4. Konflikte

1 Definition

lat. „confligere“ – „zusammenstoßen“

vermutlich unvermeidbar, da verschiedene Bedürfnisse und Interessen / Ziele nicht immer in Einklang gebracht werden können.

Konflikte

· stören Abläufe

· können sich ausweiten

· müssen bewältigt werden


(warum?)

Einstellung Konfl. Gegenüber hat sich verändert:

	     Frühere Ansicht
	      Heutige Ansicht

	- K. sind vermeidbar
	- K. sind unvermeidbar

	- nur Querulanten oder

  schwierige Personen 

  verursachen Konflikte
	- K. haben verschiedene,

  vielschichtige Ursachen, die

  meist interagieren

	- wirken immer destruktiv
	- sind produktiv nutzbar


Unterscheidung: Konfliktformen vs. Konfliktarten

2 Konfliktformen 
Unterscheidung nach Erscheinungsform (offen oder latent) und sozialer Ebene, auf der er sich abspielt (innerer oder äußerer K., mit mir selbst oder mit anderen)

unterschiedliche Symptome geben Außenstehenden Hinweise auf Konflikte unterschiedlicher Art, z.B. gereizte Stimmung.

Unausgesprochene (latente) K. haben Einfluss auf Leistungsbereitschaft, d.h., Desinteresse Widerstand könne Hinweise sein auf problematische Situation, födern Gerüchte und Intrigen. Wieso? Beteiligte holen sich so Unterstützung von Außenstehenden.

2.1 Innere Konflikte (mit sich selbst)

Man spürt verschiedene Kräfte / Neigungen / Bedürfnisse, die in verschiedene Richtungen drängen: Man muss sich zw. Mehreren Alternativen entscheiden, die entweder alle positiv sind, oder alle negativ, oder einerseits/andererseits. Je länger sich der Entscheidungsprozess hinzieht, umso quälender wird er. 

3 Formen:

positiv   (   positiv  

Annäherungs-Annäherungs-Konflikt (Appetanz – Appetanz-Konflikt)

positiv/negativ   (   positiv/negativ (zwei Seiten einer Medaille)

Annäherungs-Vermeidungs-Konflikt (Appetanz-Aversions-Konflikt)

Wesentliches Merkmal eines inneren Konfliktes ist Zwiespältigkeit, hilfreich kann die Akzeptanz auch der negativen Aspekte der eigenen Entscheidung sein (in den sauren Apfel beißen)

negativ   (   negativ (die Wahl des kleineren Übels)

Vermeidungs-Vermeidungskonflikt /Aversions-Aversions-Konflikt)

Beispiele?

2.2 Äußere Konflikte (mit anderen)

verschiedene Formen: inter-personal (zw. Individuen) oder Gruppenkonflikt. Gruppenkonflikt wiederum kann sein Intra- (innerhalb der Gruppe) oder Inter- Gruppen-Konflikt (zwischen verschiedenen Gruppen).

Hinweise:

· misstrauische, feindselige Atmosphäre

· keine echte Zusammenarbeit

· destruktive Kommunikation (Intrigen, mangelnde oder Fehlinformation)

· Gemeinsamkeiten werden nicht wahrgenommen

· Focus auf Trennendem

Konflikte werden auf unterschiedliche Art ausgetragen:

· Debatte 

     Ziel: Überzeugen

· Spie

Ziel: Besiegen nach Spielregeln

l

· Kampf

Ziel: nicht nur besiegen, sondern persönlich treffen bzw. zerstören

Tendenz zur Eskalation von Konflikten wird deutlich. Oft endet Debatte im Kampf als Folge von Kommunikationsschwierigkeiten.

3. Konfliktarten

Zielkonflikt: 

Zwei Personen haben verschiedene Absichten aufgrund versch. Erfahrungen oder Informationen, oder ziehen aus denselben Informationen unterschiedliche Schlüsse.

Beurteilungs-/Wahrnehmungskonflikt:

Jede Partei beurteilt eine Sachlage aus ihrer eigenen Perspektive, „durch die eigene Brille“.

Verteilungskonflikt:

Je knapper eine Ressource, desto härter kann der Kampf um Nahrungsmittel, Geld, Wasser, Zuwendung, Anerkennung,… ausfallen.

Rollenkonflikt:

Es werden verschiedene Erwartungen – alle berechtigt – an einen Menschen herangetragen werden, (sandwichman)

zusammen mit so gen. Rollenattributen, soziale Rollen, die der Rollenträger erfüllen muss. 

Ebenso kann ein Rollenkonflikt aus einer Rollenunsicherheit entstehen

Beziehungskonflikt

Kommunikationsverhalten, Sym- oder Antipathie bestimmen das Verhältnis zueinander. Eigene Unzulänglichkeiten werden verdrängt und auf die andere Person projiziert, bzw. Erfahrungen aus anderen Situationen mit anderen Personen werden projiziert.

Werden diese Konflikte nicht bemerkt, haben sie die Tendenz zu eskalieren.

Starke Form de Beziehungskonflikts: Intrige
Der Intrigant nutzt menschl. Schwächen zum eigenen Vorteil. Vorgehensweise:

· Denunziation

· Informationsverfälschung

· Aufbau von Fallen

Einer Intrige förderlich sind:

· starke Konkurrenz

· mangelnde Information, Kommunikation 

· autoritäre Führungsstrukturen

· fehlende Konfliktbearbeitung

· fehlende Transparenz

Beispiele für verschiedene Konfliktformen?

Arbeitsauftrag pp. 245/55

4.. Konfliktentstehung

Unterschiedlichste Ursachen, auch sachlicher Natur, häufig jedoch begründet in den beteiligten Personen, die entweder vom Typ her nicht zusammenpassen, oder sich bez. Wahrnehmung und Einstellung unterscheiden.

4.1 Persönlichkeitstypen

Verschiedene Ansätze, Menschen in Typenklassen zu unterteilen(cp. Kapitel motivation)

Hippokrates (griech. Arzt, 400 v. Chr.) unterteilte die Menschen in Sanguiniker, Choleriker, Phlegmatiker und Melancholiker. Diese Begriffe haben immer noch Bestand (im MA kam die Lehre von den Körpersäften hinzu).

C.G.Jung unterschied darüber hinaus zw. Intro- und Extravertierten, für die ihr Innenleben bzw. die Außenwelt der ausschlaggebende Faktor ist.

Es gibt keine Zuordnung 1:1, jedoch können bestimmte Anhaltspunkte hilfreich sein bei der Zusammensetzung von Arbeitsgruppen bzw. bei Konfliktsituationen.

(Folie besprechen)

4.2 Bekannte und unbekannte Verhaltensweisen

Psychologenteam Josef Luft und Harry Ingham entwickeln um zu verdeutlichen, wie  zwischenmenschliche Beziehungen wahrgenommen werden, das 

JOHARI-Fenster
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Vier Quadranten, jeder stellt bekannte bzw. unbekannte Verhaltensweisen beider Kommunikationspartner dar.

Folie besprechen

I: 

    bekannt 


   bekannt

II:
anderen bekannt,

    mir unbekannt

III:
   mir       bekannt,
      anderen unbekannt

IV:

unbekannt,

          unbekannt

Je unbekannter sich zwei Menschen sind, d.h. je weniger sich ihre Verhaltensweisen jeweils erklären lassen, desto größer ist das Konfliktpotential zwischen den beiden.

Ebenso kann man anhand des Fenster die Entwicklung zwischenmenschlicher Beziehungen verdeutlichen, die i.d. Regel mit zunehmender Zeit sich immer weiter in Richtung bekannt/bekannt entwickeln werden(Beispiel p.248).

4.3 Wahrnehmung

Wahrnehmung ist, allem etwaigen Bemühen zum Trotz, nicht objektiv, sondern selektiv,  abhängig von Erwartung, kultureller Prägung, Stimmung, et cet.

· Situation wird von jedem Teilnehmer individuell wahrgenommen

· Umfeld kann Wahrnehmung verzerren

Wahrnehmungen führen zu Schlussfolgerungen, z.B.

· Analogieschluss (Verallgemeinerung eines einzelnen Merkmals)

· Übertragung (einer Person werden Merkmale einer anderen zugeordnet)

· Zeitliche Ausdehnung (kurzfristiges Merkmal wird als ständiges unterstellt)

Erleichterung von Wahrnehmungsprozessen durch Kategorienbildung, wenige, überschaubare Eigenschaften machen es einfacher, mit komplexen Zusammenhängen oder Personen zurecht zu kommen, führen zu größerer Sicherheit, engen aber auch ein.

Vorsicht: wenn vorgefasste Kategorie zu negativem Urteil führt: Vorurteil.

Haben die Funktion, eigenes Minderwertigkeitsgefühl zu überspielen.

Vorgefasste Meinungen führen zu „self-fulfilling prophecies“

Arbeitsauftrag p. 252,

Indianergeschichte 

5. Konfliktablauf

Gemein ist allen Konflikten, dass sie verschiedene, aufeinander aufbauende Phasen durchlaufen, mit Tendenz zur Eskalation.

Nicht alle Phasen zwingend, Eskalation z. T. mit Unterbrechungen / Kontaktabruch, über unterschiedlich lange Zeiträume.

Auftrag: Beispielkonflikt in seiner Entwicklung aufzeigen

Folie „Ablauf“ besprechen, ebenso Beispiel p.253

Wichtig: Die Abläufe sind nicht zwangsläufig synchron, d.h., die Beteiligten sind nicht immer in derselben Phase, Konflikte müssen nicht in der gleichen Intensität wahrgenommen werden. 

6. Konfliktanalyse am Beispiel der TA

in den 60ern  von Eric Berne entwickelt als Erklärungsmodell zwischenmenschlicher Konflikte.

Positives Menschenbild.

Grundannahmen:

1. Alle Menschen sind O.K. und haben einen liebenswerten Kern

2. Jeder Mensch ist fähig zur

- Selbsteinsicht

- Selbstverwirklichung

- Entfaltung seiner Möglichkeiten

wenn seine Grundbedürfnisse erfüllt sind.

6.1 Persönlichkeitsstruktur

3 verschiedene, in sich geschlossene Ich-Zustände

- Eltern-Ich (EL)

- Erwachsenen-Ich ((ER)

- Kind-Ich (K)

EL: Informationen aus der Erziehung, wer sich in die Rolle einer Autoritätsperson begibt, handelt im EL

ER: Die momentane Realität, sachliche Haltung, Verarbeitung von Informationen, Einschätzen von Situationen, Handlungen und ihren Folgen, sucht nach vernünftigen, sachlichen Lösungen

K: der emotionale Bereich. Wünsche, Wut, Trauer, Neugier, Kreativität etc.

Diese werden, je nach Funktion, weiter aufgeschlüsselt:

EL in kEL und fEL (kritisches / fürsorgliches Eltern-Ich)

K in fK, aK und rK (freies, angepasstes und rebellisches Kind)

Was ist was? Beschreiben lassen, dann anhand der Folie / Buch p. 255 erarbeiten

Arbeitsauftrag p. 255

6.2. Egogramm

bietet die Möglichkeit, zu verdeutlichen, aus welchen Ich-Zuständen heraus besonders häufig agiert wird. Es geht weder darum, zu quantifizieren, noch zu werten.

Es gibt kein richtiges oder ideales Egogramm, ist individuell so wie es ist.

Allerdings mögen Egogramme, in denen dominante Ich-Zustände überwiegen, auf „schwierige“ Persönlichkeiten hinweisen, die nicht in allen ihren Ich-Zuständen gleichermaßen zuhause sind

Arbeitsauftrag p. 256

6.3. Die Transaktion

kleinste Einheit verbaler oder non-verbaler Kommunikation, bestehend aus Stimulus und Reaktion 

· parallele Transaktion

· gekreuzte Transaktion

· verdeckte Transaktion

parallel:

Reaktion kommt aus gleichem Zustand, aus dem der Stimulus kam, und geht an denselben zurück

gekreuzt:

Reaktion kommt aus anderem Zustand als dem vom „Stimulanten“ gemeinten, führt zu Unterbrechung oder Störung, Komm.partner reden aneinander vorbei.

Möglicher positiver Effekt: Man kann auf eine positive, konstruktive Ebene wechseln, indem man die Einladung zum Streit nicht annimmt.

verdeckt:

auf zwei Ebenen gleichzeitig: einer psychologischen, verdeckten sowie einer sozialen, offenkundigen. 

Auf letzterer findet offiziell das Gespräch statt, doch die „eigentlichen“ Botschaften passieren auf ersterer.

Kann durchaus positiv sein, dem Gesprächspartner zwischen den Zeilen Nettigkeiten zukommen zu lassen.

Lassen jedoch immer Interpretationsspielraum, daher meist problematisch.

Beispiele pp. 257-59, Arbeitsauftrag p. 259

6.4 games people play

Ausgangsposition: „stroke-hunger“ als Grundbedürfnis, d.h. der Wunsch nach Zuwendung oder zumindest Kenntnisnahme, sei es positiv oder negativ.

Wenn Menschen sich Beachtung/Zuwendung nicht offen holen könne, greifen sie zu „Spielen“, lt. TA eine Abfolge von Transaktionen, die zu Spielgewinn in Form von Streicheleinheiten führen: entweder man fühlt sich schlecht und erhält die Streicheleinheiten, oder man macht den anderen runter und fühlt sich dann besser.

Merkmale eines „Spiels“:

· immer gleicher Ablauf

· Ablauf verdeckter Transaktionen

· passiert unbewusst, d.h. die Beteiligten wissen nicht, dass sie spielen

· geht immer schlecht aus

· einer oder alle fühlen sich am Ende schlecht

Grundsätzlich Handlungen die von uneingestandenen Motiven beherrscht werden und letztlich immer in negativer Zuwendung enden

Anderer Erklärungsansatz:

Aufgrund von Erfahrungen aus der Kindheit neigen manche/viele Menschen zu negativen Grundhaltungen (die Welt ist schlecht, die Welt ist schlecht,…), die sich im Rahmen von Spielen immer wieder bestätigen lassen.

Beispiele p. 260

Beendigung bzw. Ausstieg ist nur möglich, wenn man die Spiele zunächst als solche erkennt und sein Verhalten ändert, lt. TA einen anderen Ich-Zustand besetzt.

Arbeitsauftrag p. 261

6.6 Drama-Dreieck

Es könne drei verschiedene Rollen besetzt werden, von denen keine überlegen ist, und die auch wechseln können:

Verfolger: ahndet, taktiert, setzt anderen zu, trifft Schuldzuweisungen

Opfer:  hilflos, leidet, übernimmt keine Verantwortung, braucht Hilfe

Retter: meint es gut, will helfen, ob der andere will oder nicht. Drängt andere in die Opfer-Rolle

Beispiel p. 261

Im Dreieck angeordnet, dynamischer Prozess, in dem die Rollen wechseln können

Mitspieler finden sich, bedingen sich gegenseitig: Ein Opfer wird immer einen Verfolger treffen, ein Retter ein Opfer finden.

Spiele könne über unterschiedliche Zeiträume, mit unterschiedlicher Intensität gespielt werden. Ausstieg auch hier durch Verhaltensänderung, d.h. Ausstieg a.d. Rolle möglich. Wenn nicht, ist Eskalation vorprogrammiert.

Arbeitsauftrag p. 262

6.6 Lebenseinstellungen

Die TA unterscheidet Grundhaltungen / Lebenseinstellungen, die Leute haben bzw. einnehmen, aus denen heraus sie immer wieder in die gleichen Rollen schlüpfen
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Personen aus II gehen gern in die Opfer-Rolle, Verfolger und Retter haben häufig die Haltung III, sie werden immer einen Schuldigen oder einen zu Rettenden finden, Menschen in I sind verzweifelt. In IV scheint eine konstruktive Kritik möglich, in dieser Haltung kann man sich auseinandersetzen, ohne den anderen zu manipulieren oder runter zu machen, d.h. eine sachliche Auseinandersetzung in Augenhöhe, während und nach der sich alle Beteiligten gut fühlen.

7. Konfliktbereiche im berufl. Alltag

Es macht Sinn, Konflikte unterschiedlichster Art und Ursprungs im berufl. Alltag anzugehen, da sie sonst Wahrnehmungen einschränken oder sonst wie viel Energie für Verdrängung oder Verarbeitung binden. 

Häufige Konfliktbereiche:

- Führungsfehler

- Unternehmenspolitik

- Generationskonflikt

- Alkoholmissbrauch

- Mobbing

7.1 Führungsfehler

einige typische Führungsfehler cp. p. 263

versch. Führungsstile:

· autoritär

· laisser-faire

· demokratisch

unterscheiden sich nach Vorhandensein bzw. Ausmaß an Offenheit, Informationsfluss und Kontrolle. Zur Wirkung Text p. 264.

7.2 Unternehmenspolitik

typische Fehler z.B. Einsatz von MA nicht entsprechend ihrer Qualifikation, oder unterschiedliche Bezahlung für gleiche Tätigkeiten. Auch hier hilfreich: Kriterientransparenz

7.3 Generationenkonflikt

Leute werden über die Köpfe der Kollegen befördert, diese untergraben die neue Führungsrolle, fühlen sich übergangen. Der neue Vorgesetzte z. T. noch unsicher i. d. neuen Rolle ( Konfliktpotential. Bei älteren Kollegen z. T. Angst um als ihnen zustehend empfundene Positionen.

7.4 Alkoholmissbrauch

Es geht um Alk.konsum und damit verbundene Ausfallerscheinungen im berufl. Alltag., d.h. in der Regel Gefährdung betrieblicher Abläufe oder von Personen.

Bundesarbeitsgericht hat A.-missbrauch definiert (p.265)., darüber hinaus als Krankheit anerkannt. D.h., genau so gut, wie Alkoholismus per se noch kein Kündigungsgrund ist, besteht aber auch hier die Pflicht zur therapeutischen Maßnahme.

Frage: Wann ist von A.missbrauch auszugehen? (p.266/679, Vorschriften, Fragebögen)

Arbeitsauftrag p.(268)

7:5 Mobbing

Definition? vgl. Def. p.269

Entsteht häufig aus einem Arbeitskonflikt, der eskaliert:

Ablauf:

Kränkung
l
ächerlich machen, unterbrechen, nicht zu Wort kommen lassen, 



ignorieren

Isolation


Kontakt vermeiden, ausgrenzen, ausschließen

Verleumdung
Gerüchte / Unwahrheiten in Umlauf bringen

Zerstören der 
keine oder falsche Info über Abläufe, zu leichte/schweren

sozialen


Aufgaben übertragen, demütigende Aufgaben (Büroklammern

Anerkennung
sortieren, Hof fegen,…)

Beim Opfer stellt sich Stress ein, der sich auch somatisiert.

Schwierig: Mobbing als solches zu erkennen, so wie die Glaubwürdigkeit der betroffenen Personen. M. wird begünstigt durch unklare, intransparente Verhältnise, Angst (um den Job, den Betriebsfrieden,…

Arbeitsauftrag p. 270

8. Konfliktbewältigung

4 verschiedene Möglichkeiten des Umgangs mit Konflikten:

· Unterdrückung (ignorieren, verleugnen)

· Vermeidung (Potential durch geeignete Maßnahmen reduzieren)

· Regelung (Ausweg finden)

· Lösung ( konfl. Echt, nachhaltig lösen)

Arbeitsauftrag p.271

8.1. Mitarbeitergespräch

Es macht Sinn ein Mitarbeitergespräch sowohl organisatorisch als auch inhaltlich vor- und nachzubereiten (checklist)

Arbeitauftrag p.273

Rahmenbedingungen eines (Mitarbeiter-) Gespräches

Organisatorische Vorbereitung
Wann und wo findet das Gespräch statt?

Wer sind die Teilnehmer?

Steht ausreichend Zeit zur Verfugung?
Welche Unterlagen werden benötigt?
Wurde der/die Mitarbeiter rechtzeitig informiert?
Sind Störungen ausgeschlossen?
Inhaltliche Vorbereitung
- Weshalb findet das Gespräch statt?
- Wie lautet das Gesprächsziel?
- Wie soll das Gespräch aufgebaut werden?
- Welche Argumente sind hilfreich, um das Gesprächsziel zu erreichen?
- Sind genügend Informationen vorhanden?
- Wie wird der Gesprächspartner voraussichtlich reagieren?
- Welche Eigenschaften sind an dem Gesprächspartner sehr

  schätzenswert?
- Welche Eigenschaften des Gesprächspartners wirken unsympathisch?
Nachbereitung
- persönliche Ruckschau halten
- Gesprächsnotiz anfertigen
- Vereinbarte Maßnahmen veranlassen
- Kontrolle der Gesprächsvereinbarungen planen

8.2 Gesprächspositionen

„Normalerweise“ laufen Gespräche nach dem bekannten Muster einer gewinnt, einer verliert, d.h. einer setzt sich durch und der Konflikt ist gelöst. (Beispiele p.273)

Ein Agieren aus dem ER-Zustand scheint sinnvoll.

Thomas Gordon: nicht die Frage: “Wer hat Recht?“ hilft weiter, sondern eher „Wer hat das Problem? Was hilft weiter?“
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Problem. Mit „netten“ Formulierungen und Ich-Botschaften kommt man vermutlich nicht weit, weil man sich lediglich an ein paar Formulierungen festhält.

Arbeitsauftrag p.274

8.3. Konfliktmanagement

Rückgriff: 3 Arten / Stile, den Konflikt auszutragen:

· Debatte

· Spiel

· Kampf

Unterstellt, alle Beteiligten sind an einer kooperativen Konfliktlösung interessiert:

Voraussetzungen:

· Erregung kontrollieren

· Bereitschaft zu vertrauensvoller Zusammenarbeit

· Offene Kommunikation

Fünf- Stufen-Methode
1. Ermittlung des Sachverhalts

2. Klärung von Zusammenhangen und Ursachen

3. Suchen nach Lösungsmöglichkeiten

4. Wahl des besten Lösungsweges

5. Kontrolle der durchgeführten Maßnahmen

( bei Gordon liegt zw. 4 und 5 noch „Realisierung des Weges“ Schön, dass wir nicht nur drüber geschwätzt haben!

Arbeitsauftrag p.279

8.4 Kooperative Konfliktbewältigung (K. Berkel)

Arbeitsauftrag: Internetrecherche mit diesen Begriffen, Darstellung der Ergebnisse

Kooperative Konfliktbewältigung nach K. Berkel
Ziel: Beteiligte Personen sollen wieder handlungsfähig werden
Phase A: Konflikt wird wahrgenommen, meist erhöhte Erregung.
Erregung unter Kontrolle bringen, nur dann besteht eine Chance zu einer vernunftgeleiteten Auseinandersetzung.
Warum vernunftorientiert handeln, nicht der Wut nachgeben?
Moral - Religion - Wertebewusstsein - Frieden beginnt bei der Fähigkeit,
nicht jede Wut am anderen auszulassen.
Was kann man tun, um seine eigene Wut zu dämpfen?
Phase B: Mit der anderen Konfliktpartei muss eine Beziehung hergestellt werden, die eine gemeinsame Suche nach der besten Lösung möglich macht. Voraussetzung: Vertrauen - also vertrauensbildende Maßnahmen, d.h. u.a., Person muss sich verletzbar zeigen - setzt hohes Maß an Selbstbewusstsein voraus. z. B. Vorgesetzter schreit, MA sagt: Ihre Beschimpfungen verletzen mich. Was erhoffen Sie sich davon?
Phase C: Vertrauen nur durch offene Kommunikation / Kommunikationsmuster  Beachtung folgender Punkte:

· Ort - ohne Zeugen - keine Überrumpelung - vorher informelle Absprache
· Zeit - ausreichend, aber auch nicht zu viel - keine endlosen  

Wahrheitsdebatten.
· Hinzuziehung einer dritten Partei wenn 
- sich eine Seite unterlegen fühlt 


- nicht weiß, wie sie den Konflikt anpacken soll


- von sehr starken Gefühlen (Angst, Wut) beherrscht wird.
· Wahrnehmungen - Welche konkreten Ereignisse sind für den Konflikt. 
verantwortlich? Ansicht jeder Seite erfragen, vergleichen
· Gefühle - Wie äußern sich diese: Indirekt, z.B. durch Vorwürfe, Aktionen - direkt - 
wenn eine Person ausspricht, was sie bewegt.
· Einstellungen - kooperativ oder konkurrierend. Zu einer kooperativen 
Konfliktbewältigung bedarf es mindestens von einer Seite einer entschlossenen Haltung. 
Bleibt die andere Partei bei ihrer konkurrierenden Haltung, ist das Ausweichen auf 
einen anderen Konfliktstil kaum zu vermeiden.
·  Was kann man tun?


 - auf die Vorteile eines koop. Konfliktaustrags hinweisen - an das Selbstbild appellieren - 
Konflikt entpersönlichen, d.h. versachlichen
Phase D: Nun gemeinsame Problemlösung

Problemdefinition - möglichst verhaltensnahe Beschreibung 

Ziel: Was können wir tun, damit wir wieder möglichst reibungslos zusammen

arbeiten können?

Suche nach einer Losung: 

Unnachgiebig im Ziel - flexibel im Suchverhalten. Es geht nicht um die Bekehrung einer Person, sondern um die Beseitigung von Hindernissen.

Lösungsvorschläge: Vorstellung einer Seite (Dann Konzessionen

erforderlich) - Kompromisse - Neue Lösungen

Phase E: Lösung muss abgesichert werden durch Normen und Regeln, bzw. durch eine Vereinbarung. Einigung benötigt keine Kontrollen, da persönlicher Willkür entzogen.

Phase F: Konfliktbewältigung ist nur dann abgeschlossen, wenn jede Partei sie auch innerlich verarbeitet hat. 

Der Konflikt endet also im Inneren der Person, bei der auch begonnen hat.

8.5 Gesprächsführung

Konstruktive, lösungsorientierte Kommunikation ist möglich, wenn alle Beteiligten dazu bereit sind und einige Grundregeln beachten. Dazu gehören u.a.:

Vernunft
versuchen, sich auf der Sachebene zu bewegen und dennoch eigene Gefühle wahrnehmen

Verständnis
versuchen, die Situation „durch die Brille des anderen“ zu betrachten

Kommunikation

zuhören und sich austauschen

Vertrauenswürdigkeit
Klarheit und Deutlichkeit im Ausdruck, Berechenbarkeit

Überzeugen
keine persönlichen Angriffe austauschen, sondern sachliche Argumente

Akzeptanz
sachliche, nicht-wertende Formulierungen statt abwertender „Killerphrasen“

Beispiel p. 275, Arbeitsauftrag p.276

8.5.1 Feedback

Feedback: Rückmeldung über das in einem Kommunikationsprozess Wahrgenommene bzw. das dabei Empfundene.

Kann helfen, Schwierigkeiten aufzudecken und zu einer offenen, konstruktiven Atmosphäre beitragen.

Einige Feedback-Regeln

Für den Sender:

· sei konkret, beziehe dich auf eine bestimmte Situation und benenne diese 

· sende Ich-Botschaften

· verteidige Dich nicht

· äußere Dich so bald wie möglich, solange der Eindruck noch frisch ist

· sei ehrlich und respektvoll

· übe sachliche, konstruktive Kritik, mache niemanden runter

Für den Empfänger:
· sei offen für alles, Du kannst nur dazulernen

· hör in Ruhe zu

· verteidige Dich nicht, Du hattest Deine Gründe, etwas so zu machen wie Du es gemacht hast

· bedank Dich für das Feedback, und entscheide für Dich, was und wie viel Dir weiterhilft und was Du davon annehmen möchtest

8.5.2.Fragetechnik

Ein Gespräch ist nicht um so erfolgreicher, je mehr Argumente ein Beteiligter vorbringt. Fühlt sich ein Gesprächspartner benachteiligt oder unterlegen, da er nicht zu Wort kommt und daher nur zustimmt, ist das Ergebnis womöglich nicht tragfähig, da eine Seite sich über den Tisch gezogen fühlt. Fragen begünstigen eine sinnvolle Gesprächsentwicklung.

Unterscheidung: 

offene vs. geschlossene Fragen

offene Fragen (Informationsfragen, W-Fragen)

 - regen zur Stellungnahme an, 

 - ermöglichen Meinungsaustausch. 

geschlossene Fragen (Entscheidungsfragen, Ja/Nein-Fragen)

· bewirken eine eindeutige Antwort: Ja oder Nein

· zwingen zu einer eindeutigen Festlegung, bedrängen den Gesprächspartner möglicherweise

Beispiele / Arbeitsauftrag p.277

8.5.3 Aktives Zuhören

„Aktives Zuhören“ (Methode, Rapport zum Gesprächspartner herzustellen und so einen Kontakt aufzubauen, mit dem ein konstruktives Gespräch einfacher möglich ist.

2 Arten:

1. Paraphrasieren

Die empfangene Nachricht mit eigenen Worten wiedergeben (zu decodieren), indem man versucht, die Bilder, Ideen ... zu spiegeln, die man glaubt empfangen zu haben. 

Möglichkeit zu überprüfen, ob man die Nachricht richtig verstanden, d.h. entschlüsselt hat.

Beispiel p. 277

2. Zuhörer benutzt als Erwiderung sog. „Türöffner“, i.e. Äußerungen, die lediglich Interesse am Zuhören signalisieren, jedoch keine persönlichen Gedanken, Wertungen o.ä. enthalten.

Beispiele p. 278

Wichtig ist für den Zuhörer, eigene Gedanken und Botschaften so lange zurück zu halten, bis er das Anliegen des Senders tatsächlich verstanden hat (hohes Maß an Aufmerksamkeit und Selbstdisziplin.

8.6 Gesprächsanlässe im Betrieb 

Gespräche finden aus unterschiedlichen Anlässen statt, denen entsprechend man sich auf verschiedene Rahmenbedingungen einstellen muss. „Normale“, alltägliche Gesprächsanlässe können sein:
Zielvereinbarungen, Routinesitzungen, in denen Projektfortschritte besprochen werden, Planungssitzungen etc.

Hier unterscheiden zw. direktiv und non-direktiv (Buch p.280, Folie)

Besprechen, „Lieblingsform“ finden lassen

8.6.1 Arbeitsgespräch

Gesprächsformen
	
	non-direktiv

	direktiv


	Definition

	Vorgesetzter (V.) steuert anhand der Angaben des Mitarbeiters

	V. steuert ausschließlich nach eigenen Vorstellungen


	Verhalten

	V. spricht wenig überlässt Mitarbeiter das Wort stellt offene Fragen hört genau zu fällt keine Werturteile

	V. spricht viel unterbricht stellt geschlossene Fragen interessiert sich nicht für die Meinung des Mitarbeiters bewertet Antworten


	Einsatz-
bereiche (z.B.)

	Anhören von Beschwerden Teamkonflikte Motivationsgespräch Problemanalyse

	Arbeitsauftrag Bericht


	Gefahren

	Abgleiten in Nebensachliches Aushorchen des Mitarbeiters V. wirkt unsicher

	wirkt autoritär berechtigte Einwande gehen verloren



8.6.2 Kritikgespräch

In der Regel gibt es Anlass zur Kritik. Solang dies konstruktiv ist und auch so rüberkommt, ist das Gespräch nicht weiter schwierig. Kritisch/unangenehm wird es, wenn der andere sich ausschließlich angegriffen fühlt und in Verteidigungshaltung geht bzw. auf stur schaltet.

Mitunter (Kontext!!) helfen Ich-Botschaften , da sie nicht so schnell als Vorwurf/Angriff aufgefasst werden wie Sie/Du-Botschaften .

Kritik bleibt oft unangenehm (für beide !!), da hilft die schönste „Verpackung“ nichts.

Dennoch gibt es einige  grundsätzliche Regeln für wirksame Kritik:

· immer anlassbezogen kritisieren

· immer sachlich – nie persönlich

· Beweggründe offen legen

· niemanden „vorführen“

· nicht beschönigen

· Stellung nehmen lassen

· eindeutige, klare Botschaften

· Vereinbarungen treffen

Arbeitsaufträge p.281

8.6.3 Gespräch zur Konfliktlösung

cp. Buch p. 281/2, Arbeitsanweisung p.282

Hinweis auf Gesprächsstörungen, Killerphrasen etc.
