fahigkeiten insbesondere in betrieblichen
Konfliktsituationen zukommt und warum eine Vermittlung sowohl fur die
Gruppe als auch fur das einzelne Mitglied so wichtig ist, wird Gegenstand des

folgenden Kapitels sein.

6 Kommunikative Kompetenzen als L6sungsansatz von

Konflikten innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen

Um auf die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fur einen konstruktiven
Umgang mit Konfliktsituationen innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen naher
eingehen zu kdnnen, erscheint es hilfreich, in Kapitel 6.1 zunachst den Begriff
der kommunikativen Kompetenz naher zu beschreiben.

Im Anschluss daran wird in Kapitel 6.2 eine Analyse der Bedeutung
kommunikativer Fahigkeiten anhand der Kriterien Konfliktvorbeugung,
gezielte Konfliktstimulierung und konstruktive Konfliktbewaltigung erfolgen.

Kapitel 6.3 befasst sich dann mit den Konsequenzen, die aus den bisherigen
Erkenntnissen gezogen werden konnen. Dabei ergibt sich eine klare
Forderung nach einer verstarkten Vermittlung kommunikativer Kompetenzen,
wobei sich dieses Ergebnis sowohl bei einer bkonomischen als auch bei einer

padagogischen Betrachtungsweise ergibt.

6.1 Kommunikative Kompetenz

Bevor der Begriff der kommunikativen Kompetenz in den Mittelpunkt der
Betrachtung riickt, sollen zunachst einige allgemeine Uberlegungen zu dem
Phanomen der Kompetenz erfolgen. Ausgehend von einem sehr generellen

Kompetenzverstandnis wird eine Aufsplittung in Fach-, Methoden- und
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Sozialkompetenz vorgenommen. Dabei nimmt die Sozialkompetenz eine
besondere Stellung ein, da kommunikative Kompetenz haufig als Teilaspekt

sozialer Kompetenz verstanden wird.

Ebenso wie der Begriff , Kommunikation“hat auchder Begriff der ,Kompetenz*
in den letzten Jahren eine Inflation erfahren.

Dabei ist ,Kompetenz® ein Begriff, der in den verschiedensten Bereichen
auftaucht. Im allgemeinen Sprachgebrauch bedeutet ,Kompetenz"
Sachverstand bzw. Zustandigkeit. Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre wird
darunter das Spektrum der Handlungsrechte verstanden, das einer Stelle
oder einem Mitglied der Organisation zur Erfullung der ihr zugewiesenen
Aufgaben ubertragen wird. Dabei ist jedoch zu beachten, dass eine formal
ubertragene Kompetenz von einer materialen Kompetenz zu unterscheiden
ist. Letztere kann als erworbene Befahigung verstanden werden und ist fur
eine berufs- und wirtschaftspadagogische Betrachtung von besonderer
Bedeutung.

Als kompetent im Sinne eines materialen Begriffsverstandnisses erweist sich
derjenige, der nach einem erfolgreich abgeschlossenen Lernprozess die
Fahigkeit zu einem selbstverantwortlichen Handeln im privaten, beruflichen
und gesellschaftspolitischen Bereich aufweist. Ubertragen auf den
beruflichen Alltag ist die Rede von beruflicher Handlungskompetenz und
meint die Fahigkeit, ,in beruflichen Situationen sach- und fachgerecht,
personlich durchdacht und in gesellschaftlicher Verantwortung" handeln zu
kénnen.”

Fur eine nahere Betrachtung des Begriffs der  beruflichen
Handlungskompetenz empfiehlt es sich, diesen in einzelne Komponenten zu
zerlegen, wie zB. Fachkompetenz, Methodenkompetenz und
Sozialkompetenz. Insbesondere fur die Entwicklung didaktischer Konzepte ist
diese Trennung sinnvoll, was jedoch nicht zu einer isolierten Betrachtung

fUhren soll, wie aus der folgenden Graphik zu entnehmen ist.
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Fachiiche

Abbildung 11: Komponenten (beruflicher) Handlungskompetenz

Aus der Graphik geht hervor, dassHandlungskompetenz durch ein
gemeinsames Zusammenwirken fachlicher, methodischer und sozialer
Kompetenz entsteht.

Berufliches Lernen richtet sich dabei traditionell verstarktaufden Erwerb von
Fachkompetenz.  Hierunter werden  digjenigen  Fahigkeiten  und
Fertigkeiten verstanden, die es dem Einzelnen ermoglichen,
Aufgabenstellungen innerhalb seines Arbeitsbereichs fachlich richtig zu
bearbeiten.

In einem engen Zusammenhang zu umfangreichem Fachwissen stehen
insbesondere  methodische  Kompetenzen, die es ermoglichen,
verschiedenste Hilfsmittel zur Problemlésung heranzuziehen, gemachte
Erfahrungen auf neue Arbeitsprobleme zu Ubertragen und dadurch
vorhandenes Fachwissen besser zu nutzen.

Um jedoch handlungsfahigzu werden und dadurch aktiv zum
Unternehmenserfolg beizutragen, werden von Unternehmensseite verstarkt

soziale Kompetenzen eingefordert.

Soziale Kompetenz ist als ein relationaler Begriff zu verstehen, der die
Anforderung einer konkreten sozialen Situation in Beziehung zu den
spezifischen sozialen Fahigkeiten einer Person setzt. Dabei wurde er erstmals

1959 von WHITE definiert und primar als Personlichkeitsmerkmal gesehen.
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Meist werden zahlreiche Fahigkeiten und Einstellungen herangezogen, um
soziale Kompetenz zu beschreiben. Der Begriff Sozialkompetenz - in der
Regel als Globalkonstrukt verwendet - lasstsomit weitreichende
Interpretationen  und  vielfaltige  Moglichkeiten  hinsichtlich  einer
Konkretisierung zu.

Wenn im Folgenden dennoch eine Definition von Sozialkompetenz angefuhrt
wird, SO liegt dies daran, dass dieses Verstandnis die
Teilfahigkeiten Kommunikations-, Kooperations- und Teamfahigkeit enthalt,
dieregelmaBigin der herrschenden Literatur als wesentliche Bestandteile der

Sozialkompetenz genannt werden.

Sozialkompetenz besitzt folglich derjenige, der ,mit anderen Menschen
kommunikativ und kooperativ Zusammenarbeiten kann, gruppenorientiertes
Verhalten und zwischenmenschliches Verstandnis zeigt.”

Eine der meistgenannten Facetten sozialer Kompetenz st die
Kommunikationsfahigkeit, die mitunter auch als ,kommunikative Fahigkeit"
oder ,kommunikative Kompetenz® bezeichnet wird und im Mittelpunkt der

weiteren Betrachtung steht.

Die folgende Abbildung stelll den Zusammenhang zwischen dem
allgemeinen Kompetenzbegriff und dem Begriff der kommunikativen

Kompetenz graphisch dar.
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Abbildung 12: Von einem allgemeinen Kompetenzbegriff zur
rommunikativen Kompetenz

6.1.1 Theoretische Grundlagen des Begriffs der kommunikativen

Kompetenz

Die Beziehung zwischen Kommunikationund Kompetenz in der Begrifflichkeit
der kommunikativen Kompetenz gab oft Anlass zu Kontroversen. Durch eine
kurze Beschreibung von drei unterschiedlichen theoretischen Ansatzen zur
Konkretisierung dieses Konstruktes soll ein Einblick in die unterschiedlichen

Sichtweisen kommunikativer Kompetenz gegeben werden.

Ursprunglich stammt der Kompetenzbegriff aus der Linguistik und wurde
1069 von CHOMSKY entwickelt. In seiner Anwendung auf Sprache und
Sprecher wird darunter die Fahigkeit des letzteren verstanden, "mit einer

begrenzten Anzahl von sprachlichen Elementen und Verknupfungsregeln
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eine unbegrenzte Anzahl von AuBerungen zu formulieren ... sowie Uber die
sprachliche Korrektheit ... von AuBerungen zu entscheiden."

Im Mittelpunkt dieser Untersuchungsrichtung stand somit zunachst die
syntaktische Struktur der Sprache, wobei spater auch die semantische Ebene
mit einbezogen wurde.

Fur CHOMSKY ist ,Kompetenz" somit gleichbedeutend mit einem kognitiven
Regelsystem, mit dessen Hilfe sprachliche Handlungen generiert werden
kénnen. Dieses kognitive Regelsystem wird auch als kognitive Tiefenstruktur
bezeichnet und ist von der Performanz zu unterscheiden. Mit Performanz ist
die aktuelle Realisierung der Kompetenz gemeint. Als wahrnehmbare
Oberflachenstruktur ist diese sowohl von persénlichen und sozialen als auch

von situativen Variablen abhangig.

Eine Unterteilung in Kompetenz und Performanzlasstauf eine
strukturalistische Sichtweise des Menschen schlieBen, wobei der Ubergang
der Tiefenstruktur in den wahrnehmbaren Sprachgebrauchdurch sogenannte
Transformationsprozesse geregelt ist. Erwahnenswert erscheint  diese
Vorstellung nicht zuletzt deshalb, da diese Transformationsprozesse
vermutlich jenen Bereich beschreiben, in dem padagogisches Handeln
wirksam wird. Da Transformationsprozesse nicht nur eine Uberflihrung der
Tiefenstruktur in die Oberflachenstruktur regeln, sondern auch umgekehrt,
zielt strukturales Lernen in Form von Kompetenzentwicklung auf eine

verbindliche und dauerhafte Erweiterung dieser kognitiven Tiefenstruktur ab.

Die Kritik an dem noch sehr einfachen Kompetenz-Performanz-Modell nach
CHOMSKY setzt vor allem an der ausschlieBlichen Betrachtung der
Grammatikalitat von Sprache an. Da Sprachfahigkeitallein jedoch noch nicht
zur Kommunikation befahigt, betont z.B. HYMES, dasszu kommunikativer
Kompetenz auch die pragmatische Dimension von Sprache gehért, also ihre

angemessene Verwendung.
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Diese Sichtweise fuhrte zu einem weiteren Verstandnis kommunikativer
Kompetenz, welches im Folgenden dargestellt wird.

Als Vertreter der soziolinguistischen Forschung betont HYMES, dassvon
kommunikativer Kompetenz folglich nur dann gesprochen werden kann,
wenn “auch Normen und Regeln des Sprachgebrauchs erworben sind, die zu
einem situationsspezifischen Stilwechsel befahigen." Dabei unterscheidet er
ebenso wie CHOMSKY zwischen Kompetenz und Performanz, wobei er
jedoch andere Begrifflichkeiten wahlt: Als Verstandigungsmaoglichkeit wird
jenes  Strukturwissen bezeichnet, welches sich auf Sprache und
Sprachvollzug bezieht und somit dem Kompetenzbegriff nach CHOMSKY
entspricht. Davon zu unterscheiden ist die faktische Fahigkeit, dieses
Strukturwissen zu gebrauchen, die HYMES mit Verstandigungsbereitschaft

umschreibt.

Aus der politischen Philosophie und Soziologie kommend, wird
zum AbschluB3 noch ein dritter Ansatz vorgestellt. In seinen ,Vorbereitenden
Bemuhungen zu einer Theorie der kommunikativen Kompetenz® hat
HABERMAS eine Kommunikationstheorie entwickelt, die er auch als
Universalpragmatik bezeichnet.

Das Ziel dieser Theorie besteht darin, universale Bedingungen moglicher
Verstandigung zZu identifizieren und nachzukonstruieren.
Im Einzelnen benennt er mit Verstandlichkeit, Wahrheit, Wahrhaftigkeit und
Richtigkeit  vier  Geltungsanspruche, wobei er einraumt, dassein

Einverstandnisin Bezug auf alle vier Anspruche nicht den Normalfall darstellt.

Prinzipiell unterscheidet HABERMAS zwei Formen von Kommunikation:
Wahrend kommunikatives Handeln die Gultigkeit der Anspruche naiv
voraussetzt, wirdim Diskurs ein naiv vorausgesetztes, nun aber problematisch
gewordenes Einverstandnis wieder herzustellen versucht.

Dabei bietet der Diskurs unter bestimmten Bedingungen die Moglichkeit zu

einer idealen Sprechsituation in Form eines herrschaftsfreien Diskurses.
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Kennzeichnend fur eine solche ideale Sprechsituation sind nicht die
Personlichkeitsmerkmale, sondern strukturale Merkmale der Situation, die
durch eine symmetrische Verteilung der Chancen, Sprechakte zu wahlen und
auszufuhren gekennzeichnet ist. Zusammenfassend beinhaltet
kommunikative Kompetenz nach HABERMAS folglich nicht nur verbales
Ausdrucksvermogen, sondern auch die Fahigkeit, herrschaftsfrei zu
diskutieren und muss somit primar als gesellschaftstheoretisch orientiertes

Modell verstanden werden.

Obwohl sich die von HABERMAS geforderten Bedingungen einer idealen
Sprechsituation als kontrafaktisch erweisen und somit fur die Realitat sozialer
Kommunikationsprozessenicht zutreffen, lassen sich mehrere Grunde fur eine
Darstellung dieser Theorie anfUhren.

Abgesehen von der Tatsache, dass fur einen GroBteil der Arbeiten zu
Kommunikation in der Padagogik dieser Aufsatz von HABERMAS
grundlegend geblieben ist, kann seine Theorie auch als Ansatzpunkt fur eine
Analyse verzerrter Kommunikation dienen. Dabei koénnen die nicht
eingehaltenen Geltungsanspruche als mogliche Ursachen  von
Kommunikationsstorungen herangezogen werden. Eine Analyse bezieht sich
dabei nicht auf die Persdnlichkeitsmerkmale des einzelnen, sondern primar

auf die sozialen Bedingungen, unter denen dieser lebt.

Fur die Bedeutung dieser Arbeit bleibt festzuhalten, dass die Mdéglichkeit
eines herrschaftsfreien Diskurses von dem hierarchischen Gefuge einer
Organisation abhangt. Innerhalb einer Arbeitsgruppe oder eines Teams kann
das Prinzip des herrschaftsfreien Diskurses eine Méglichkeit darstellen, den
positiven Umgang der Mitarbeiter untereinander fur betriebliche Zwecke zu

nutzen.

Wahrend bisher verschiedene Theorien kommunikativer Kompetenz im

Mittelpunkt der Betrachtung standen, soll im Folgenden eine inhaltliche
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Prazisierung des Konstruktes erfolgen. Dabei geht es insbesondere darum,
aus Sicht verschiedener Autoren einen Einblick in die Mannigfaltigkeit der

verschiedenen Teilfahigkeiten kommunikativer Kompetenz zu vermitteln.

6.1.2 Ansatze einer inhaltlichen Prazisierung kommunikativer

Kompetenzen

In Anlehnung an HYMES wird im Rahmen dieser Arbeit unter kommunikativer
Kompetenz die menschliche Fahigkeit verstanden, die nicht nur die
grammatikalischen  Kenntnisse, sondern auch die Regeln der
Sprachverwendung in einem gegebenen sozio-kulturellen Rahmen
beinhaltet.

Dabei setzt sich kommunikative Kompetenz aus einer Vielzahl von einzelnen
Leistungen und Fahigkeiten zusammen, wobei fur eine Konkretisierung
im Folgenden exemplarisch  einige Ansatze vorgestellt werden. Die
unterschiedlichen Konzepte reichenvon einer rein auszugsweise zu
verstehenden Auflistung moéglicher Teilfahigkeiten bis hin zu umfassend
strukturierten Konzepten, woraus sich Lernziele als didaktische Kategorie

ableiten lassen.

Ein QuBerst umfassendes Konzept der Prazisierung findet sich bei EULER. In
seinem Versuch, eine Taxonomie sozial-kommunikativer Lernziele
aufzubauen, fuhrt er bei der Strukturierung der Verhaltenskomponente
insgesamt 22 hierarchisch gegliederte Teilfahigkeiten auf.

Als Ubergeordnete Kategorien sind dabei die Dialogfahigkeit, die
Kooperationsfahigkeit und die Solidaritatsfahigkeit ausgewiesen. \Wahrend
sichdie Dialogfahigkeitauf den AustauschvonZiel- und Sachbeztugen bezieht
und dabei nochmals eine Unterteilung in Artikulations- und
Interpretationsfahigkeit erfahrt, beschreibt die Kooperationsfahigkeit die
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Moglichkeit zur Entwicklung gemeinsamer Standpunkte und steht als
Oberbegriff fur Konflikt- und Konsensfahigkeit. Als dritte Dimension zielt die
Solidaritatsfahigkeit auf eine Umsetzung abgestimmter Konsensbereiche ab,

wobei sich die weitere Aufteilung aus der Graphik entnehmen lasst.

I
Dialogfahigkeit Kooperationstarugkent Sobdlariiixstiteyioed
Artkulations- interpretations- | Konflikidhigkett | Konsenstdhughest | Parinpabons- | Sozakeeraniwot
famgkeit Ahigkeit tireghed Surgsiate gk et
Kontakt-, . | Sach-, u.a. Toleranz Matahommunka-
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Ausdrucks- und | Atisichts- und Begrundungs-
fagkeit
Rickspiegelungs | Wirkungs- Kompromil-
l&ghert interpretation tatugicart

Abbildung 13 Struktur der Verhaltenskomponente sozial -
rommunikativer Lernziele nach EULER

Eine weitere Moglichkeit der inhaltlichen Prazisierung kommunikativer
Kompetenzen findet sich bei SCHULZ VON THUN. So eighen sich die vier
Seiten seines Modells nicht nur als Ordnungsschema fur die Vielfaltigkeit von
Kommunikationsstérungen. Zusatzlich lassen sich aus den
identifizierten Storquellen  auch  Teilfahigkeiten  ableiten, die aus
psychologischer Sichtweise bedeutsam sind fur das, was insgesamt
Kommunikationsfahigkeit ausmacht. Um eine unnétige Wiederholung der
bereits thematisierten Teilfahigkeiten zu vermeiden, wird an dieser Stelle auf
eine ausfuhrliche Ableitung samtlicher Lernziele aus den bereits dargestellten
Problembereichen verzichtet. Stattdessen wird lediglich exemplarisch am

Beispiel der Sachseite die Vorgehensweise erlautert.

Wie in Kapitel 5.1.1.1 dargestellt, bestehen auf der Sachseite die zentralen
Probleme einerseits in einem Mangel an Sachlichkeit und andererseits in einer

unzureichenden Verstandlichkeit.
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Um auf der Sachseite von einem kommunikativ kompetenten Sender
sprechen zu konnen, musste dieser sowohl sachlich argumentieren konnen

als auch Uber eine verstandliche Ausdrucksweise verfugen.

Fur den Aspekt der Sachlichkeit wlrde dies konkret bedeuten, dass er Sach-
und Beziehungsseite voneinander trennen bzw. bei Bedarf eine
Metakommunikation einleiten kann.

Eine verstandliche Ausdrucksweise wurde bedeuten, dass der Sender von
einer komplizierten Wortwahl absieht, ein strukturelles Vorgehen erkennbar
ist und Weitschweifigkeit vermieden wird.

Verfugt ein Sender Uber diese Teilfahigkeiten, so kann er bezuglich der
Sachseite als kommunikativ kompetent gelten.

Anhand dieser Vorgehensweise wird bereits deutlich, dasssich eine
Vermittlung kommunikativer Kompetenzen sehr viele unterschiedliche
Teilfahigkeiten umfassen kann.

Im Gegensatz zu diesen beiden ausfuhrlichen Ansatzen von EULER und
SCHULZ VON THUN bezuglich einer inhaltlichen  Prazisierung
kommunikativer Kompetenzen bleiben andere Autoren eher an der
Oberflache.

In seinem Buch ,Kommunikative Kompetenz: Der Weg zum innovativen
Unternehmen® unterscheidet LEMAR funf Ebenen der Kommunikation. Auf
der Ebene des Dialogs prazisiert er den Begriffder kommunikativen
Kompetenz, indem er bspw. Aspekte wie Gefuhle thematisieren,
Metakommunikation, Verantwortungsubernahme
oder bewusste Vereinbarungen treffen und einhalten aufzahlt. Eine nahere
Beschreibung dieser Teilkompetenzen erfolgt ebenso wenig wie Vorschlage,

wie eine Vermittlung dieser Fahigkeiten zu gestalten ware.

Wie gezeigt wurde, verwenden unterschiedliche Autoren nicht nur andere

Teilfahigkeiten zur Konkretisierung kommunikativer Fahigkeiten, sondern sie
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wahlen dabei auch einen unterschiedlichen Grad der Detaillierung und
verschiedene Wege der Systematisierung.

Unabhangig davon, welcher Ansatz praferiert wird, erfolgt eine Annaherung
an den Begriff der kommunikativen Kompetenz meist Uber eine Auflistungvon
Teilfahigkeiten. Uber diesen Weg erhalt der Begriff seine inhaltliche
Prazisierung, diewiederum notwendige Voraussetzung fur eine Ableitung von

Lernzielen ist.

Inwieweit ein festgelegtes Lernziel sich nach einem Lernprozess z.B. in Form
eines Kommunikations- oder Verhaltenstrainings jedoch auch tatsachlich als
vorhandenes Endverhalten feststellen lasst, hangt von mehreren Faktoren ab.
Eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit den Problemen und Grenzen bei
der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen findet sich in Kapitel 7.1.2.
Wahrend dort padagogische und unternehmerische Aspekte im Vordergrund
stehen, soll im folgenden Kapitel zundchst der Einfluss biologischer
Bedingungen auf die Entwicklung kommunikativer Fahigkeiten untersucht

werden.

6.1.3 Biologische Bedingungen kommunikativer Kompetenz

Inwieweit eine unterschiedliche Auspragung kommunikativer Kompetenz in
Folge vererbter Anlagen auftreten, sollin diesem Kapitel anhand der Kriterien
Gehirn, Genetik und Geschlecht untersucht werden. Wahrend der Einfluss von
Gehirn und Genetik auf eine Auspragung kommunikativer Kompetenzen nur
kurz thematisiert wird, erfolgt eine ausfuhrlichere Darstellung bezuglich des

Kriteriums ,Geschlecht”.

Gehirn
Auf der Suche nach der biologischen Verankerung der Sprachfahigkeit

stellten Neurologen Ende des 19. Jahrhunderts fest, dass eine Schadigung
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ganz bestimmter Teile des Gehirns zu massiven Sprachausfallen fuhrte.
Ferner fand man heraus, dassnur eine der beiden Hirnhalften fur die
Sprachverarbeitung zustandig ist, wobei bei den meisten Menschen die linke
Seite als sprachdominant gilt. Auch wenn die Erkenntnis der biologischen
Verankerung der Sprachfahigkeit im Gehirn als gesichert gilt, muss dennoch
davon ausgegangen werden, dassdie HirngroBe als quantitatives Mal

keinerlei Einfluss auf die Entwicklung kommunikativer Kompetenzen hat.

Genetik

Es ist davon auszugehen, dassbestimmte kommunikative Fahigkeiten
angeboren sind, andere hingegen erlernt werden. Die individuelle
Auspragung kommunikativer Kompetenzen hangt somit zumindest zu einem
Teil auch von vererbten Anlagen ab, die dann in Interaktion mit der Umwelt
aktualisiert werden. Dennoch ist die Bedeutung von sozialen
Erfahrungsmaéglichkeiten bzw. Lern- und Ubungsprozessen auf die

Entwicklung kommunikativer Fahigkeiten unbestritten.

Geschlecht

Wie die Soziologin HAGMANN-WHITE aufzeigt, geht aus empirischen
Untersuchungen hervor, dass weder biologische noch physiologische
Ursachen fur Geschlechtsunterschiede im Verhalten verantwortlich sind.
Obwohl Manner und Frauen uber ein Verhaltensrepertoire verfugen, welches
sich weitgehend  uberschneidet, ist im Alllag dennoch ein
geschlechtsspezifisches Verhalten zu beobachten. Deshalb ist davon
auszugehen, dass die Ursache eines geschlechtsspezifischen Aufrufens
bestimmter  Verhaltensweisen in der Ubernahme  bestimmter

gesellschaftlicher Normen und Erwartungen zu suchen ist.

Insbesondere beschaftigt sich die feministische Sprachwissenschaft mit der
Untersuchung kommunikativer Verhaltensweisen von Frauen und Mannern.

Dabei wird zumeist von der These ausgegangen, dasssich die
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Machtverhaltnisse in einer patriarchalischen Gesellschaft auch im
Gesprachsverhalten der Frauen und Manner niederschlagen.

Wie sich der Einfluss des Geschlechtes auf das Kommunikationsverhalten
im Einzelnen darstellt, untersuchte SCHMIDT. Sie analysierte dabei das
verbale Verhalten in studentischen Kleingruppen von drei bis vier
Teilnehmern, wobei sie signifikante Unterschiede zwischen weiblichen und
mannlichen Kommunikationsverhalten nachweisen konnte.

Wahrend Frauen zumeist durch eine kooperativ orientierte Kommunikation
ausgezeichnet sind, tritt bei Mannern ein solches Verhalten zugunsten der
eigenen Wissensdarstellung in den Hintergrund. Auch wenn SCHMIDT zu der
Auffassung gelangt, dassdas weibliche Kommunikationsverhalten die
bessere Voraussetzung fur eine gemeinsame Bearbeitung verschiedener
Themenkomplexe darstellt, kann daraus  dennoch nicht der
voreilige Schluss gezogen werden, ausschlieBlich dieses Verhalten zu
fordern. Denn gerade bei gemischtgeschlechtlichen Gruppen wurde dies
dazufuhren, dass sichder Mann durchsetzt und die Frau bei einem Festhalten
an einem kooperativen Kommunikationsstil weniger Moglichkeiten hatte, ihre

ldeen einzubringen und somit benachteiligt ware.

Die Ergebnisse der Studie fur diese Arbeit sind aus zwei Grunden von
Bedeutung. Zum einen ist eine Ubertragung der gewonnen Erkenntnisse auf
die betriebliche Arbeitsgruppe gut moglich, da auch im Team die Zielsetzung
primarin der Bearbeitung eines Themenkomplexes zu sehen ist und ebenfalls
von symmetrischen Kommunikationsbeziehungen ausgegangen werden
kann.

Dies lasst vermuten, dass dhnliche Verhaltensweisen auch im beruflichen
Kontext zu erwarten sind.

Zum anderen lassen sich nach Ansicht der Verfasserin daraus auch
Konsequenzen fur eine inhaltliche Konzeption von Kommunikations- und
Verhaltenstrainings ableiten, da in Abhangigkeit des Geschlechts folglich

auch andere Teilfahigkeiten geférdert werden mussten.
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AbschlieBend soll darauf hingewiesen werden, dass sich die Bedeutung einer
Untersuchung der biologischen Bedingungen von kommunikativen
Fahigkeiten fur eine wirtschaftspadagogische Betrachtung aus dem langen
Streit in der Padagogik zwischen Nativisten
und Milieutheoretikern ableiten lasst.

In dem Moment, wo davonauszugehen ware, dass samtliche kommunikative
Fahigkeiten anlagebedingt vorhanden sind, ware eine weitere Diskussion
uberflussig und der Versuch einer Vermittlung konnten  nur
von Misserfolg gezeichnet sein.

Die Auspragung kommunikativer Kompetenzen ist jedoch eher als Ergebnis
einer Wechselwirkung von Genotyp und Umwelt zu interpretieren. Somit wird

dem Interaktionistischen Ansatz Folge geleistet.

Wahrend die bisherigen Darstellungen zu kommunikativer Kompetenz dazu
dienten, einer Prazisierung des Begriffs naher zu kommen, soll
im Folgenden versucht werden, die Bedeutung dieser Fahigkeiten fur einen
konstruktiven Umgang mit Konfliktsituationen innerhalb betrieblicher

Arbeitsgruppen darzustellen.

6.2 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fiir einen
konstruktiven Umgang mit Konfliktsituationen

Solange Kommunikationreibungslos verlauft, rGcktihrer Wichtigkeit oft in den
Hintergrund. Dabei kommt der Kommunikation in vielerlei Hinsicht eine
besondere Bedeutung zu.

Wahrend in Kapitel 5 die Bedeutung der Kommunikation als Ursache fur
maogliche Konflikte untersucht wurde, wird im Folgenden der Fokus auf
die Bedeutung der Kommunikation fur einen konstruktiven Umgang mit
Konflikten gelegt.

Dabei ist es nach Ansicht der Verfasserin unerheblich, ob es sich dabei um

Konflikte handelt, die ihre Ursachen primar im kommunikativen Bereich
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haben, oder um Konfliktsituationen, die zB. durch Organisations- oder
Personalveranderung entstehen.

Vielmehr wird aufgezeigt, in welchem MaBe kommunikative Kompetenzen
dazu geeignet sind, bereits im Vorfeld entstehende Konflikte abzufedern,
durch eine gezielte Konfliktstimulierung neue Impulse zu setzen bzw. auf
bereits vorhandene Konflikte positiv Einfluss zu nehmen.

Dabei ist die Dreiteilung dieses Kapitels in Anlehnung an die in Abbildung 7
aufgezeigten Strategien eines konstruktiven Konfliktmanagements zu sehen,
bei dem sich die einzuleitenden MaBnahmen prinzipiell auf eine Prophylaxe,

eine Stimulation oder eine Bewaltigung von Konflikten beziehen kénnen.

6.2.1 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fiir eine

Konfliktvorbeugung

Die wohl wichtigste Form des Konfliktmanagements st die
Konfliktvermeidung.Es  wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich
praventive MaBnahmen innerhalb eines strukturellen Konfliktmanagements
darauf beziehen, die bestehende Organisation regelmaBig auf vorhandene
Konfliktpotentiale zu untersuchen.PraventionsmaBnahmen konnen sich
jedoch auch auf einen moglichen Konfliktprozess beziehen und somit
gewisse Verhaltensweisen der Beteiligten ansprechen. Dabei wird durch
gezielte Trainingsim Umgang mitDruck oder Stress, aberauchim Bereich der
Kommunikation versucht, rechtzeitig verschiedene Fahigkeiten zu vermitteln,
die einer Eskalation von Konflikten bereits auf den ersten Stufen
entgegenwirken.

Welche Fahigkeiten dabei fur eine effektive Konfliktvorbeugung von

besonderer Bedeutung sind, wird im Folgenden dargestellt.

Wie gezeigt wurde, besteht nach HYMES ein wesentliches Merkmal
kommunikativer Kompetenz in einer situationsspezifischen Selektion
sprachlicher Stilformen. Ein in  diesem Sinne situationsadaquates
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kommunikatives Verhalten setzt jedoch voraus, dassdie Situation auch
entsprechend erfasst wurde. Der Kommunikationsprozess lasst sich folglich
nicht auf Handeln oder Interaktion beschranken,
sondern umfasst auch Wahrnehmungsprozesse.

Um anbahnende Fehlentwicklungen oder sonstige Stérungen in einem
maoglichst fruhen Stadium abwenden zu kénnen, ist folglich zunachst eine
Sensibilisierung notwendig, die es ermoglicht dasseine derartige

Entwicklung rechtzeitig wahrgenommen wird.

Hieraus ergibt sich ein nicht unerhebliches Problemfeld: Bedingt durch die
Grenzen der menschlichen Aufnahme- und Verarbeitungskapazitat von
Informationen und durch bereits vorhandene, uber Erfahrung entstandene
interne Modelle der Umwelt, stellen Situationenimmer selektive Abbilder der
Wirklichkeit dar, die ihrerseits wieder zu selektiver Wahrnehmung fuhren.

Neben einer prinzipiellen selektiven Wahrnehmung, die unweigerlich zu
einem Informationsverlust fuhrt, sind insbesondere Konfliktsituationen
dadurch gekennzeichnet, dass sie die Wahrnehmungsfahigkeit zusatzlich
beeintrachtigen und zu einer verzerrten Sichtweise fuhren konnen. Was in der
Wahrnehmung als Wirklichkeit betrachtet wird, beruht auf einer sozialen und
individuellen Konstruktion der Wirklichkeit und ist folglich niemals frei von

[rrtimern.

Ein effizientes Hilfsmittel sowohlzur Reduzierung eines Informationsverlustes
als auch ein mogliches Instrument im Sinne einer Wirklichkeitserhaltung ist
der gezielte Einsatz von Ruckmeldungen. Ruckmeldungen, auch als
Feedback bezeichnet, dienen der Verdeutlichung unterschiedlicher
Vorstellungen, die die Gesprachspartner vom Stand eines Gespraches oder

einer Problemlage haben.

Die RUuckmeldung bietet eine gute Moglichkeit, Kommunikationsprozesse zu

verbessern und somit auch Konflikten durch ein rechtzeitiges Offenlegen von
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Storungen und Missverstandnissen bereits frUhzeitig zu begegnen. Vor
diesem Hintergrund wird deutlich, dass Feedback einer der Schlusselbegriffe

eines jeden Kommunikationstrainings darstellt.

Eine inhaltliche Konkretisierung der Bedeutung kommunikativer
Kompetenzen im Sinne einer Konfliktvorbeugung war Ziel dieses Abschnitts.
In diesem Zusammenhang kommt einer Sensibilisierung der \Wahrnehmung
und einem gezielten Einsatz von Ruckmeldungen eine zentrale Funktion im
Sinne einer Konfliktvorbeugung zu. Dennoch kann auch eine intensive
Féorderung dieser Teilfahigkeiten nicht zu einer Vermeidung samtlicher
Konflikte fuhren.

Wenn trotzdem der Forderung nach einem verstarkten Abbau von
Konfliktpotentialen durch eine praventive Forderung kommunikativer
Kompetenzen der Mitarbeiter Nachdruck verliehen wird, so solldadurch nicht
der Eindruck entstehen, Konflikte vollig aus dem Berufsleben verbannen zu
wollen oder sogar bereits in Gang befindliche Konflikte zu verdrangen.
Vielmehr kann in dieser Vorgehensweise ein wesentlicher Ansatz gesehen
werden, bereits im Vorfeld einen gewissen Teil der sich anbahnenden
Konflikte durch eine bewusste Forderung kommunikativer Kompetenzen zu

entscharfen.

Eine weitere Moglichkeit bietet eine gezielte Konfliktstimulierung. Welche
Bedeutung kommunikative Kompetenzen bei dieser Form eines konstruktiven
Konfliktumgangs haben und welche Teilfahigkeiten dabei von besonderer

Wichtigkeit sind, soll im folgenden Abschnitt betrachtet werden.

6.2.2 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fiir eine gezielte

Konfliktstimulierung

Konfliktstimulierung bezeichnet eine Strategie, die einer Konfliktvermeidung
entgegenwirkt.
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Wenn eine Beziehung oder ein System zu erstarren oder unproduktiv zu
werden droht koénnen durch gezielte Aktionen die gegenseitigen
Behinderungen und Storungen bis zu einer Unertraglichkeit hin gesteigert
werden, um Konflikte bewusst zu erzeugen oder offenzulegen. Durch diese
Vorgehensweise werden die Beteiligten gezwungen, maéglichst frihzeitig mit

einer Auseinandersetzung hinsichtlich ihrer Differenzen zu beginnen.

Dabei verfolgt eine solche Konfrontationsmethode drei Grundziele. Zunachst
sollen die konfliktschaffenden Gegensatzlichkeiten aufgedeckt und
untersucht werden. Des Weiteren wird versucht, das Wesen und die Intensitat
der zugrundeliegenden Bedurfnisse herauszufinden. Als drittes Ziel steht
schlieBlich die Thematisierung der entstandenen Geflhle im Vordergrund.

Damit eine Konfrontation erfolgreich verlaufen kann, mussen die
verschiedenen Standpunkte zunachst offengelegt werden. Eine offene
Kommunikationistjedoch nur moglich, wenn unter den Teammitgliedern eine
Vertrauensbasis besteht. Gelingt eine offene Kommunikation, so bietet sie die
Chance zu einem glaubwurdigeren Umgang miteinander. Zusatzlich steigt die
personliche Integritat des Einzelnen, da die Teammitglieder gegenseitig einen
Teil ihrer Emotionen offenlegen und sich dadurch auch eher verpflichtet

fUhlen, zu einer Verbesserung der Situation beizutragen.

Es kann notwendig erscheinen, in sozialen Situationen auf Konfrontation zu
gehen. Ein derartiges Vorgehen birgt fur die Beteiligten jedoch auch gewisse
Gefahren. Eine freimutige Offenlegung der eigenen GefUhle und Ansichten
kann bei einer misslungenen Konfliktbewaltigung durch Konfrontation zu
einer Belastung fur die weitere soziale Beziehung werden, da jeder mehr uber

den anderen weil3 als diesem lieb ist.

Soll eine Konfliktstimulierung konstruktiv verlaufen, so verlangt sie von dem

Initiator ein hohes Maf an sozialen Kompetenzen, da ansonsten der Konflikt
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rasch an Eigendynamik gewinnen kann, dem Initiator entgleitet und letztlich
nur zu einer Verhartung der Positionen fuhrt.

Ein vorsatzliches Hervorrufen von Konflikten sollte demnach nur jemand
einleiten, der auch in der Lage ist, eine unkontrollierte Ausweitung durch
sachgerecht vorbeugende MaBnahmen zu vermeiden und der vor allem
Techniken zur zielgenauen Konfliktsteuerung beherrscht.

Haufig wird eine solche Funktion voneinem Moderator Ubernommen. Er sorgt
dafur,dassdas Gesprach eine geordnete  Struktur erhalt, die
unterschiedlichen Standpunkte herausgearbeitet werden, aber auch
Emotionen thematisiert werden.

Um in diesem Sinne erfolgreich agieren zu kénnen, ist es wichtig, dass es dem
Moderator vor allem gelingt, Vertrauen aufzubauen sowie sich in die
biographischen Hintergrunde der beteiligten Personen einzufuhlen und dem
Team durch eine entsprechende Dramaturgie im Gesprach dazu verhilft, den
Konflikt zu bearbeiten.

Dazu ist es hilfreich, uber ein entsprechendes Repertoire an Frage-,
Visualisierungs- und Interaktionstechniken zu verfugen, wobei der Moderator
zusatzlichgelernt haben sollte, einen neutralen Standpunkteinzunehmen und
diesen im Verlauf des Gespraches auch nicht wieder zu verlassen.

Innerhalb eines Teams bezieht sich der Erwerb solcher Fahigkeiten meist auf
den Gruppenleiter. Da ein wesentlicher Effekt zunehmender Gruppenarbeit
jedoch auch darinbesteht, der Hierarchiezunehmend Aufgaben zu entziehen,
welche die Gruppe als Einheit ubernimmt, ist es nur eine logische
Konsequenz, derartige kommunikative Fahigkeiten nicht nur vom
Gruppenleiter einzufordern, sondern auch von den Teammitgliedern selbst.
Haufig wird die Moglichkeit eines konstruktiven Umgangs mit Konflikten
durch eine gezielte Stimulierung Ubersehen. Ein Grund dafur kdnnte in den
hohen kommunikativen und sozialen Anforderungen an den Initiator liegen.
Wie bereits erwahnt wurde, besteht bei einem unsachgemaBen Umgang mit

den verschiedensten Techniken die Gefahr, dass eine Eskalation Uber das
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gewunschte Maf hinaus provoziert wird und sich statt einer gemeinsamen
Suche nach neuen Losungswegen verhartete Fronten herausbilden.

Bisher wurde die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen fur einen
konstruktiven Umgang mit Konfliktsituationen im  Sinne  einer
Konfliktvorbeugung bzw. einer Konfliktstimulierung betrachtet. Zum
Abschluss wird untersucht, inwieweit kommunikative Kompetenzen fur eine
konstruktive Konfliktbewaltigung von Bedeutung sind und welche

Teilfahigkeiten dabei im Mittelpunkt des Interesses stehen.

6.2.3 Die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen im Zuge einer
konstruktiven Konfliktbewaltigung

Prinzipiell existiert eine Vielzahl von Methoden und Techniken, die darauf
abzielen, einen bereits ausgebrochenen Konflikt zu bewaltigen. Eine der
effektivsten Methoden ist dabei die Verhandlung. Auf diese Methode soll
im Folgenden naher eingegangen werden, um exemplarisch jene
kommunikativen Fahigkeiten herauszustellen, die fur eine konstruktive
Konfliktbewaltigung im Rahmen einer Verhandlung von besonderem

Interesse sind.

Verhandeln kann definiert werden "als ein Prozess, bei dem zwei oder mehr
Parteien mit  gemeinsamen und gegensatzlichen Interessen
zusammenkommen, um explizite Vorschlage vorzubringen und mit dem Ziel
zu diskutieren, zu einer Einigung zu gelangen.’

Die  Verhandlungssituation kann  folglich als  auszuhandelnder
Konflikt aufgefasst werden. Dabei ist das Ergebnis keinesfalls ein
Zufallsprodukt, sondern hangt neben einer Reihe von Faktoren auch von der

Beherrschung kommunikativer Fahigkeiten ab.

Viele Beteiligte erleben Verhandlungen als belastend, da haufig um
bestimmte Standpunkte gekampft wird und ein unangenehmes Gefuhl
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zurlckbleibt. Ein Forschungsteam der Harvard-Universitat hat jedoch eine
Strategie entwickelt, wie unterschiedliche Positionen in Verhandlungen
uberwunden werden und somit auch schwierige Situationen gelost werden
kénnen.

Die sogenannte Harvard-Methode setzt auf eine sachbezogene Verhandlung,
bei der sich die Beteiligten als Partner betrachten. Durch einen gegenseitigen
Interessensausgleich soll dabei der Aufbau einer langfristigen und stabilen
Beziehung geférdert werden.

Um eine in diesem Sinne erfolgreiche Verhandlung fuhren zu kdnnen, ist es
hilfreich, einige wesentliche Prinzipien dieser Methode zu berucksichtigen.
Dazu gehoren unter anderem, Personen und Sache strikt zu trennen, die
Interessen beider Seiten in den Mittelpunkt zu rucken sowie das Bemuhenum
eine Entwicklung von Alternativen, die zu beiderseitigem Vorteil fGhren.
Im Folgenden soll einer dieser Aspekte herausgegriffen werden, um
exemplarisch eine inhaltliche Konkretisierung der Bedeutung kommunikativer
Fahigkeiten vorzunehmen.

Von entscheidender Bedeutung fur den Erfolg einer Verhandlung ist folglich
unter anderem die Fahigkeit der Beteiligten, ,Menschen und Probleme
getrennt voneinander zu behandeln.”

In Kapitel 5.1.1 wurde bereits die Problematik angesprochen, die sich aus der
Verflochtenheit von Sach- und Beziehungsseite ergibt. Nach SCHULZ VON
THUN kann es in solchen Fallen hilfreich sein, frahzeitig eine
Metakommunikation zu initiieren, um zunachst Emotionenoder die Beziehung
selbst anzusprechen, damit eine sachgerechte Verhandlung maéglich wird.
Konstruktive Metakommunikationist jedoch sehr schwierig. Wie auch schon
im Zusammenhang mit einer gezielten Konfliktstimulierung angesprochen,
besteht auch hier die Gefahr, bei einer unsachgemaBen Handhabung mehr
Schaden zu verursachen als Hilfestellung zu leisten. Aus diesem Grund ist es
erforderlich, Metakommunikation in entsprechenden

Kommunikationstrainings bewusst zu erlernen. Dazu gehoren unter anderem
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die Fahigkeiten, Gefuhle anzusprechen, aktiv zuzuhéren und Ich-Botschaften
zu formulieren.

Mit zunehmender Anzahl der an einer Auseinandersetzung beteiligten
Personen wird es jedoch immer schwieriger und komplexer, einen
solchen Prozess erfolgreich  abzuschlieBen, weshalb mittlerweile die
Fahigkeit zur Metakommunikation bei Teams Uber 10 Personen unverzichtbar
ist. Dabei hangt es auch hier wieder stark von der Vertrauensbasis innerhalb
der Gruppe ab, inwieweit es dieser gelingt, mit Hilfe der Metakommunikation
zugespitzte Konfliktsituationen aus eigenen Kraften zu verandern.

In jedem Fall kann eine Auseinandersetzung, die am Ende zu gegenseitig
vorteilhaften Ergebnissen fuhrt, eine wesentliche Erfahrung fur die Mitarbeiter
darstellen.

Da Kommunikation also den Schlussel fur erfolgreiches Verhandeln darstellt,
wird auch im Bereich der Konfliktbewaltigung deutlich, welche immense

Funktion kommunikativen Kompetenzen in Konfliktsituationen zukommt.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dassin jeder Eskalationsstufe
kommunikative Fahigkeiten fur einen konstruktiven Umgang mit Konflikten
von besonderer Bedeutung sind. Auch wenn hier versucht wurde, fur die
einzelnen  Strategien des  Konfliktmanagements  unterschiedliche
Schwerpunkte bezlglich verschiedener Teilfahigkeiten herauszustellen, ist
eine strenge Trennung der Fahigkeiten nach prophylaktischen,
stimulierenden oder konfliktbewaltigenden MaBnahmen nicht ohne weiteres
moglich.Da das Einleiten einer Metakommunikation auch bestimmte
Wahrnehmungsprozesse voraussetzt und die Ermittlung unterschiedlicher
Interessen bei einer Verhandlung offene Kommunikation bedingt, sind die

verschiedenen Fahigkeiten fur unterschiedliche Situationen notwendig.

Wesentlich erscheint vielmehr, dasses eines konstruktiven Umgangs mit
Konflikten kommunikativer Prozesse bedarf, die situativ verschiedene

Fahigkeiten von den Beteiligten erfordern.
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Dabei ermoglicht der Erwerb von kommunikativen Fahigkeiten nicht nur ein
Austragen von Konflikten auf einem qualitativ hdheren Niveau. Die
Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen ergibt sich
zusatzlich aus einer Reihe weiterer Aspekte, die zwar nicht losgelost von den
bisherigen Erkenntnissen zu sehen sind, dennoch aber im folgenden Kapitel

einer eigenen Betrachtung unterzogen werden.

6.3 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer
Kompetenzen

Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen ergibt sich
in zweierlei Hinsicht.

Auf der einen Seite wird es aus Grunden des zunehmenden
Wettbewerbsdrucks fur die Unternehmen immer wichtiger, das Potential ihrer
Mitarbeiter vollstandig zu beanspruchen. Gerade in Teams kannjedoch haufig
beobachtet werden, dass aus verschiedenen Crunden deren volle
Leistungsfahigkeit nicht entfaltet wird. Wie in diesem Kapitel gezeigt wird,
kann durch eine Vermittlung kommunikativer Kompetenzen sowohl ein
Beitrag zur Festigung der Arbeitsgruppe geleistet werden als auch
innerbetrieblichen Stagnationsprozessen entgegengewirkt werden. Haufig
wird davon ausgegangen, dass beide Aspekte einen positiven Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit einer betrieblichen Arbeitsgruppe haben.

Auf der anderen Seite kann durch eine Vermittlung kommunikativer
Kompetenzen gleichzeitig den gestiegenen Anspruchen der Mitarbeiter nach
Moglichkeiten einer personlichen Weiterentwicklung entsprochen werden.
Inwiefern Kommunikationstrainings einen Beitrag zur
Persénlichkeitsentwicklung darstellen, soll demnach unter Kapitel 6.3.3 naher

betrachtet werden.
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6.3.1 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen
als Beitrag zur Festigung der Arbeitsgruppe

In der betrieblichen Praxis, in zunehmendem Mafe bestimmte Aufgaben und
Probleme einer Organisation verstarkt von Teams bearbeiten zu lassen.

Die Arbeitsform ,Team" kann jedoch nicht erzwungen werden. Eine intensive
und vertrauensvolle Zusammenarbeit muss sich entwickeln kénnen. Dazu
bedarf es einiger Zeit und wenn moglich auch einer professionellen
Unterstutzung.

Seit Jahren wird eine solche Unterstutzung im Rahmen sogenannter
TeamentwicklungsmaBnahmen  gewahrleistet.  Dabei  zielen  diese
MaBnahmen prinzipiell darauf ab, neu gebildete Teams schnellstméglich zu
ihrer vollen Leistungsfahigkeit zu verhelfen oder bestehende Teams in ihrer
Leistungsfahigkeit entweder fortzuentwickeln oder neu zu
beleben. Im Folgenden wird zunachst auf neu gebildete Teams naher

eingegangen.

Damit sich also eine neu gebildete Gruppe hin zu einem Team entwickeln
kann und sich Uber diesen Weg auch die erwarteten verbesserten
Kooperationsleistungen einstellen  kdnnen, mussdas Team zunachst
bestimmte Prozesse durchlaufen und gemeinsam bestimmte Erfahrungen
machen.

Innerhalb eines solchen Teamentwicklungsprozesses nimmt das konstruktive
Austragen von Konflikten eine zentrale Stellung ein. Gelingt es einer Gruppe,
ihre Aufgaben in der Konfliktbearbeitung bewusst anzunehmen, Konflikte
fruhzeitig zu erkennen und konstruktiv zu behandeln, konnen Konflikte dazu
dienen, die ldentitat von Gruppen zu finden und somiteine gruppenfestigende
Funktion einnehmen.

Dabei wurde bereits in Kapitel 6.2 darauf verwiesen, dassfur einen
konstruktiven Umgang mit Konflikten den kommunikativen Fahigkeiten eine

besondere Bedeutung zukommen. Somit nimmt fur eine erfolgreiche
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Zusammenarbeit in Teams die Kommunikationsfahigkeit eine besondere
Rolle.

Da jedoch prinzipiell nicht davon ausgegangen werden kann, dass die
Mitglieder einer Gruppe unmittelbar uber die entsprechenden
kommunikativen Fahigkeiten verfugen, zielen TeamentwicklungsmaBnahmen
ua. darauf ab, zu einer Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit

beizutragen.

Gelingt es im Rahmen solcher MaBnahmen, diese Fahigkeiten zu vermitteln
und besteht gleichzeitig die Moglichkeit, spontane Verhaltensweisen zu
erproben und die dabei gemachten Erfahrungen in der Gruppe zu verwerten,
kann Uber diesen Weg bei der Entwicklung eines Gemeinschaftsgeistes und
einer Gruppenidentitat geholfen werden. So kann ein Beitrag zur Festigung

der Arbeitsgruppe geleistet werden.

Obwohl  bisher die TeamentwicklungsmaBnahmen primar unter
kommunikativen Aspekten betrachtet wurden, soll an dieser Stelle dennoch
nicht der Eindruck entstehen, dassdarin das alleinige Ziel solcher
Interventionen besteht.

Wie bereits erwahnt, zielen TeamentwicklungsmaBnahmen darauf ab. die
Zusammenarbeitin Teams zu optimieren und ihre Effizienz zu steigern. Bei der
Fulle von unterschiedlichen MaBnahmen kann in der Verbesserung der

Kommunikation lediglich ein Ansatzpunkt unter vielen gesehen werden.

TeamentwicklungsmaBnahmen zielen nicht nur darauf ab, neu gebildete
Gruppen moglichst schnell zu ihrer vollen Leistungsfahigkeit zu bringen. Sie
kénnen auch einen wertvollen Beitrag fur bestehende Teams darstellen, die
in Routinehandlungen zu ersticken drohen und durch entsprechende

MaBnahmen aus einer inneren Stagnation herausgefuhrt werden kénnen.
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6.3.2 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen

zur Verhinderung von innerbetrieblichen Stagnationsprozessen

Ein weiterer Aspekt, der die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer
Kompetenzen aus unternehmerischer Sicht unterstreicht, bezieht sich auf
Teams, die bereits seit einem langeren Zeitraum Zusammenarbeiten.

In der Tat stellt ein Team ein geistiges Potential unterschiedlich begabter und
versierter Mitarbeiter zur Verfugung, wobei neue Ideen zu komplexen
Problemstellungen zunachst gesammelt und von dort aus zu vollig
innovativen Denkrichtungen gefuhrt werden kdnnen. Damit sich die kreative
Leistungsfahigkeit einer Gruppe, gleich ob sie mehr rationalen oder
kunstlerischen Anforderungen gerecht werden muss, vollends entfalten kann,

bedarf es einiger Voraussetzungen.

Eine wesentliche Voraussetzung besteht in der Moglichkeit, ohne
Hemmungen und Befurchtungen, Ideen frei auBern zu kdénnen. Diese
Forderung nach offener Kommunikation  birgt  jedoch die
Gefahr, dass Meinungsverschiedenheiten offensichtlich werden und letztlich
in Konflikten munden.

Teams, die bereits seit langerer Zeit bestehen, neigen in besonderem Male
dazu, vorhandene Meinungsverschiedenheiten unter einem starken
Konformitatsdruck immer mehr zu Pauschalstandpunkten zu verschmelzen.
Wird jedoch das Austragen von neuen Ideen oder abweichenden Meinungen
unter Sanktionen gestellt, drohen sowohl Leistungskraft als auch
Leistungsbereitschaft zu ersticken. Das Team zeigt sich dann von einer
tendenziell innovationsfeindlichen Seite, was schnell zu einem

innerbetrieblichen Stagnationsprozess fuhren kann.

Damit eine betriebliche Arbeitsgruppe folglich ihr kreatives Potential
ausschopfen  kann  und  nicht in  einem Stagnationsprozess ihr

Leistungspotential verschenkt, ist es wichtig, dass die Gruppe gelernt hat,
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verschiedene  Standpunkte  zuzulassen,  Meinungsverschiedenheiten
konstruktiv zu einem gemeinsamen Ergebnis zu fUhren und somit auch mit

schwierigeren kommunikativen Situationen umzugehen weil,

Da auch hierfur die bendtigten kommunikativen Fahigkeiten nicht unbedingt
vorausgesetzt werden kénnen, ist es von entscheidender Bedeutung fur die
zukunftige Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen, in welchem Ausmal es
diesen gelingt, der Forderung nach einer Vermittlung kommunikativer
Kompetenzen nachzukommen, um somit das Leistungspotential ihrer

Arbeitsgruppen entsprechend nutzen zu konnen.

6.3.3 Die Notwendigkeit der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen

als Chance zur persénlichen Weiterentwicklung

Auch wenn sichin der heutigen Zeit die Unternehmen primaraus Grunden der
Wettbewerbsfahigkeit auf die Arbeitsorganisationsform Team sturzen, wird in
Zusammenhang mit diesem Konzept nicht nur die Moglichkeit einer
Effizienzsteigerung betont.

Aus diesem Grund wird im Folgenden untersucht, inwieweit Teamarbeitauch
einen Beitrag fur die persénliche Entwicklung des einzelnen darstellen kann.
Damit eine Zusammenarbeit im Rahmen von Teamkonzepten erfolgreich
verlaufen kann, wurde bereits darauf hingewiesen, dass es spezieller
Kompetenzen bedarf, die systematisch ua. im Rahmen von
TeamentwicklungsmaBnahmen trainiert werden kénnen.

Werden im Rahmen von TeamentwicklungsmaBnahmen kommunikative
Kompetenzen vermittelt, so erwirbt der einzelne Uber diesen Weg zusatzliche
Qualifikationen. Haufig wird ,Kommunikationsfahigkeit* zu den sogenannten
Schlusselqualifikationen gezahlt.

Schlusselqualifikation beschreiben Qualifikationen, die nicht einem standigen
Wandel unterworfen sind und sich auch nicht ausschlieBlich an den
vorgegebenen Anforderungen der Arbeitsplatze orientieren, sondern als
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situationsunspezifisch gelten und somit den traditionellen Gegensatz

zwischen Allgemeinbildung und Berufsbildung auflésen.

Der Erwerb von Schlusselqualifikationen stellt folglich fur den einzelnen eine
Zusatzqualifikation dar, die nicht nur in verschiedenen beruflichen
Tatigkeitsfeldern einsetzbar ist, sondern daruber hinaus auch das private
Umfeld eines Teilnehmers beeinflussen kann.

Dieser Betrachtungsweise zufolge bieten Schlusselqualifikationen die
Chance, betriebliche Qualifikationsprozesse auch als Bildungsprozesse des

Individuums zu begreifen.

Dabei konnen sich gleichzeitig noch einige weitere Effekte einstellen, auf die
im Folgenden kurz eingegangen wird.

Abgesehen von dem Aspekt, dassim Falle eines erfolgreich abgeschlossenen
Lernprozesses das Selbstwertgefuhl steigt und eine gegluckte
Kommunikation moéglich wird, die sich wiederum positiv auf die seelische
Gesundheit auswirkt, steigt automatisch der ,Marktwert" des einzelnen. Seine
Karrierechancen verbessern sich und so ist langfristig nicht nur von einem
ideellen Nutzen durch persénliche Weiterentwicklung auszugehen, sondern

auch von einem monetaren Nutzen z.B. als Folge einer Beférderung.

Wie gezeigt wurde, bieten TeamentwicklungsmaBnahmen eine Méglichkeit,
dem Bedurfnis nach beruflicher Weiterbildung zu entsprechen. Folglich kann
eine verstarkte betriebliche Bildungsarbeit nicht nur als erfolgsbestimmender
Faktor des Unternehmens gewertet werden, sondern fuhrt auch auf der
individuellen Betrachtungsebene zu einer persénlichen Weiterentwicklung

des Einzelnen.

6.4 Zusammenfassung
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In Kapitel 6 wurden zunachst ein theoretisches Grundverstandnis dessen
gelegt, was unter kommunikativen Kompetenzen zu verstehen ist.
Ausgehend von diesen Erkenntnissen wurde die Bedeutung dieser
Fahigkeiten fur einen konstruktiven Umgang mit Konflikten dargestellt. Wie
gezeigt wurde, stellen Konflikte fur die Zusammenarbeitin Teamsbzw. fur die
Entwicklung von neu gebildeten Gruppen hin zu Teams eine besondere
Herausforderung dar. Je besser es einer Gruppe also gelingt, diese
Herausforderung zu bewaltigen, um so konstruktiver kann die
Zusammenarbeitverlaufen. Dabei kann davon ausgegangen werden, dass ein
Gelingen u.a. davon abhangt, in welchem MaBe der Einzelne Uuber
kommunikative Fahigkeiten verfugt.

Da jedoch die einzelnen Mitglieder nicht unmittelbar GUber diese Fahigkeiten
verfugen, musssich verstarkt fur eine Vermittlung kommunikativer
Kompetenzen eingesetzt werden. In diesem Zusammenhang wird haufig auf
TeamentwicklungsmaBnahmen zuruckgegriffen. Obwohl der Einsatz solcher
MaBnahmen primar auf die Leistungsfahigkeit von Teams abzielt, konnte
gezeigt werden, dass solche MaBnahmen gleichzeitig auch einem
gestiegenen  Bedurfnis des Einzelnen nach einer personlichen

Weiterentwicklung entsprechen.

Wahrend bisher die Bedeutung kommunikativer Kompetenzen in
Konfliktsituationen diskutiert wurde und sich daraus die Notwendigkeit einer
Vermittlung ableiten lieB3, sollen im abschlieBenden Kapitel die Moglichkeiten
und die Grenzen einer Vermittlung dieser Fahigkeiten betrachtet werden, um
im Anschluss daran einige Konsequenzen fur die Wirtschaftspadagogik

abzuleiten.
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7 Grundsatzliche Moéglichkeiten und Problembereiche der
Vermittlung kommunikativer Kompetenzen im Rahmen der
betrieblichen Weiterbildung - eine wirtschaftspadagogische

Betrachtungsweise

Im folgenden Kapitel geht es darum, nicht nur die Mdéglichkeiten zu
thematisieren, die sich bei einer Vermittlung kommunikativer Kompetenzen
im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung ergeben, sondern auch auf die
Problembereiche naher einzugehen.

Die Betrachtung der Moglichkeiten ist dabei stark auf die BildungsmafBnahme
,Verhaltenstraining” abgestimmt. Dabei soll anhand verschiedener Kriterien
versucht werden, Anhaltspunkte fur eine moglichst vorteilhafte Gestaltung
solcher Trainings zu gewinnen.

Eine Thematisierung der Problembereiche betrieblicher Weiterbildung wird
hingegen mehr oder weniger losgeldst von der BildungsmaBnahme
,Verhaltenstraining“erfolgen. In diesem Kapitel geht es vielmehr darum, auf
einige generelle Schwierigkeiten hinzuweisen, mit denen sich eine
betriebliche Weiterbildung konfrontiert sieht.

Zum Abschluss wird in  Kapitel 7.2 noch auf einige Konsequenzen
hingewiesen, die sich aus der im Rahmen dieser Arbeit behandelten
Fragestellung fur die Wirtschaftspadagogik ableiten lassen. Dabei geht es
insbesondere  darum, Einflussmoglichkeitender — Wirtschaftspadagogik
aufzuzeigen und uber diesen Weg die Wirtschaftspadagogik auch an ihre

Verantwortung bezuglich des Menschen in der Wirtschaft zu erinnern.

7.1 Das Verhaltenstraining als betriebliche
WeiterbildungsmaBnahme

Bevor jedoch auf die Moglichkeiten und Grenzen der Vermittlung

kommunikativer Kompetenzen naher eingegangen wird, soll zunachst eine
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Prazisierung dahingehend stattfinden, welche Art von BildungsmaBnahme

uberhaupt betrachtet werden soll.

Das Gesamtsystem ,betriebliche Bildung® kann in die Bereiche Aus- und
Weiterbildung unterteilt werden.

Wenn im Folgenden der Fokus auf die betriebliche Weiterbildung gerichtet
wird, so liegt dies u.a. daran, dassin einer Zeit, in der sich die Unternehmen
laufend neuen Veranderungs- und Innovationsproblemen stellen mussen, die

Weiterbildung zunehmend an Bedeutung gewinnt.

Aus den Aufgabenanforderungen im Unternehmen lassen sich verschiedene
Qualifikationsdimensionen fur WeiterbildungsmaBnahmen ableiten: Wahrend
das Erlernen von Wissen dem kognitiven Lernzielbereich zufallt, die
Koordination von Bewegungsablaufen psychomotorische Lernziele betrifft,
wird das Entwickeln von Gefuhlen, Werten und Einstellungen dem affektiven
Lernzielbereich zugerechnet. In der traditionellen Weiterbildung standen
zumeist kognitive oder psychomotorische Lernziele im Mittelpunkt. Heute
wird verstarkt auch der affektive Lernzielbereich berucksichtigt.
BildungsmaBnahmen, die verstarkt auf ein affektives oder auch soziales
Lernen abzielen, werden haufig in Form von Verhaltenstrainings
durchgefuhrt.

Verhaltenstrainings im Rahmen betrieblicher Personalentwicklung zielen
somit auf eine Veranderung oder Verstarkung von Einstellungen und
Verhaltensweisen im Sinne der Unternehmensziele ab und werden innerhalb

der betrieblichen Weiterbildung eine immer wichtiger.

Zusammenfassend kann demnach festgehalten werden, dass sich eine
Analyse der Moglichkeiten und der Grenzen bei einer Vermittlung
kommunikativer Kompetenzen auf betriebliche MaBnahmen  der

Weiterbildung in Form von Verhaltenstrainings bezieht.
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7.1.1 Méglichkeiten der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen

innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen

Welche Moglichkeiten bzw. welche Chancen sich fur eine Gruppe bzw. ein
Team oder auch fur den Einzelnen im Rahmen von Verhaltenstrainings zur
Vermittlung kommunikativer Kompetenz bieten, lasst sich im Grunde aus den
in Kapitel 6.3 gewonnenen Erkenntnissen ableiten.

Dabei wurde gezeigt, dass entsprechende TrainingsmaBnahmen eine
doppelte Zielsetzung verfolgen. Auf der einen Seite wird versucht, die
Leistungsfahigkeit einer Organisationseinheit zu steigern. Auf der anderen
Seite sollen Forderungen nach Humanisierung und Persénlichkeitsentfaltung
entsprochen werden.

Damit ein Verhaltenstraining beiden Anforderungen gerecht werden kann,
sollten einige Aspekte berucksichtigt werden, auf die im Folgenden naher

eingegangen wird.

Prinzipiell ist eine Vielzahl von verschiedenen Trainingsvariationen denkbar,
um einen Lernprozessim Sinne einer Verhaltensveranderung zu initiieren.
Dabei lassen sich u.a. Einzel- von Gruppentrainings, interne von externen
Trainings oder aktive von passiven Trainingsmethoden unterscheiden.

Die hier erfolgte exemplarische Aufstellung denkbarer
Variationsmoglichkeiten  wird  im Folgenden diskutiert. Wenn  dabei
eine Entscheidung, fur die eine oder die andere Alternative getroffen wird, so
soll diese Wahl nicht als Pauschalurteil fur die Vorteilhaftigkeit einer
bestimmten Vorgehensweise interpretiert werden. Vielmehr gilt es, eine
Entscheidung vor dem Hintergrund der im Rahmen dieser Arbeitzu

behandelnden Fragestellung zu treffen.

Einzel- versus Gruppentraining
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Wahrend Einzellernen in der Regel fur die Vermittlung von Fachinhalten
eingesetzt wird, dominiert im Verhaltenstraining die Form des
Gruppenlernens.

Dies ist insbesondere damit zu erklaren, dass sich Gruppenlernen in
besonderer Weise zur Forderung sozialer Kompetenzen eignet. Um z.B. im
Rahmen von Kommunikationstrainings Uberhaupt erkennen zu konnen,
welches Verhalten kommunikationsférdernd bzw. -hemmend ist, ist die
systematische Interaktion zwischen den Lernenden ein wichtiger Bestandteil.
Prinzipiell kann sich eine Trainingsgruppe entweder aus vollig fremden
Personen zusammensetzen oder sie besteht aus Teilnehmern, die auchin der
realen beruflichen Situation eine Einheit bilden.

Da im Kontext dieser Arbeit der Einsatz solcher TrainingsmaBnahmen u.a. der
Leistungssteigerung einer organisatorischen Einheit dient, ist es sinnvoll, diese
auch als Trainingsgruppe zu betrachten. Problematisch bei einer solchen
Zusammensetzung ist jedoch,dass der Einzelne aus dem im Training
gezeigten Verhalten u.U. Konsequenzen fur die berufliche Alltagssituation
befurchtet und somit die Faktoren Macht oder Angst einen nicht zu

unterschatzenden Einfluss auf das Trainingsgeschehen haben kdnnen.

Interne versus externe Trainingsangebote

Wahrend externe Trainings von unternehmensfremden Bildungstragem
durchgefuhrt werden, werden interne Trainings vom Unternehmen selbst
initiiert und abgehalten.

Wesentlicher Vorteil von internen Verhaltenstrainings ist dabei der hohe Grad

der Mitbestimmung des Unternehmens bei der Gestaltung von Lernzielen.

Je starker eine Lernzielbestimmung die Erwartungen und die Bedurfnislage
der Teilnehmer mitberucksichtigt, um so positiver ist die Wirkung auf die
Weiterbildungsbereitschaft und somit auch auf den entsprechenden
Lernerfolg. Sollen folglich die sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter im

Unternehmen verbessert werden, so gilt es entsprechend konkrete Ziele zu
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formulieren, wobei gerade interne TrainingsmaBnahmen auf eine stark

betriebsspezifische Orientierung ausgerichtet sind.

Aktive versus passive Trainingsmethoden

Wahrend bei passiven Trainingsmethoden die Aktivitat uberwiegend auf den
Trainer beschrankt bleibt, werden die Teilnehmer bei aktiven
Trainingsmethoden von Anfang an in den Lernprozess einbezogen.

Wie bereits mehrfach gezeigt, stellen soziale und kommunikative
Kompetenzen eine zwingend notwendige Voraussetzung fur die Arbeit in
Gruppen bzw. in Teams dar.

Zur Vermittlung solcher Kompetenzen wird im Verhaltenstraining haufig auf
die Gruppendynamik zuruckgegriffen.

Der Begriff,Gruppendynamik"beschaftigt sichinhaltlich mitdem Beobachten,
Beschreiben und Erklaren von Gruppenprozessen und Gruppenstrukturen.
Das Wort ,Dynamik” weist dabei auf komplexe und interdependente Krafte
hin, die in einem gemeinsamen Bereich vorhanden sind.

Im alltagssprachlichen Gebrauch dominiert hingegen ein methodisches
Begriffsverstandnis von ,Gruppendynamik®. Nach dieser Auffassung
bezeichnet Gruppendynamik  eine Reihe von  verschiedenen
Trainingsmethoden, die auf eine aktive Auseinandersetzung des Lernenden
mit dem Lernstoff abzielen. So zielen z.B. Rollenspiele oder Partnerubungen
darauf ab, dem Teilnehmer auf dem Wegdes eigenen Erlebens
gruppendynamische Prozesse zu verdeutlichen und Verhaltensanderungen
zu ermoglichen.

Dabei konnte festgestellt werden, dass sich aktive Methoden besser zur
Veranderung sozialer Verhaltensweisen eignen, als dies z.B. durch Vortrage
oder individuelle Unterweisungen moglich ist.

Um einen Lernprozess im Sinne einer Verhaltensmodifikationzu ermoéglichen,
istdas sogenannte Feedback-Prinzip vonzentraler Bedeutung. Da sich jedoch
schnell zeigte, dass gelegentlich eine ungeschminkte Ruckmeldung fur den

einzelnen schwer zu verarbeitenist und sich unerwunschte Nebenwirkungen
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ergeben, wird das Konzept der Gruppendynamik in der betrieblichen
Weiterbildung kaum noch in seiner klassischen Form eingesetzt. Wohl aber
werden in vielen Verhaltenstrainings gruppendynamische Elemente

verwendet.

Wie gezeigt werden konnte, besteht bei einer entsprechenden Gestaltung
von Verhaltenstrainings die Madglichkeit, die Mitarbeiter sowohl fur die
Bewaltigung gegenwartiger und kunftiger Anforderungen zu qualifizieren als
auch dem Interesse der Mitarbeiter nach Weiterbildung sowie kompetentem
beruflichen Handeln oder auch dem Wunsch nach verbesserten

Karrierechancen nachzukommen.

Gleichzeitig muss sich eine betriebliche Weiterbildung jedoch auch mit
einigen Faktoren auseinandersetzen, die sich beschrankend auf die
Realisierbarkeit bzw. den Erfolg moglicher TrainingsmaBnahmen auswirken.
Im Folgenden sollen einige dieser Aspekte naher thematisiert werden, um
auch auf Problembereiche hinzuweisen, mit denen eine betriebliche

Weiterbildung tagtaglich umgehen muss.

7.1.2 Problembereiche der Vermittlung kommunikativer Kompetenzen

innerhalb betrieblicher Arbeitsgruppen

Fur die Durchfuhrung betrieblicher WeiterbildungsmaBnahmen liegt ein
erster wesentlicher Faktor der Begrenzung in den finanziellen Méglichkeiten
des Unternehmens.

Die betriebliche Weiterbildung stellt fur die Unternehmen eine Investition dar
und insofern ist die Finanzierung als kritischer Bestandteil der Weiterbildung
zu sehen.

Sollen finanzielle Ressourcen in betriebliche WeiterbildungsmaBnahmen
investiert werden, so muss haufig die Rentabilitat solcher Investitionen aus
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betriebswirtschaftlichen Grunden erst nachgewiesen werden, um die
Entscheidungstrager vom okonomischen Nutzen dieser MaBnahmen
ZuU uberzeugen.

Das Verbuchen von Kosten und Nutzen beruflicher Weiterbildung im
betrieblichen Rechnungswesen erweist sich als problematisch. Wahrend sich
der Aufwand noch relativ leicht ermitteln lasst, stellt sich die Bewertung des
Ertrags wesentlich schwieriger dar. Dabei ergeben sich die Schwierigkeiten
einer Bewertung des Ertrags oder auch Nutzens beruflicher
WeiterbildungsmaBnahmen zB. daraus, dass langfristige Bildungseffekte
schwer quantifizierbar sind. Schwer messbar ist und bleibt auch der
personliche und emotionale Nutzen eines Teilnehmers.

Trotz intensiver Bemuhung um die Entwicklung von Evaluationsmodellen
oder auch um die Schaffung eines Bildungscontrollings kann ein grofBer
Bereich der betrieblichen Weiterbildung nicht eindeutig quantifiziert werden.
Trotzdem wird von den Unternehmen in der Aktualisierung des vorhandenen
Qualifikationsbestandes ein  zentraler wettbewerbsrelevanter  Faktor
gesehen.

Wer folglich ,betriebliche Weiterbildung einschrankt, um Geld zu sparen,

verhalt sich wie jemand, der die Uhr anhalt, um Zeit zu sparen.”

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der die betriebliche Weiterbildung an ihre
Grenzen erinnert, wird in der Literatur unter dem Stichwort der
, Transferproblematik” diskutiert.

Ziel einer TrainingsmaBnahme ist es letztlich, bei den Teilnehmern eine
Einstellungs- oder Verhaltensanderung zu bewirken, die sich auch in der
realen beruflichen Situation niederschlagt, was auch als Transfer bezeichnet
wird. Da sich der Erfolg eines jeden Trainings u.a.an dem Ausmaf festmachen
lasst, inwieweit ein solcher Transfer gelingt, handelt es sich hierbei um eine
zentrale Frage der Weiterbildung.

Gerade fur verhaltensbezogene Fertigkeiten gilt es zwar als eine gesicherte,

aber nicht immer bedachte Erkenntnhis, dass Wissen allein noch kein
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adaquates Handeln gewahrleistet. Warum eine Umsetzung jedoch nicht
immer gelingt, kann auf verschiedene Ursachen zurtckgefuhrt werden:

Ein Training etwa zur Verbesserung der Kommunikation kann nur etwas
bewirken, wenn vor und besonders nach einer solchen MaBnahme auch die
verhaltenspragenden Rahmenbedingungen eines Unternehmens nicht im
Widerspruch zu der im Training erlernten Verhaltensweise stehen.

Damit MaBnahmen der personalen Entwicklung nicht wirkungslos bleiben,
also ein Transfer erfolgen kann, sollten sie folglich auf die strukturellen
Gegebenheiten eines Unternehmens abgestimmt sein.

Verhaltenstrainings sollten jedoch nicht nur in jeder Phase auf die betriebliche
Realitat zugeschnitten sein und inhaltlich mit dieser Realitat konform gehen,
sondern auch nach der Durchflhrung ihre Verankerung und am besten sogar
ihre Fortfuhrung im betrieblichen Alltag finden.

In diesem Zusammenhang besteht fur die betriebliche Weiterbildung die
Méglichkeit, im Rahmen von sogenannten ,TransfermaBnahmen® der
Transferproblematik zu begegnen. So kénnen z.B. auch Lernziele fur die Zeit
nachdem Training vereinbart werden und durch entsprechende

Folgeaktivitaten eine Transfersicherung erleichtert werden.

Eindritter Aspekt, der sich aufdie betriebliche Weiterbildung zuweilen negativ
auswirken kann, liegt in der Lernbereitschaft oder auch Lernfahigkeit des
einzelnen.

Ob nun ausdrucklich oder eher stillschweigend, Praxis und Theorie zur
Personalentwicklung gehen voneinem Menschenbild aus, das den Menschen
wahrend seiner gesamten Zugehdrigkeit zum sozialen System fur
entwicklungsfahig und entwicklungsmotiviert halt.

Dabei werden jedoch Grenzen, die dem Einzelnen durch personliche
Erfahrung gesetzt sind, haufig unterschatzt.

Die betriebliche Weiterbildung sollte daraus ihre Konsequenzen ziehen,
indem eine enge Abstimmung der Trainingsinhalte auf die Bedurfnisse und

das Leistungspotential der Teilnehmer erfolgt, da sich Erfolge vor allem bei
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solchen TrainingsmaBnahmen zeigen, die Lernfahigkeit, Lernbedurfnis und

die Veranderbarkeit von Verhalten mitbertcksichtigen.

Obwohl an dieser Stelle - wenn auch nur exemplarisch - auf einige der
Problembereiche hingewiesen wurde, mit denen eine betriebliche
Weiterbildung umzugehen hat, soll eine Thematisierung der Schwierigkeiten
nicht als Legitimation verstanden werden, sich von betrieblichen
WeiterbildungsmaBnahmen fernzuhalten. Die beschriebenen Schwierigkeiten
sollten stattdessen als Herausforderung betrachtet werden, die zu einer
Erweiterung und uU. zu einer Neuorientierung betrieblicher

Weiterbildungskonzepte fuhrt.

Da sich nicht nur die Personalentwicklung um eine Theorie wirtschaftlicher
Bildung bemuht, sondern sich insbesondere die Wirtschaftspadagogik auf
diesem Forschungsgebiet verdient gemacht hat, sollim Folgenden auf einige
Konsequenzen hingewiesen werden, die sich aus Kapitel 7.1 fur die

Wirtschaftspadagogik ergeben.

7.2 Wirtschaftspadagogische Konsequenzen

Die Wirtschaftspadagogik verstehtsich als wissenschaftliche Disziplin, die das
Grundverhaltnis von Wirtschaft und Erziehung untersucht. Dieses
Grundverhaltnis stellt die Grundlage wirtschaftspadagogischer
Theoriebildung dar, wobei es sowohl um die theoretische Durchdringung
einer Erziehung fur die Wirtschaft - im Sinne einer Analyse menschlicher
Handlungsfahigkeitim dkonomischen Bereich - als auch um die theoretische

Durchdringung einer Erziehung durch die Wirtschaft geht.

Die moderne Wirtschaft ist theoretisch wie praktisch eine Herausforderung
dieser Zeit. Auf zahlreichen Veranstaltungen, in Diskussionen und

Veroffentlichungen wird davon ausgegangen, dass jeder einzelne mit
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Anforderungen konfrontiert wird, die es bislang in dieser Weise nicht gab und
die infolgedessen das Bildungswesen einschlielich der berufsbezogenen

Aus- und Weiterbildung vor neue Aufgaben stellen.

Fur die Praxis bedeutet eine solche Entwicklung, dass sie u.a. differenzierte
Gestaltungsempfehlungen fur eine effektive Bildungsarbeit bendtigt. Zwar ist
die Literatur zur Personal- und Organisationsentwicklung seit Beginn der 80er
Jahre stark angestiegen, doch weisen diese zumeist praxisorientierten

Veroffentlichungen Defizite hinsichtlich padagogischer Zusammenhangeauf.

Fur die Wirtschaftspadagogik bedeutet dies eine besondere
Herausforderung. Nimmt sie die Herausforderung an, so muss sie auch die
didaktische Fragestellung, was eine Erziehung fur die Wirtschaft leisten muss,

zeitgemal und problembewusst angehen und zu beantworten versuchen.

Bildung ist kein statisches Konzept, sondern bedarf einer inhaltlichen und der
Zeit entsprechenden Neubestimmung, ohne dabei den Zugriff auf

uberzeitliche Wert- und Sinnprinzipien zu verlieren.

In der inhaltlichen Ermittlung und Bestimmung von Lehr - Lernzielen kann die
Wirtschaftspadagogik folglich einen wertvollen Beitrag leisten

Da eine inhaltliche Prazisierung z.B. von sozialer oder kommunikativer
Kompetenz hautig nur sehr unkonkret erfolgt, wird es fur die Unternehmen
maoglich, diesen Begriff auf die eigenen Bedurfnisse und Vorstellungen
zuzuschneiden. Ein Ziel der Wirtschaftspadagogik sollte es demnach sein,

solche Begriffe von ihrer Subjektivitat zu befreien.
Fur die Wirtschaftspadagogik ergibt sich jedoch auch in methodischer

Hinsicht ein breites Forschungsfeld. So kénnte z.B. eine differenziertere

Analyse von Methoden wie Rollenspiel, Planspiel oder auch
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Verhaltenstrainings aufzeigen, in welchem MaBe sie den Prozess der

wirtschaftlichen Bildung tatsachlich unterstutzen kdnnen.

Auchware es denkbar, bei der Entwicklung neuer Methoden mitzuwirken. Fur
eine WeiterfUhrung dieser Arbeit waren z.B. solche Methoden gefragt, die sich
in besonderem Mafe mit der Zielgruppe ,Erwachsene in der Weiterbildung*
auseinandersetzen und dabei insbesondere fur eine Vermittlung
kommunikativer Kompetenzen geeignet sind. Wunschenswert ware in diesem
Zusammenhang eine verstarkte Zusammenarbeit von Theorie und Praxis, um

gegenseitig von den Erfahrungen und Erkenntnissen profitieren zu kénnen.

Wie gezeigt wurde, bieten sich in diesen Bereichen fur die
Wirtschaftspadagogik die Moglichkeit und die Verantwortung, zu einer
wirtschaftlichen Bildungsidee beizutragen, die sowohl dem Menschen als
auch der Wirtschaft dient.

Auch wenn der Schwerpunkt wirtschaftspadagogischen Denkens und
Handelns in einer intentionalen Erziehung fur die Wirtschaft liegt, so darf
dennoch nicht auBer Acht gelassen werden, dass die Wirtschaft selbst ein
Leben lang auf den Menschen erzieherisch einwirkt, woraus sich fur die

Wirtschaftspadagogik ebenfalls einige Konsequenzen ableiten lassen.

Da es fur den Einzelnen wohl kaum folgenlos sein durfte, ob das
Unternehmen, in dem er tatig ist, zB. zentral oder dezentral gefuhrt wird,
findet in diesem Sinne eine Erziehung durch die Wirtschaft statt. Die
Wirtschaftspadagogik hat somit auch den erzieherischen Einfluss der
Wirtschaft auf den einzelnen zu untersuchen und zu bewerten, wobei der
MaBstab ihrer Antwort stets die padagogische Verantwortung fur den
Menschen sein sollte.

Bezogen auf die Fragestellung dieser Arbeit ware es wunschenswert, wenn

die Wirtschaftspadagogik verstarkt die Einflisse verschiedener Arbeits- und
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Organisationsformen auf den Menschen untersucht. Durch konkret
Ergebnisse bzgl der Vorteile oder auch Nachteile verschiedener
Gruppenkonzepte, konnte den Unternehmen Anhaltspunkte bereitgestellt
werden, die bei einer EinflUhrung neuer  Organisationsformen
Berucksichtigung finden kdnnten. Auch hier ware eine engere

Zusammenarbeit gefragt.

So darf die Wirtschaftspadagogik auch nicht tatenlos zusehen, wenn
Individuen unter dem Deckmantel des sozialen Kompetenzerwerbs
ausgebildet werden, um widerspruchlichen Strukturen im Unternehmen
besser angepasst zu werden. Des Weiteren sollte sie z.B. auch der Frage
nachgehen, wo eigentlich das Recht oder das Interesse eines Unternehmens,
uber den Weg einer Schulung in die Personlichkeit von Mitarbeitern mehr

oder weniger einzugreifen, seine Grenzen findet.

Wie gezeigt wurde, erschliet sich der volle Wirkungsbereich der
Wirtschaftspadagogik erst, wenn es gelingt, die beiden Teilaspekte Wirtschaft
und Erziehung in ihrer wechselseitigen Durchdringung zu erfassen und zu
beleuchten. Dabei bewegt sich eine Disziplin wie die Wirtschaftspadagogik
standig zwischen Idealitat und Realitat, was sie jedoch nicht davon abhalten
sollte, sich als eine Art Anwalt des Menschen in seinem wirtschaftlichen

Lebensraum zu behaupten.

8 SchluBbetrachtung

Zielsetzung dieser Arbeit war es, die Bedeutung kommunikativer
Kompetenzen fur Gruppen und Teamarbeit darzustellen, wobei eine Analyse

dieser Bedeutung in Bezug auf das Phanomen Konflikt stattfand.

Dabei konnte gezeigt werden, dass ein Mangel an kommunikativen

Kompetenzen einerseits die Ursache fur Konflikte darstellen kann.
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Andererseits kann sich ein Mangel an kommunikativen Kompetenzen negativ

auf einen konstruktiven Umgang mit Konflikten auswirken.

Auf Grund dieser Erkenntnis kann eingangs gestellte These, dass sowohl bei
der Entstehung als auch bei der Bewaltigung von Konflikten der
Kommunikation eine besondere Bedeutung zukommt, als bestatigt
angesehen werden. Die Forderung nach einer verstarkten Vermittlung
kommunikativer Kompetenzen wird dabei als konsequente Schlussfolgerung
betrachtet.

Eine Vermittlung und auch Férderung dieser Qualifikationenim Rahmen der
betrieblichen Weiterbildung darf sich jedoch nicht ausschlieBlich an
okonomischen Zielen, wie z.B. einer Leistungssteigerung, orientieren. Es geht
auch darum, padagogische Zielkategorien zu berucksichtigen und einem
Bedurfnis nach Verantwortung, Mitgestaltung und
Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter auch im beruflichen Lebensraum

Zu entsprechen.

Um diesen Forderungen nicht nur theoretisch, sondern auch in der
praktischen Umsetzung nachkommen Zu konnen, ist die
Wirtschaftspadagogik in besonderem MaBe gefordert.

lhr fallt in diesem Zusammenhang nicht nur die Aufgabe zu, nach einer
zeitgemaBen Antwort zu suchen, die das ,was" und das ,wie" einer
Qualifizierung fur die Wirtschaft beinhaltet. Sie muss sichauch in verstarktem
MaBe um die Erforschung erzieherischer Wirkungen der Wirtschaft auf den
Menschen bemuhen. Nur wenn sie um Zusammenhange und Auswirkungen
z.B. von Gruppen- und Teamarbeit auf das Individuum weiB, kann sie sich als
kompetenter Vertreter fur die Interessen der Menschen in ihrem beruflichen

Wirkungsraum einsetzen.

Da kommunikative Kompetenzen bereits im Prozess der primaren und der

vorberuflichen Sozialisation erworben werden, ware die
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Wirtschaftspadagogik allein mit einer solchen Aufgabe Uberfordert. Umso
wichtiger erscheint es, dass von den einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen
verstarkt Impulse ausgehen, integrativ zusammenzuarbeiten, um sich fur die

zentralen Werte des Menschseins stark zu machen, denn:

,Was alle angeht, konnen nur alle losen.
Jeder Versuch eines Einzelnen, fur sich das zu losen, was alle
angeht, muss scheitern.”
Friedrich DURRENMATT, Die Physiker (1962)
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