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Leitfaden zur Entwicklung sozialer und personaler Kompe-
tenzen des Ausbildungspersonals

1. Einleitung

JAm liebsten wiirde
ich meine Ausbildung

abbrechen!”

Tina hat eine Ausbildung als Friseurin begonnen. Sie ist gliicklich, dass
sie ihren Traumberuf in einem renommierten Salon erlernen darf, der als
besonders modisch gilt. Sie hofft, irgendwann vielleicht zum Theater zu
gehen, eventuell nach einer zusatzlichen Ausbildung als Maskenbildne-
rin. Hans Driemel, Tinas Chef, leitet die Herrenabteilung und kimmert
sich um die Buchhaltung. Andrea Driemel ist die einzige Vollzeitkraft im
Salon und fur die Damenabteilung zustandig.

Tina ist sehr motiviert und freut sich auf die Arbeit mit den Kundinnen.
Doch leider lauft alles ganz anders, als sie sich das vorgestellt hat. In
den ersten Wochen darf sie nur zuschauen. Ihre einzigen Aufgaben sind:
benutzte Handtlicher wegraumen, neue hinlegen, fegen, aufraumen, den
Empfang besetzen. Einmal pro Woche trifft sie sich nach Feierabend mit
den anderen Auszubildenden zu hausinternen Schulungen. Nach einigen
Wochen ist Tina total genervt. Um ptinktlich bei der Arbeit zu sein, muss
sie morgens um 07.00 Uhr losfahren. In der Mittagspause kann sie nicht
nach Hause, weil es daflir zu weit ware. Meistens ist es 19.00 Uhr, bis
sie abends zu Hause ist. Wenn sie Schulung hat, kommt sie erst um
21.00 Uhr nach Hause. Tina hat kaum noch Zeit fur ihre Freundinnen
und Hobbys. Und dafir bekommt sie eine schmale Ausbildungsvergu-

tung, steht den ganzen Tag nur im Salon herum und muss freundlich la-
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cheln. Manchmal ist Andrea Driemel richtig nett. Dann kann man sich mit

ihr wirklich gut unterhalten, sogar Uber Privates. Wenn sie sich mit Kun-
dinnen unterhalt, hat sie aber das Gefuhl, dass Andrea Driemel alles
mithort. Sie fuhlt sich den ganzen Tag beobachtet. Heute lasst Andrea
wieder die Chefin ,raushangen®, sagt nur das Notigste und behalt sich ihr
freundliches Gesicht nur fur die Kundinnen vor. Tina weil3 nicht, wie sie
sich verhalten soll, ist unmotiviert und vernachlassigt inre Aufgaben. Als
Andrea Driemel sich abends emport: ,Na, hier ist mal wieder nicht ge-
fegt!” flippt Tina aus. Sie erwidert: ,\Was hast du Uberhaupt zu meckern?
Ich mache den ganzen Tag nichts anderes. Aul3erdem habe ich eh keine
Lust mehr!” und geht. Am Abend geht sie zu ihrer Freundin Charlotte und
erzahlt alles. ,Am liebsten wirde ich meine Ausbildung abbrechen®, sagt

Tina.!

Laut einer bundesweiten Befragung von 2300 Jugendlichen vom Bun-
desinstitut fiir berufliche Bildung (2002)? lagen bei 70% der Jugendlichen
die Grunde fir einen Ausbildungsabbruch in der betrieblichen Sphére.
Als Hauptgrund mit einem Anteil von 60% wurden Konflikte mit Ausbilde-
rinnen/Ausbildern oder Betriebsinhabern/Betriebsinhaberinnen genannt.
Die personalen und sozialen Kompetenzen der Ausbildenden wie Kon-
fliktibsekompetenz und die kommunikativen Kompetenzen riicken somit
in den Fokus und manifestieren die Bedeutung dessen auf die Kompe-

tenzentwicklung des Auszubildenden sowie auf den Ausbildungsverlauf.

http://www.handwerk-
nrw.de/index.php?elD=tx_nawsecuredl&u=0&file=fileadmin/user_upload/hp_whkt/downloads/service/z
iellauf-brosch_muss-ich-mir-das-bieten-
lassen_download.pdf&t=1382695034&hash=4dc0decff632dbfd0ed9b2bb7ffOb4aed45dc933

% http://www.good-practice.de/infoangebote_beitrag793.php
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2. Bedarfslage

Im Modellversuch ,ProfUnt* sind sich die beteiligten Ausbildenden des
Stellenwerts der Einflussnahme der eigenen Kompetenzen auf den Aus-
bildungsverlauf und die Kompetenzentwicklung der Auszubildenden sehr
bewusst und aulRerten explizit den Wunsch einer Auseinandersetzung
mit den Themen Kommunikation und Konfliktmanagement. Daher bilde-
ten diese Themen die Schwerpunkte im Workshop ,,Personale und sozia-
le Kompetenzen® mit der Zielsetzung, die eigene personliche Kompetenz

weiter zu entwickeln.

3. Entwicklungsziele

e Die Grundlagen des Themas Konflikt bzw. Konfliktmanagement
kennenlernen.

¢ Welche Wirkungen hat Kommunikation?

o Moglichkeiten der Konfliktbewaltigung aufzeigen und Vorgehens-
weisen trainieren, wie schwierige Gesprache sowie Konfliktgespra-
che zielorientiert zu fhren sind.

¢ Die Kommunikationsfahigkeit verbessern.

e Methodenrepertoire beziglich des Umgangs mit Mitmenschen,

Kollegen, Vorgesetzen erweitern.
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4. Methoden und Materialien

Konflikte entstehen haufig aufgrund misslungener Kommunikation. Zu-
dem basieren eine konstruktive Loésung von Konflikten sowie das Her-
ausfiltern von positiven Effekten aus Konfliktbearbeitungen auf eine gute

Gestaltung der Kommunikation.

4.1 Was sind die Grundmerkmale der Kommunikation?
Kommunikation stammt aus dem Lateinischen - ,,In Beziehung mit

anderen Menschen sein*

. Kommunikation ist die wichtigste Form | _ ’ T —
sozialer Interaktion

» Voraussetzung ist mindestens ein Sen-
der und ein Empfanger die einen ge- il
meinsamen Code (Bsp. Sprache) besit- <

A (3

e ISt ein Prozess der Informations-

Ubertragung mit den Komponenten: Seﬂae" E/mP[a.f\tﬂef
o Sender (Kommunikator)

o Empfanger(Kommunikant)
beide wirken einseitig oder wechselseitig aufeinander ein

o A (Sender) ist dafur verantwortlich was der B (Empféanger)
versteht

o So findet eine Interaktion statt (Austausch)

o Verarbeitung des Kommunizierten (Metakommunikation)

« Kommunikation ist das wechselseitige Verstehen der Standpunkte

und Perspektiven des Gegenubers
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4.2 Axiome der Kommunikation (nach Watzlawick)

1)

2)

Man kann nicht nicht kommunizieren (1. Kommunikationsaxiom)
Menschen kdnnen nicht nicht kommunizieren. Egal, was wir tun, in
Gegenwart anderer Menschen verhalten wir uns immer und unser
Verhalten hat eine Wirkung. Wir teilen also der anderen Person
etwas mit; auch wenn wir schweigen. Wir kommunizieren immer.
Dieses erste Axiom zeigt sehr klar die Bedeutung von Kommunika-
tion. Wir haben immer mit ihr zu tun, wenn wir mit anderen Men-

schen zusammen sind, ob wir wollen oder nicht.

Kommunikation ist immer auch nonverbal (2 Kommunikations-
axiom)

Dieses zweite Kommunikationsaxiom geht mit dem ersten einher.
Denn selbst wenn wir uns nicht verbal unterhalten, teilen wir der
anderen Person durch unsere Koérpersprache etwas mit. Wir kom-
munizieren also immer!

Wenn sich verbale und nonverbale Kommunikation widersprechen,
also eine widerspruchliche Botschaft gesendet wird, sprechen wir
von einer Doppelbotschaft. Das ist z. B. der Fall wenn uns jemand
sagt: Es geht mir gut. Dabei aber mtde und traurig aussieht. Diese
Doppelbotschaften fiihren zu Verwirrung. In der Regel hat dann die
nonverbale Kommunikation eine starkere Wirkung. Das liegt daran,
dass die nonverbale Kommunikation, also die Kérpersprache ent-
wicklungsgeschichtlich viel alter ist und direkter ausdriickt, was wir
denken und fuhlen. Sie lasst sich auRerdem schwerer manipulie-

ren.
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Merke!

Fur Kommunikationssituationen bedeutet das: Sei klar und eindeutig in

deiner Kommunikation! Achte darauf, dass das was Du sagst mit der Art

wie Du es sagst tbereinstimmt.

3) Wir erleben unser Verhalten meist als Reaktion auf das Verhal-

ten anderer (3. Kommunikationsaxiom)

Am Beispiel ,Der unmotivierte Auszubildende®: Es geht um den
Ausbilder Herr Meister und den Auszubildenden Alfred.

Herr Meister sagt tber seinen Auszubildenden:
JAlfred ist schon klug, aber leider sehr faul. Man kann ihn nur an-
spornen, indem man ihm mit schlechten Noten droht.*”

Alfred jedoch sieht die Situation so:

,ES ist Vollig egal wie sehr ich mich ins Zeug lege und lerne, bei
Herrn Meister bekomme ich sowieso nur schlechte Noten. Deswe-
gen strenge ich mich gar nicht erst an.”

Was ist hier passiert?

jeder gibt dem anderen die Schuld

beide sehen sich im Recht

Erklarung

Haufig denken wir, dass wir gar nicht anders handeln kénnen, dass un-

ser Handeln durch die andere Person bestimmt wird. Wir denken also,

dass unser Handeln nur eine logische Reaktion auf das Handeln einer

anderen Person ist.
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Merke!

Fur unsere Kommunikation heil3t das zweierlei. Erstens: Lerne deine
Wirkung in der Kommunikation kennen. Hol dir Feedback!

Zweitens: Frage dich immer, wenn Kommunikation schwierig wird, was

ist mein Anteil daran?

Zusammenfassung der Grundmerkmale

QN“(\\“@\(V\Q\O dler K(?m mury ka {70/7 )

) Menschen kornen nicke richt —

kommurizieren

) Komrurikation ist immer qudanon Ver-
bal. (nickt -sprachlich)

Wir meinen meistens unser \erhalden
5ei Unvemadoare Reakhon  auf.
\erhalten andergr

> IN gl ist nicnt was A 509+, Sondem
was B verstent
Kommurikation entweder symmefrisify

oder Komplementir |
(abhiangia von Art der Bezighung) |
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4) Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Bezie-
hungsaspekt. Wobei der Beziehungsaspekt den Inhaltsaspekt

bestimmt (4. Kommunikationsaxiom)

« Das Kommunikationsquadrat oder auch ,4-Seiten-Modell* ist das

bekannteste Modell von Friedemann Schulz von Thun

o« 4 Ebenen der Kommunikation

o Sachebene
(worUber informiere ich)
o Selbstoffenbarung
(was ich von mir zu erkennen gebe)
o Beziehungsebene
(wie ich zu dir stehe)
o Appellebene

(was ich bei dir erreichen mdchte)

o der Mensch kommuniziert auf vierfache Weise

« jede AuBerung enthalt also vier Botschaften

Appellebene
S =
= 5
& =g
. 3
MLl w5
&
5
Yelbstauasage

» die Ebenen haben nicht nur Bedeutung flr das private Miteinander

— sondern auch und vor allem fur den beruflichen Alltag > ,Wo

das Professionelle und das Menschliche standig miteinander ,ver-

zahnt“ wird




e
— = - L
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Beispiel: Situation mit Azubi Alfred und Herrn Meister: Die Arbeitszeit
hat vor 15 Minuten angefangen. Alfred kommt in den Betrieb. Herr Meis-

ter sieht ihn, er hatte sich schon gefragt wo Alfred bleibt, und sagt nun:

,Du kommst schon wieder zu spét.*“

In der Aussage des Meisters stecken verschiedene Informationen die
ganz different auf den einzelnen Ebenen sein kdnnen. In der Tabelle fin-

den Sie Erklarungsanséatze:
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Mbgliche Antworten

Ebene

Informationen vermitteln.
Uber Sachverhalte informieren.

Du bist nicht zur vereinbarten Zeit
erschienen.

Botschaften haben einen Sachgehalt. Es werden
sachliche Informationen weitergegeben, Daten und
Fakten ausgetauscht. Diese Ebene einer Botschaft

nennt sich Sachebene.

Aussagen uber mich und meine Gefihle.

Ich bin sauer.

Das ware eine Selbstaussage. Mit jeder Botschaft
geben wir ndmlich auch immer etwas Uber uns
preis. Diese Seite der Kommunikation ist brisant,
weil uns dadurch angreifbar machen kénnen. Des-
wegen versuchen viele Menschen Aussagen uber

sich selbst zu verschleiern.

Erwartung an den Jugendlichen

Dass er sein Verhalten andert.

Das nachste Mal bist du punktlich.

Das geschieht auf der Appellebene. Auf dieser
Ebene geht es darum, was der Sender mit seiner
Aussage bezwecken mochte. Also zu welchem
Verhalten er die andere Person veranlassen

mochte.

Was halte ich von dem Jugendlichen?

Wie kommen wir miteinander klar?

Diese Aussagen sind auf der Beziehungsebene.

Denn aus jeder Botschaft geht auch hervor, wie der

Sender zu zum Empféanger steht, was er von ihm
Du bist faul. Du verschwendest meine |halt. Diese Beziehungseben erkennt man oft nur an
Zeit. der nonverbalen Ebene, also daran wie jemand

etwas sagt.

Merke!

Wir sehen also, dass Botschaften nie nur sachlich etwas aussagen, son-
dern neben den anderen Ebenen immer auch eine Beziehungsebene
beinhalten. Diese ist bestimmt von der Beziehung zwischen dem Sender
und dem Empfanger. Welche Botschaften wir auf der Beziehungsebene
senden, entscheiden zum grof3ten Teil dariber, wie die Kommunikation
verlauft. Man kann sich den Einfluss der Beziehungsebenen wie bei ei-

nem Eisberg vorstellen.

10
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Die Spitze die man sehen kann sind nur etwa 20%. Sie steht fur die

g Lusberg Model!

Sachebene. Der Rest ca. 80% ist unter
Wasser und bleibt verborgen.

Das ist die Beziehungsebene. Das heil3t
also, die Beziehungsebene dominiert

Uber die Sachebene.

4.3 Grundlagen des Konfliktmanagement
Begriffsklarung:
« Konflikt aus dem lateinischen ,confligere” = zusammenstol3en, auf-

einanderprallen
« Nach Friedrich Glasl®* miissen folgende 3 Merkmale vorliegen, um

von einem sozialen Konflikt reden zu kbnnen:

o Es muss eine Interaktion bestehen, d.h. die Beteiligten ha-
ben miteinander zu tun und sind in irgendeiner Weise vonei-
nander abhangig.

o Bei dieser gibt es Unvereinbarkeiten...

o die von mindestens einem Beteiligten als emotionale Beein-

trachtigung erlebt wird.

% vgl. Friedrich Glasl: Konfliktmangement: Ein Handbuch zur Diagnose und Behandlung von Konflikten
fur Organisationen und ihre Berater. 8. Aufl., Bern u.a. 2004
11
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Merke!

Wie bei der Kommunikation laufen Konflikte auf der Sachebene (Daten,

Fakten, Informationen) und auf der Beziehungsebene (unbewusst Uber
Gestik, Mimik, Tonfall — es geht um Emotionen, Winsche, Erwartungen,
Einstellung der Person) ab. Die Beziehungsebene dominiert tber der
Sachebene!

Werden die Beziehungsbotschaften von beiden Seiten als neutral oder
positiv empfunden, entsteht auch kein Konflikt. Fihlt sich aber eine Per-
son schlecht behandelt, entsteht ein Konflikt, verbunden mit Verletzun-
gen des Selbstwertgefiihls. Insbesondere im Berufsleben werden diese
haufig nicht thematisiert, sondern ,unter der Krawatte oder dem ,Make

up“ versteckt.

Der Fokus in diesem Leitfaden liegt auf den sozialen, also zwischen-
menschlichen Konflikten, da diese die haufigsten im Berufsleben bzw. in
der Ausbildung sind, auf die direkt und unmittelbar Einfluss genommen
werden kann. Es gibt aber noch andere Konfliktarten, die man zur Ein-

ordnung eines Konfliktes bericksichtigen sollte.

12
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Konfliktarten

Sozialer Konflikt:

Unvereinbarkeiten im Denken, Fihlen,
Wollen und Verhalten von Menschen
oder Gruppen, die von mindestens ei-
ner Partei als Beeintrchtigung erlebt
wird.

Struktureller Konflikt:
Organisationsbedingter Konflikt, der
durch Aufbau und Ablauf einer Organi-
sation verursacht wird.

Innerer Konflikt:

Unvereinbarkeit ist innerhalb einer Per-

son. Zumeist ist es ein innerer Zwie-

spalt, der von der Person als emotional belastend empfunden wurde.

Konflikte beeintrachtigen unsere Wahrnehmungsfahigkeit, unser Denk-
und Vorstellungsleben, unser Gefiihlsleben, unseren Willen und somit

auch unser Verhalten.* Der Konflikt eskaliert.

*vgl. ebd.
13
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S
Wirkung von Konflikten nach Glasl (2004)
Geflihlsleben
Wahrnehmungsfahigkeit und Denk- und Vorstel- - Person ist im Zwiespalt zwischen Sympathie
lungsleben und Antipathie und Verstehen und Ableh-

nung

- Person fixiert vermeintliche Interessen

- Seiten in der Person angesprochen, welche
ihr selbst nicht bewusst sind

- Die Widersprichlichkeit der Geflhle ist fir
Person Belastung, und Bedurfnis nach ein-
deutigen klaren Gefiihlen wachst - das eine
Gefluihl muss weichen und die Person fixiert
sich auf ein Geflhl, womit sie die Beziehung
zum Gegner verliert und somit auch das Ein-
fuhlungsvermégen

Indem die Fahigkeit der Empathie verloren

geht, ist die Person nicht mehr in der

Lage eine Beziehung zum Gegner aufzubauen

- Sicht auf sich selbst, Konfliktgegner und Ge-
schehnisse werden verzerrt und einseitig
wahrgenommen

- Konzentration auf das heute und jetzt — mittel-
fristige Folgen des Tuns werden nicht mehr
berucksichtigt

- Ursache des Konflikts wird nur noch beim Gegner
gesehen ,Schwarz-wei“Denken

Im Fortschreiten des Konflikts ist die Person nicht
mehr in der Lage diese Verzerrungen und Fixierun-
gen selbst zu korrigieren

Alle diese Faktoren wirken zusammen, beeinflus-
sen einander und verstarken sich gegenseitig

Folge: Wir verlieren die Kontrolle Giber uns selbst
— Der Konflikt eskaliert —

Verhalten

nfliktverhalten beinhaltet 8 Funktionen
(durch Wortwahl, Mimik, Ton):
1. Inhaltsfunktion
2. Selbst-lmage Funktion — Person bringt zum Aus
druck, wie sie sich selbst sieht und von anderen ge-
sehen werden moéchte
3. Gegner-Image Funktion — eigene Bild vom Gegner
wird zum Ausdruck gebracht
4. Selbstverstarkungsfunktion — Selbstbeweis Uber
Mut und Willen zum Einfordern seiner Rechte
5.  Ventilfunktion
6. Erreichungszielfunktion — Verfolgen des angestreb-
ten bewussten/unbewussten Ziels
7. Hinderzielfunktion — Gegner am Durchsetzen seiner
Interessen hindern
8.  Signalfunktion — Einfordern der Wahrnehmung beim
Gegner

Willenleben

- In der Person kommt die Frage des Nachgebens
oder der Wille des Durchsetzens auf — Erstar-
rung und Fixierung des Willens, wodurch die
Handlungsflexibilitdét und der Blick fir Hand-
lungsalternativen verloren geht

- Mittel und Ziele werden eng miteinander ver-
kniipft — tiefere unbewusste Regionen wie Triebe
und Begierden werden angesprochen (Rache,
Wut, Hass und Zorn) — ein Mall an Gewalt
kommt in die Konflikthandlungen

- Rickfall in friihere Schichten der Personlichkeit
(Pubertat oder friher)

Gewinnen des Konflikts nicht mehr Ziel, sondern den Geg-

Werden bewusst und unbewusst zum Ausdruck gebracht — ner zu verletzen

Gegner nimmt andere als eigentliche Hauptfunktion
wahr und reagiert demensprechend —
Gefiihl des Missverstehens

14
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Merke!

Wenn wir an uns diese Wirkungen erkennen und verstehen, werden wir

wieder fahig, sie unter Kontrolle zu bekommen!

Um konstruktive Konfliktlidsungsstrategien entwickeln zu kdnnen, ist es
hilfreich, den Konflikt vom Eskalationsgrad her einzuordnen. Je nach
Fortschreiten des Konflikts erweisen sich unterschiedliche Interventi-

onsmoglichkeiten als geeignet.

Die 9 Stufen der Konflikteskalation nach Friedrich Glasl

Die Stufen fihren nach unten, weil nach Glasl mit zunehmender Eskala-
tion des Konflikts die Parteien zu immer tieferen, primitiveren und un-
menschlichen Formen der Auseinandersetzung (siehe Wirkungen von

Konflikten) erfolgt.

Debatte/
Polarisation

Taten statt
Worte

a4
Imagee .

Selbsthilfe Gesichts-
verlusf

E

Drohstrategien

Grenze der Selbsthilfe! Zersplitterung 9

Externe Prozessbegleitung Gemeinsam

Moderation

Externe Pr Ver tahren,

I win - win Ebene I I win - lose Ebene I I lose — lose Ebene I
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1. Stufe: Verhartung

Standpunkte verharten ab und zu oder prallen aufeinander. In dieser
Stufe gibt es noch keine starren Parteien oder Lager, und der Drang zu

kooperieren ist noch grél3er als das Konkurrenzdenken.

2. Stufe: Polarisation und Debatte

Die Konfliktpartner tberlegen sich Strategien, um die Gegenpartei von
ihren Argumenten zu Uberzeugen. In dieser Stufe fihren Meinungsver-
schiedenheiten zum Streit und es kommt zum ,Schwarz-Weil}* Denken.
Die Konfliktparteien versuchen Dritte von sich zu lberzeugen, und erste

Abwertungen werden geauliert.

3. Stufe: Taten statt Worte

Der Druck auf den anderen wird erhoht, um sich durchzusetzen. In die-
ser Stufe dominiert bereits das nonverbale Verhalten und es wird kaum
noch miteinander verbal kommuniziert. Man misstraut dem Gegner und

die Empathie geht verloren

4. Stufe: Sorge um Image und Koalition

Die Konfliktparteien suchen Sympathisanten fur ihre Belange. Man
glaubt im Recht zu sein und wertet den anderen ab. Der eigentliche Kon-
fliktgegenstand ist in dieser Stufe bereits nebensachlich. Es geht darum

den Konflikt zu gewinnen, und der andere soll verlieren.

5.Stufe: Gesichtsverlust
Der Gegner soll in seiner ldentitdt vernichtet werden (Unterstellungen,

Intrigen etc.). Es kommt zum vollstandigen Vertrauensverlust, und die
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Konfliktparteien verlieren inre moralische Glaubwdurdigkeit, denn in dieser

Stufe dominieren offentliche Angriffe und Vorwurfe und ein ,Engel-
Teufel” Bild.

6.Stufe: Drohstrategien
Durch Drohungen versuchen die Konfliktgegner die absolute Kontrolle
Uber die Situation zu bekommen. Gedroht wird durch Forderungen und

Sanktion, welche in Richtung Erpressung tendieren.

7. Stufe: Begrenzte Vernichtungsschlage

Der Schaden des anderen steht im Mittelpunkt, und der Gegner wird in
dieser Stufe nicht mehr als Mensch wahrgenommen. Ab hier wird ein
begrenzter eigener Schaden in Kauf genommen, wenn der des Gegners

grof3er ist.

8. Stufe: Zersplitterung

Der Gegner soll mit Vernichtungsaktionen vernichtet werden.

9. Stufe: Gemeinsam in den Abgrund
Es kommt zur totalen Konfrontation und die Vernichtung des anderen

zum Preis der Selbstvernichtung steht im Fokus.

Merke!

Von der 1. - 3. Stufe kdnnen beide Parteien den Konflikt gewinnen (win-
win Ebene). In Stufe 4 - 6 kann lediglich nur noch eine Partei gewinnen
(win-lose Ebene). Ab der 7. Stufe verlieren beide Parteien nur noch (lo-

se-lose Ebene).
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Nach diesem Stufenmodell von Glasl lassen sich die Interventionsmdg-

lichkeiten zuordnen.

Formen der Konfliktbewaltigung

In den Stufen 1-3 kénnen die Konfliktparteien den Konflikt noch selbst
l6sen oder ein moderiertes Gesprach suchen. Dabei Ubernimmt der
Moderator eine neutrale Rolle und sorgt fir einen strukturierten Ablauf
des Gesprachs. Der Moderator stellt maximal Klarungs- oder Verstand-

nisfragen und sichert die Ergebnisse zum Schluss des Gesprachs.

Merke!
Die Stufe 4 ist die Grenze der Selbsthilfe. Ab dieser Stufe sind die Kon-
fliktparteien nicht mehr selbst in der Lage den Konflikt zu I6sen, und es

muss eine Drittpartei hinzugezogen werden!

Von der Stufe 4 bis 6 sind folgende Interventionsformen maglich:

Prozessbegleitung

Der Prozessbegleiter fokussiert neben der Thematisierung von Sachfra-
gen Beziehungsfragen im Losungsprozess. Die Parteien sollen auf diese
Weise ihre destruktiven Kommunikationsformen erkennen und akzeptie-
ren. Somit sollen sie wieder in die Lage gebracht werden, zukinftige
zielorientierte Kommunikationsregeln aushandeln zu kénnen. Die starren
Selbst- und Fremdbilder kdnnen aufgeweicht werden und eine realisti-

sche Sicht auf die eigene Situation ermoglicht werden. Ziel ist es, ein
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beiderseitiges Verstandnis Uber die gemeinsam erreichten Ziele zu be-

kommen.

Vermittlung/Mediation:

Der Vermittler sollte eine externe Person sein, welche von beiden Par-
teien in seiner Kompetenz und Funktion akzeptiert werden kann. Diese
Person versucht in getrennten Gesprachen mit den Parteien verhandel-
bare Konfliktpunkte zu filtern und von den bisher unlésbaren zu trennen.
Hat der Vermittler mit beiden Parteien Einigung lber verhandelbare
Punkte, Teilnehmer und Spielregeln erzielt, wird eine erste gemeinsame

Verhandlungsrunde angesetzt.

In der Stufe 6 bis 8 ist das Schiedsverfahren eine Interventionsmog-
lichkeit:

Fur diese Interventionsform ist eine unabhangige, neutrale und unpartei-
ische Entscheidungsgewalt erforderlich. Das Verfahren muss unter ob-
jektiven und transparenten Rahmenbedingungen ablaufen. Das
Schiedsverfahren sollte erst in Erwdgung gezogen werden, wenn die an-
deren Formen wie Prozessbegleitung und Vermittlung gescheitert sind.
Es ermdglicht den Konfliktparteien das Annehmen verbindlicher Ent-
scheidungen, welche zur Versachlichung der Konfliktthemen und zum

Einstellen von destruktiven Verhalten flihrt.
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In Stufe 9 ist der Machteingriff die Interventionsform:

Die Interventionspartei muss mehr Sanktionspotenzial besitzen als alle
im Konflikt involvierten Parteien und muss nach dem Eingriff die gesamte

Kontrolle Gber die Konfliktsituation aufrecht halten kénnen.

Methoden der Selbsthilfe in Konflikten und zur Pravention von Kon-
flikten

Damit Konflikte weniger heftig oder gar nicht eskalieren, sollten folgende

Aspekte in der Kommunikation bertcksichtigt werden:

Du-Botschaften vermeiden und Ich-Botschaften verwenden und die

Du-Botschaften Tch- Botgha]&cn

&
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,,D0s & Don'ts der Gesprachsfuhrung beachten

Die Kommunikations- und Konfliktidsemethode ,Gewaltfreie Kommunika-
tion“ von Marshall B. Rosenberg bildet die Basis aller Methoden, Konflik-
te konstruktiv anzusprechen. Zielsetzung dieser Methode ist, sich ehrlich

auszudricken und empathisch zu zuhéren.

Grundmodell der gewaltfreien Kommunikation:
Beobachtung ,Was geschah genau?“ (ohne zu bewerten)
¢ Reine Wahrnehmung — Sachaspekt
e Was ist genau das Verhalten?
e Was sind die beschreibbaren Umstande?

e Hard facts”

Beispiel:
Bewertung: ,,Du bist unzuverléassig*“

Beobachtung: ,Du kommst 10 Minuten nach der vereinbarten Zeit.”

Gefuhle ,Was brodelt da in mir?“
(ausgeloste Geflhle)

e Durch die Beschreibung der ei-
genen Geflhle wird ein empa-
thischer Kontakt hergestellt.

e Vermeidung von Pseudo-

Gefuhlen

Beispiel:

Gefuhl: ,Ich fuhle mich einsam.*
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Pseudo-Gefihl: ,Ich fihle mich vernachlassigt.”

¢ Vermeidung von Interpretationen

Beispiel:
Interpretation: Ich spiire, dass es Dir heute nicht gut geht.
Geflhl: Wenn ich daran denke, dass Du heute fahrst, bin ich traurig.

Bedirfnisse ~Worauf kommt es an?“

Hinter Geflihlen stehen immer auch Geflhle, daher sollte man die dahin-
ter liegenden Bedurfnisse erfragen und verstehen (besonders bei Din-

gen, die uns argern)

Beispiel:

Gefiihl der Einsamkeit — Bedtirfnis nach Geborgenheit und Austausch

Bitte/Handlung/Wunsch ,Gib anderen eine Chance — sag was Du willst*

e Bitten verstandlich auf3ern
e Positive Handlungssprache

e Bezogen auf machbares und konkretes Verhalten
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SAG -ES

Merke!
Wenn man Konflikte konstruktiv ansprechen mochte sollte man:

1. Die Sichtweise konkret schildern, ohne
zu bewerten, z.B. Mir ist aufgefallen,
dass...

2. Die Auswirkungen und Gefuhle be-
schreiben, z.B. Fur mich heif3t das...; Ich
fihle mich...

3. Die Sichtweise des anderen Erfragen,
z.B. Wie siehst Du das? und das Gesagte
zusammenfassen

4. Schlussfolgerungen ziehen, z.B. Wie

konnte eine L6ésung aussehen?

Ich winsche mir...
Um gezielt Konfliktgesprache ohne Einschaltung Dritter (1.-3. Stufe nach

Glasl) zu fuhren sollte dies gut vorbereitet werden. Den Gesprachsver-

lauf kann man in 5 Phasen aufteilen

23



e
— - P i
=

5 Phasen des Gesprachsverlaufs

Phase 1: Vorbereitung auf das

Gesprach

Unvorbereitete Konfliktgesprache
fuhren haufig zur Eskalation!
e Eigene Gefihle und Bedurf-
nisse klaren!
e Eigene Ziele formulieren!
e Sich in den anderen Ge-

sprachspartner hineinver-

setzen (mdgliche Sicht-
weise/Geflihle/Gegenargumente des anderen)!
e Einen eigenen Rahmen fir das Gesprach schaffen (nie zwischen

Tdr und Angel — stérungsfreie ruhige Atmosphare und Zeit planen)!

Phase 2: Einstieg in das Gesprach

Nicht mit der Tur ins Haus fallen!
e Kontakt herstellen (Beziehungsebene im Vordergrund: positiven

Kontakt herstellen/Vertrauen schaffen)

Merke! Je starker der Konflikt, desto eher sollte man die Sachebene an-
sprechen!

e Anlass und Ziel des Gesprachs nennen!

e Vorgehensweise abstimmen (Struktur des Gesprachs vorstellen,

Gesprachsregeln vereinbaren...)!
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Phase 3: Klarungsphase

Konflikt ansprechen (Beachtung SAG ES/ WWW)/ Grundmodell
Gewaltfreie Kommunikation sowie Kommunikationsregeln bertck-
sichtigen)!

Eingehen auf Konfliktpartner (Aktives Zuhoren, Nachfragen, Zu-
sammenfassen, Wiederholen) und Erlautern der eigenen Sichtwei-
se als Wechselspiel (Bevor man spricht, sicher gehen, dass man

sein Gegenuber richtig verstanden hat)

Merke! Vermeide, dem anderen ins Wort zu fallen und Formulierungen

wie ,Ja, aber...”

Phase 4: Losungsphase

Wiinsche und Bediirfnisse aul3ern!
Lésungsideen sammeln!
Vereinbarungen treffen (konkret, verstandlich und beiderseitig ak-

zeptabel)!

Phase 5: Positiven Abschluss finden

Klaren, ob alle Punkte besprochen wurden!
Rickmeldung des Gegenubers Uber Zufriedenheit und eigenes
Fazit ziehen!

Positiven Abschluss finden!
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5. Anwendungsbeispiel

Methode SAG ES zum konstruktiven Ansprechen von Konflikten

Sichtweise schildern z.B. ,Mir ist aufgefallen, dass*
Auswirkungen beschreiben z.B. , FUr mich heil3t das...”
Gefiihle benennen z.B. Ich fuhle mich ..."

Erfragen, wie der Andere die Situation sieht z.B., Wie sehen Sie das?“

Fall:

Sie leiten seit einem halben Jahr ein wichtiges strategisches Projekt, bei
dem Sie direkt an die Unternehmensleitung berichten. Alle zwei Wochen
treffen Sie sich mit dem Kern-Projektteam, um den Projektverlauf abzu-
stimmen und zu steuern. Einer der Projektmitarbeiter, Stefan Fallbei-
spiel, ist heute zum wiederholten Male zu spat zur Besprechung ge-
kommen.Sie hatten schon in der Vergangenheit in allgemeiner Form da-
rauf hingewiesen, dass alle punktlich kommen sollen, weil Sie Stefan
Fallbeispiel nicht blof3stellen wollten. Doch das hat offensichtlich nicht
gefruchtet. Bei den beiden letzten Sitzungen kam er — wie auch heute —
zehn Minuten zu spat. Seine Verspatung lenkt jedes Mal die anderen ab,
weil eine Kollegin ihm dann erklart, was bislang besprochen wurde.
Dadurch entsteht Unruhe und Unaufmerksamkeit in der Runde. Das ist
insbesondere im Moment argerlich, weil dringend wichtige Themen ge-
klart werden mussen und das Projekt, bei dem auch fir Sie personlich
viel auf dem Spiel steht, in die entscheidende Phase geht. Aul3erdem
hatten Sie sich gerade von Stefan Fallbeispiel mehr Zuverlassigkeit ge-
wuinscht, da sie sich von einigen Seminaren gut kennen, zuweilen zu-

sammen Mittag essen gehen und sich stets gut verstanden haben. Da-
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her haben Sie seine haufigen Verspatungen umso mehr enttduscht.

Nach dem Ende der Sitzung sprechen Sie Stefan Fallbeispiel unter vier

Augen an.

Es entsteht folgendes Ergebnis:

S Mir ist aufgefallen, dass Sie wiederholt zu Meetings zu spat ge-
kommen sind.

A Bereits begonnene Sitzungen verzégern sich auf Grund notwendi-
ger Wiederholungen und Unruhe.

G Ich bin enttduscht, denn mir ist das Projekt sehr wichtig. Ich fuhle
mich respektlos behandelt, wenn ein Projektmitarbeiter wiederholt zu
spat kommt.

E Wie sehen Sie das und warum kommen Sie immer zu spat?
Antwort: Telefongesprache, welche er nicht abbrechen wollte. Zudem
dachte er, dass

die ersten Punkte des Meetings ihn personlich nicht betrafen und eine
Verspatung in Kauf nahm.

S Ich erwarte, dass Sie in Zukunft punktlich sind und sich voll und
ganz in das Projekt einbringen. Sollte es dennoch vorkommen, dass Sie
zu spat kommen, geben Sie nach Moglichkeit Bescheid und arbeiten Sie

im Vorfeld wichtige Informationen zu den Tagesordnungspunkten zu.
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