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Eh es los geht ...

Ein Spiel mit einem Blatt

Materialliste: 1 Blatt

Dauer: 5 Minuten

Hinweis: Augen verschlossen, schnelle und klar Anweisungen
Ziel: Schwierigkeitsgrad der Kommunikation verdeutlichen.
Anleitung:

Augen geschlossen

Das Blatt Papier in die Hande nehmen

einmal in der Mitte knicken

nochmals in der Mitte knicken

nach links drehen

oben rechts eine Ecke abreil3en

nach rechts drehen

oben links eine Ecke abreil3en

Blatt 6ffnen und die Ergebnisse vergleichen



Worum geht’s?

- Grundlagen

- Techniken

- Entstehung von Konflikten

- Konfliktarten

- Konfliktentwicklung

- Konfliktlosung

- aktives Zuhoren

- Konzept Wahrnehmung — Wirkung — Wunsch
- Ich-Botschaften




Eine Orange fur zwel

Ein kleines Rollenspiel als simples Beispiel
far einen Konflikt



Definition

Konflikt (lat.: confligere = zusammentreffen,
kampfen; PPP: conflictum)

wenn Interessen, Zielsetzungen oder Wertvor-
stellungen von Personen, gesellschaftlichen
Gruppen, Organisationen oder Staaten
miteinander unvereinbar sind oder unvereinbar
erscheinen.

Es lasst sich zwischen dem Konflikt selbst, dem
den Konflikt begleitenden Gefuhl (z. B. Wut) und
dem konkreten Konfliktverhalten (z. B. tatliche
Aggression) unterscheiden.



Definition

« Unter Konfliktmanagement sind Malsnahmen zur
Verhinderung einer Eskalation oder einer
Ausbreitung eines bestehenden Konfliktes zu
verstehen. Dazu zahlen v. a. die
Konfliktberatung und die Mediation.

 Primares Ziel von Konfliktmanagement ist eine
systematische Auseinandersetzung mit
Konflikten zur Reduktion von Konfliktkosten.



Konfliktarten

Innerseelischer Konflikt

Sachkonflikt

Beziehungskonflikt

Rollenkonflikt

Vertellungskonflikt

Zielkonflikt

Beurtellungs- und Wahrnehmungskonflikt



Ursachen von Konflikten

Sozialisation (Erziehung, Vorgelebtes, Sitten,
Gewohnhelten etc.)

Institutionen und Rollen (Behordengang)

Zeichensysteme (Pult, Sitzordnung, Uniformen,
Rituale, Zeichen etc.

Situationen (Fahrfehler, Unterrichtsablauf,
Kommandobrucke)

Personen und ithre Selbstbilder (angstliche
Hunde werden zu Angstbeil3ern)




Zeichen von Konflikten

schlechtes Betriebsklima

kein Informationsfluss
Gruppchenbildung (Mobbing)
Bauchgrummeln, Herzschlagen
korperliche Anzeichen
nonverbale Signale




Die neun Stufen der
Konflikteskalation

Debatte

Aktionen

Images/Koalitionen
Gesichtsverlust

Drohstrategien

begrenzte Vernichtungsschlage
Zersplitterung

gemeinsam in den Abgrund



Dienstwagen-Problem

o Klassiker der Konfliktlosung
e Aspekt Assessment-Center



Nahere Angaben

Herr Bauer Ist Vorarbeiter

Herr Schmidt 17 Jahre im Dienst, hat einen VW Passat,
2 Jahre alt

Herr Schneider 11 Jahre im Dienst, hat einen VW Variant,
5 Jahre alt

Herr Meier 10 Jahre im Dienst, hat einen VW Passat,
3 Jahre alt

Herr Richter 5 Jahre im Dienst, hat einen VW Passat,
3 Jahre alt

Herr Kaiser ISt erst drei Jahre bei der Firma beschaftigt

und hat einen Opel Caravan, 5 Jahre alt

Die meisten Mitglieder dieser Gruppe arbeiten in der Stadt.

Herr Meier und Herr Richter sind flr die Reparaturen in der
Umgebung zustandig.



Das Konfliktgesprach —
Vorbemerkung

Maogliche , Fallen“ fir Vorgesetzte bei Konflikten:

« Ein Mitarbeiter beklagt sich bei Ihnen Gber einen anderen und
mochte unter Umstanden, dass Sie die Sache gleich klaren. Hier
besteht die Gefahr, dass Sie sich instrumentalisieren lassen.
(Einmischung)

 Sie entscheiden autoritar, wie der Konflikt gelost wird. Folgen
konnten dann innere Kindigung des ,unterlegenen” Mitarbeiters
sein oder ein Weiterschwelen des Konflikts im Untergrund.

« Sie Uberlassen es den Beteiligten, den Konflikt zu klaren. Entweder
well Sie sich als fortschrittliche Fuhrungskraft sehen, die den
Mitarbeitern viel Verantwortung tberlasst, oder well Sie sich ungern
einmischen mdchten, oder vielleicht sogar, weil Sie das Problem
lieber verdrangen mdéchten.

In jeder dieser genannten ,Fallen”
wird Ihnen das Vorgehen als Fihrungsschwache ausgeleqt.



Vorgehen beil der Losung von
Konflikten

Konflikt bemerkt: mit allen Beteiligten sprechen.

Evtl. vorab Einzelgesprache fihren. Dann aber alle
Beteiligte an einen Tisch bekommen. Ziel: die Betelligten
l6sen den Konflikt im direkten Gesprach miteinander.

niemals inhaltlich einmischen und nie Partei flr einen
der Betelligten ergreifen

darauf achten, dass die Spielregeln eingehalten werden.

alle Betroffenen sollen die verschiedenen Sichtweisen
kennen und maoglichst nachvollziehen kénnen.

gemeinsam nach Losungen suchen (meist Kompromiss).
keinen Druck zur Einigkeit erzeugen.
keine LOsung in Sicht: unabhangige Person hinzuziehen.



Phasen der Konfliktregelung |
(nach Kiel3ling-Sonntag)

e 1. Vorbereitung:

Hintergriinde aus der Perspektive der beiden
Konfliktbeteiligten verstehen. Spielregeln flr das direkte
Gesprach vorschlagen.

e 2. Eroffnung:

Rahmenbedingungen klaren — Ausgangslage, Ziel,
Vorgehensschritte, Spielregeln, Rollen der Beteliligten,
Zeitrahmen.

e 3. Konfrontation:

Die Parteien schildern offen ihre Sicht der Dinge und ihre
Emotionen — nacheinander — ohne Unterbrechung —
ohne Rechtfertigung.



Phasen der Konfliktregelung I

(nach Kiel3ling-Sonntag)

4, Auswertung:

Einbeziehen aller Aspekte des Konflikts — Klaren offener
Fragen — Festhalten neuer Erkenntnisse — Aufklaren von
Missverstandnissen.

e 5. Verhandlung:

Festhalten der eigentlichen Interessen. Losungsideen
einbringen und prufen. Vereinbaren von Malinahmen.
Klnftige Spielregeln festhalten. Termin fir
Zwischenbilanz vereinbaren.



Welcher Typ sind Sie?

zweldimensionaler Ansatz

mitarbeiter-orientiert: Schwerpunkt liegt im
zwischenmenschlichen Bereich, z. B. Faktoren
der Achtung und Warme.

produktions-orientiert: Die optimale Erflllung der
Leistungsziele im Arbeitsprozess steht im
Vordergrund.

1,1-Typ; 9,1-Typ; 1,9-Typ; 5,5-Typ; 9,9-Typ

Managerial oder Leadership Grid" (Blake und
Mouton (1964)



1,9 9,9
Nach Zuneigung und Bedoutsame Beitrige liefern
Zustimmung suchen Dia Arbailslaisiung wird vom enga-

8 Egﬁfﬂlh_ga Beachtung dgn;. igrten Ha_namangrhmd'lt ot O
5 gemainsamsa En
nach bﬂ'l'iﬂliﬂﬂr'ﬂﬂl‘l Baziehungen &in mluﬂm:ﬂﬂlﬁﬁn zu Beziehungen,
filhrt zu ainem bequemean und die ﬂgﬁl durch Vertrauen und —
fraundlichen Organisalionsklima Raspakl auszeichnen.

und enisprechendan Arbeitstempa

BETONUNG DER MENSCHEN
£

5.5
Beliebt sein und “dazugehdren™
Eine angemessens Organisationslelstung
wird durch das Gleich I zwizchen
4 zufriudmalulmmr Islung wuired
balfedigandam Biriabsklima
ermidglicht
3
|
Ausharren lieren
Eine minimale Arbeitsleiztu durch
2 reicht aus, um die Zugehbrigkeit
Zu Organisation zu sl USS H0 wall
Niadrig 1 1,1 9.1
1 2 3 4 5 B ) L] !
Niadrig Hach

BETONUNG DER PRODUKTION



Kritik

Der Ansatz konzentriert sich auf die Person der
FUhrungskraft, strukturelle Aspekte und die
Einflusse der Mitarbeiter werden vernachlassigt.

Informelle Aspekte der Fuhrung werden nicht
ausreichend berucksichtigt.

Es wird rein rationales Handeln unterstelit.

Die Suche nach einem idealen Fuhrungsstil, der
In allen Situationen zu effizienten Losungen
fahrt, ist empirisch gescheitert. Trotzdem ist
dieser Ansatz in der Praxis weit verbreitet.
Insbesondere der 9,9-Fuhrungstil ist das Thema
vieler FUhrungsseminare.



Strategien der Konfliktlosung

inhale
1. Sachlhich bleiben
2. Verstandlich reden

3. Anabybech Tuhdren

Selbstoffenbarung Appell

7. lch-Baot=chaften senden 10. Uberzeugend argumentieren
B, Eigens Meinung sagen

8. absichten f Ziele Kaen

11, Fragen stellemn
12, Fair lenken

Heziehung

4. Ak Zuhbren f Wahmehmung
3. Gefihle direkt ansprechen
B. Feedback geben und nehirmen



Kritik Gben

Feedback geben

Konzept
Wa - Wi —-Wu

Wahrnehmung — Wirkung — Wunsch



Feedback — Definition

« Mittellungen an eine Person oder Gruppe, die
diese daruber informiert, wie verschiedene
Aspekte ihres Verhaltens von anderen
wahrgenommen, verstanden und erlebt werden.
Daruber hinaus stellt es eine wichtige
Grundhaltung dar, die Wachstum und Kultur von
Organisationen wesentlich mitbestimmt. Es steht
IN engem Zusammenhang mit dem
Grundbedurfnis nach Zuwendung. Damit
benotigt konstruktives Feedback gegenseiltiges
Vertrauen, Achtung und Respekt. (nach
Hagehllsmann)



Arten und Zeitpunkte

e 2 Arten: Lob und Kiritik.

Ersteres vergessen wir gern, Letzteres wird oft falsch
gehandhabt oder vermieden aus Angst vor Fehlern oder
aus Harmoniesucht. Denn Kritik zu aufl3ern erfordert
Immer auch eine klare Stellungnahme.

 Regelmaliges Feedback ist in der Zusammenarbeit
absolut notwendig, damit sich die Mitarbeiter beziglich
ihrer Starken und Schwachen besser einschatzen
konnen und damit sie wissen, was gut lauft und was
nicht. Damit haben die Mitarbeiter die Moglichkeit,
rechtzeitig zu reagieren. Zudem wissen sie auch
jederzeit genau, wie ihre Leistung beurteilt wird.



Formen der Botschaft

Du-/Sie-Botschaft ...

Ich-Botschaft ...

... Ist wie ein ausgestreckter
Zeigefinger

Beispiele:

- Sie sollten mal ...

- Immer mussen Sie ...

- Warum tun Sie nicht ...

Wirkung:

- Widerwillen, Widerspruch

- Rechtfertigung, Schuldgefihle
- Verletzung, Arger

... beleuchtet die eigene (Gefilhls-)
Wahrnehmung

Beispiele:

- Mir ist aufgefallen, ...

- Es hat mich geargert, ...
- Ich wiinsche mir, ...

Wirkung:

- Betroffenheit

- Nachdenklichkeit

- Bereitschaft zur Klarung




Ich-Botschaften bel Konflikten

e Gerade hier sind sie ein wichtiges Kommunikationsin-
strument, da sie kein Urteil und keine Bewertung des
anderen vornehmen, sondern nur die eigene Sichtweise
beschreiben. Beispiel: ,Wenn der Mulleimer nicht wie
verabredet runtergebracht wird, macht mich das sehr
argerlich.”

« Bel ihnen beschreibt einer der Beteiligten 1. das
Verhalten, das ihm aufgefallen ist oder das ihn stort. Er
drickt 2. auch seine personlichen Geflhle aus. Ebenso
beschreibt er 3. die Folgen, die aus dem Verhalten des
anderen entstanden. Dann kann er 4. seinen Wunsch
zur Konfliktlosung ausdrtcken.



Beispiele

Statt: ,Sie kbnnen ja nicht einmal fehlerfrei einen Bericht schreiben!”

1. ,Als ich in Ihrem Bericht auf einige schwere Fehler gestol3en bin,

2. war ich wirklich argerlich.

3. Ich habe auf der Sitzung sehr dumm dagestanden.

4. Ich wirde mir winschen, dass ich den Bericht klinftig zwei Tage vorher
erhalte.”

Statt: ,Sie haben den Abgabetermin fur das Protokoll verschlafen!”

1. ,Heute habe ich das Protokoll erhalten, das Sie mir fur Montag
versprochen hatten.

2. Diese Verspatung hat mich wirklich geargert,

3. da wir einige der Malshahmen bereits am Dienstag hatten beginnen
mussen.

4. Ich schlage vor, dass Sie mir kiinftig rechtzeitig Bescheid geben, wenn
Sie merken, dass es zu Verzdgerungen kommen kann.*



Zusammenfassung

Ihr Feedback sollte so sein: ... und nicht so:

- Ich-Aussage - ,man, andere* (Dritte einbeziehen)

- konkret (an Beispielen festmachen) | - allgemein und vage

- auf die momentane Situation - alte Kamelle beschreibend
bezogen - charakterbezogen

- verhaltensbezogen - bewertend, urteilend

- beschreibend

Der sensible Umgang mit negativer
Zuwendung (Kritik) offenbart die hohe
Schule der Fuhrungskunst.




Moderation

e von Meetings

e Vorstandssitzungen
o Kongressveranstaltungen gi%
* Projekt- oder Teambesprechungen

Es geht nicht ums Fernsehen oder Radio!



Aufgaben des Moderators |

 Der Moderator hat das Recht, einzugreifen und zu
Intervenieren, wenn z. B. vom Thema abgewichen
wird, die Zeit knapp wird oder Teilnehmer zu viel
reden.

« Kommunikationsregeln gemeinsam festlegen und
auf Einhaltung achten, z. B. die Regel, andere
ausreden zu lassen.

o Zeitfragen klaren: Lange der Veranstaltung,
Pausen, wer muss eventuell friher gehen etc.?
Daflr Sorge tragen, dass die angekindigten Zeiten
eingehalten werden.



Aufgaben des Moderators Il

* Die Teillnehmer missen mit den Ergebnissen leben.
Deshalb zu Beginn ansprechen, was mit den
offenen Punkten passieren wird.

 Der Moderator darf kein Protokoll fihren. Hierzu
sollte zu Beginn gemeinsam ein Teilnehmer
gefunden werden, der diese Aufgabe Ubernimmt.

 Der Moderator sollte darauf achten, dass alle zu
Wort kommen. Schiuchterne sollten aus der Reserve

gelockt werden.



Aufgaben des Moderators Il

e Visualisieren: Zeitplan immer ans Flipchart
schreiben. Alle Flipchartblatter an die Wand heften.
So sind alle Ergebnisse bereits dokumentiert und
Erfolge werden sichtbar. Zudem kann zum Schluss
leicht Verantwortung definiert werden: Wer macht
Was bis Wann?

« Zum Abschluss: eine Zusammenfassung geben
und von allen ein Feedback einholen (sonst entsteht
,Flurfunk®).



klassische Fehler

schlichte Regeln

- zu viele Besprechungen

- Ist die Sitzung tatsachlich erforderlich?

- Alle Sitzungen grtindlich vorbereiten, genug Zeit dafir
einplanen.

- Regieanweisungen fir die TOPs vorbereiten.

- Unterlagen flr jedes Thema bereitlegen.

- gar keine oder mangelnde
Vorbereitung

- unvollstandige oder zu lange
Tagesordnungen

- Vorschlage zur Tagesordnung sammeln.

- Nur zusammenpassende Punkte in eine Besprechung
aufnehmen (z. B. operative Entscheidungen von
strategischen Punkten trennen.)

- Ordnen der Tagespunkte nach ihrer Wichtigkeit.

- zu viele Teilnehmer

- Fur wen sind die Themen der Besprechung tatsachlich von
Belang?
- Wer kann die Diskussion vorantreiben?

- keine effiziente Zeitplanung.

- keine festen Anfangs- und/oder
Endzeiten

- TOPs ohne Zeitlimits

- Besprechung immer punktlich beginnen — entschuldigt und
unentschuldigt Abwesende notieren.

- TOPs mit Zeiten versehen.

- Der Leiter muss fur die Einhaltung des Zeitplans sorgen.
Plnktlich enden.

- Besprechungen ohne Folgen
- Besprechungen, deren Beschlisse
nicht umgesetzt werden

- Vereinbarte MalRnahmen schriftlich am Flipchart fixieren.

- Einen Verantwortlichen zuteilen und einen Zieltermin
festhalten.

- Was? - Wer? - Wann?

keine Pausen

- Bei Sitzungen Uber eine Stunde immer auch Pausen
einplanen. Vorher deren Lange festlegen.

ubertriebenes Harmoniestreben

- Konsens ist zwar wichtig, aber nur tragfahig durch offen
ausgetragene Diskussionen.




Weltere Hinwelse

kritische Situationen entscharfen, ohne zu
diskreditieren

sachliche Inhalte in Kurzform richtig wiedergeben

Alle Gesprachsteilnehmer zu konstruktiven
Beitragen motivieren

zurtckhaltenden Teilnehmern Raum verschaffen
egozentrische Teilnehmer in Schranken weisen

vertrauensvolle Gesprachsatmosphare schaffen
Konflikte entscharfen und gegebenenfalls klaren



Fragetechniken

offene Frage (,Wie bewerten Sie den vorliegen-
den LOosungsansatz?®)

Zuruf-Frage (,Welche Aspekte sind wichtig zur
Losung des Problems?*)

zielgerichtete Fragen (,Wer hatte schon Kontakt
zu diesem Kunden?*)

Alternativ-Fragen (,Welche andere Mdglichkeiten
gibt es?")

Fragen, die sich auf Fahigkeiten der Teillnehmer
beziehen
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