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1. Verstandnis schwieriger Situationen

» ,Schwierigkeit” beschreibt die erlebte Tatsache, dass etwas nicht einfach ist,
sondern dass dabei Probleme gelost werden mussen.

* Problem bedeutet: Ist-Zustand, Ziel-Zustand oder der Weg zum Ziel sind unklar.

* Was als ,,schwierig” gilt, ist abhangig von der personlichen Bewertung und den
verfligbaren Voraussetzungen.
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1. Ausloser schwieriger Situationen far NW

Ungeregelte

Regionaler . :
Bezug Arbelt., geringe
materielle und
Wettbewerb soziale Sicherheit Eng begrenzte
zeitliche, personelle
Demografische und finanzielle
Entwicklung / — Ressourcen
(o g o=
Verklrzte :—kiterogene Interne
Externe nteressen,
Einflisse Veranderungs- \ Erfahrungen, Probleme
zyklen Muster
Wechselnde O Freiwilligkeit,
Rahmen- kaum Rechte

und Pflichten

bedingungen,
2L ableitbar

z.B. Gesetze
Ziel- und

Planungs-

Steigende Komplexitat Personen- unsicherheit
von Prozessen abhangigkeit,
Fluktuationsrisiken
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1. Beispiele schwieriger Verhaltensweisen

* Aggressives Verhalten * Abschweifen &

* Unvorbereitet sein * Schweigen —
UberflieRendes Reden

Moderatorin/Moderator in Frage stellen

e Unkonzentrierte
Arbeitsweise

e |naktivitat

Vorgehen in Frage stellen
* Intellektualisieren

Kurzfristige Terminabsagen
* Ablenken vom Fokus

Haufig wechselnde Teilnahme
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1. Auswirkungen schwieriger Situationen

Sie konnen im Netzwerk bewirken, dass Netzwerkpartnerinnen und -partner

mit Zielen, Aufgaben, Prozessen oder Ereignissen nicht zurechtkommen,
mit dem Handeln einzelner Personen unzufrieden sind,

sich Uberfordert oder unterfordert, O Q%E
unzureichend informiert,

unzureichend einbezogen, >‘ Z<
benachteiligt, falsch behandelt oder

personlich nicht ausreichend respektiert fihlen.
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1. Verstandnis Konflikt

Konflikt (lat. confligere = aufeinandertreffen, kampfen)
,Der tragische Ausdruck unerfillter Bedlirfnisse” (Marshall Rosenberg)

Ursachen: Zielsetzungen, Bedirfnisse oder Wertvorstellungen von Personen,
Gruppen, Organisationen (oder auch Staaten) sind unvereinbar.

Unterscheidung zwischen

* dem Konflikt selbst (z. B. asymmetrische Verteilung von Ressourcen),
 relativ verfestigten Reaktionsweisen auf Konflikte (z. B. Wut) und

* dem konkreten Konfliktverhalten in einer Situation (z. B. Verweigerung).
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1. Zwel Seiten von

Konflikten

Chancen

Risiken

Fokussierung von Veranderungsbedarf

Geringe Motivation

Zunehmende Innovationskraft

Sinkende Leistung

Veranderungsbereitschaft, -druck

Geringes Commitment

Kooperationsbereitschaft

Hohe Fluktuation

Steigende Kreativitat

Machtkampfe nach innen und auBen

Selbst-Bewusstsein

Mehrausgaben (fiir externe Berater, Rechtsstreits)

Anstol3 fur Entwicklung

Imageverlust und Folgeschaden von Eskalation

Moglichkeiten zur Verstarkung

Moglichkeiten zur Reduktion

Ziel- und chancenorientiertes Denken und Handeln

Netzwerkkultur mit klaren Prinzipien und Spielregeln fiir den
Umgang mit relevanten Konflikten

Positive, konsequent I6sungsorientiert ausgerichtete
Kommunikation

Konfliktcontrolling in Kooperation von Verantwortlichen fir

Controlling
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1. Das Positive an Konflikten O

These: Auseinandersetzungen im Netzwerk haben durchaus ihr Gutes, z. B.:
 Sie geben Hinweise darauf, wo die Dinge nicht optimal laufen.

Sie erzeugen den notwendigen Druck fur Veranderungen, Entwicklung.

Sie fordern das ,,Selbst-Bewusstsein®, denn unter Stress und Konkurrenzdruck
lernen wir uns selbst am besten kennen.

Sie sind Voraussetzung fur die Erweiterung des Verhaltensrepertoires.

Sie schulen Offenheit, Einfihlungsvermégen und Verhandlungsgeschick.
* Sie zwingen dazu, Entscheidungen sorgfaltig zu Gberdenken...

(Quelle: in Anlehnung an Morton Deutsch: Konfliktregelung. Konstruktive und destruktive Prozesse. Miinchen, Basel 1976)
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1. Arten von Konflikten

Grob lassen sich 2 , Klassen® von Konflikten unterscheiden:

Sachliche Konflikte Soziale Konflikte/Beziehungskonflikte
»,Konflikte zwischen Menschen”

Beispiele Zielkonflikte, Sachkonflikte, Ressourcen-/ Gegensatzliche Uberzeugungen,
Verteilungskonflikte, Arbeitsweise oder Wertvorstellungen, Temperamente,
Arbeitsstile betreffende Konflikte Lebensstile, Neid, Missgunst

Besonderheiten Haben einen sachlichen Hintergrund. Kénnen auch ohne , objektive” Ursache
Aufgrund der geringeren emotionalen entstehen. Gehen aus Eigenheiten des
Beteiligung konnen bei der Moderation personlichen Erlebens und Verhaltens
Problemlosetechniken zum Einsatz hervor. Sind aufgrund der hohen
kommen. emotionalen Beteiligung deutlich

schwieriger zu moderieren!
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1. Auswirkungen von Konflikten

* Konflikte beeintrachtigen die Effektivitat und Effizienz der Zusammenarbeit im

Netzwerk.

* Bei der Interaktion von wenigstens zwei Parteien (Personen, Gruppen) nimmt
zumindest eine Partei die Aktion(en) der anderen Partei in der Weise wahr, dass
sie selbst dadurch gehindert wird, ihre eigenen Ziele, Wertvorstellungen,

Gefuhle, Bedurfnisse oder Absichten zu verwirklichen. Q
0]
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1. Ziele der Konfliktmoderation

Netzwerkmoderation zielt im Konfliktfall darauf ab,

* die Gemeinsamkeiten (im Netzwerk) zu betonen,
* die kritischen Fragen offen anzusprechen,

* alle relevanten Perspektiven zu beachten,

L ]
Gudrun Stahnr/-\

* bei der Losungssuche ausreichend lange ,,in der Schwebe“ zu bleiben,

* gemeinsam zu tragfahigen Vereinbarungen zu gelangen.

Das erfordert ein passendes Rollenverstandnis und geeignete Werkzeuge.

11
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. Rolle der Konfliktmoderation

e Ruhepoll! O }i
* Emphatische*r Zuhoérer*in (Klarung des ,Kerns®)
e Verstandnisvolle*r (Vorbild fiir ,,sich verstehen wollen®)

NANAS

* Beobachter*in (Wahrnehmung auch nonverbaler Signale)

e Spiegeler*in (Bewusstmachen des Gesagten)

* Fragensteller*in (Gesprachsfihrung in Losungsrichtung)

e Vermittler*in (Suche nach Vereinbarkeiten)

* Geburtshelfer*in (fir gemeinsam getragene Vereinbarungen)

* Briickenbauer*in (erste konkrete Schritte aufeinander zu)
12
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2. Ausgewahlte Konfliktmodelle

Konfliktkreis: ,,typische Weise” zum personlichen Umgang mit Konflikten wird biografisch erworben.

Lebensgeschichtlich Seelische Verhalten Wirkung
gepragte Einstellung Prozesse

Konflikt-

Haltung zu bewaltigung

Konflikten Konfliktstil
Wahrnehmung

. e &
‘ ‘ Geflhle ‘ ‘ destruktiv konstruktiv

Flucht Kampf Motivation Passend unpassend
(Angst) (Arger)

(Quelle: Karl Berkel: Konflikttraining. Konflikte analysieren, bewerten, bewaltigen. 14. Auflage. Edition Windmiihle Hamburg, 2020, S. 10) 13
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2. Ausgewahlte Konfliktmodelle

Teufelskreismodell zeigt die Beziehungsdynamik bei der Kommunikation zweier Personen.

verhalt sich
entsprechend

v"l/ D /

i

Innerung

von
Person 1

fuhlt sich
dadurch r
\'\
.

(Quelle: das Teufelskreis-Modell - Schulz von Thun Institut (schulz-von-thun.de))

AuRerung
von
Person 1

AuRerung
von
Person 2

)

| ] fiihit sich
7 dadurch

Innerung
von
Person 2

verhilt sich
entsprechend

Ein

—~

Sie fuhit
sich allein
gelassen,

leden

L

Beispiel:

Sie norgelt —W

r

Gudrun Stahn.rff-l

Teufelskreis
mit
4 Stationen

Er zieht J

sich zurlick

14
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2. Ausgewahlte Konfliktmodelle

Konflikteskalationsmodell zeigt Uberzeugungen und Verhalten bei fortschreitenden Konflikten

Spannung & Verhartung 1 §

s =

25

3 Images & Koalitionen 4 E 24 g g %
3 Gesichtsveriust 5 s28s | 3 :
3 Drohstrategien 6 @ 82 §
. (%)
Begrenzte Vernichtung 7 =

(Quelle: Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fir Fihrungskrafte, Beraterinnen und Berater. 11. Auflage. 15
Haupt, Bern/Stuttgart 2013)
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2. Ausgewahlte Konfliktmodelle

Konfliktstil: kombiniert zwei mogliche Orientierungen von Personen im Konfliktfall:
 Ego— Orientierung an mir, meinen Interessen, Belangen, Zielen (,,Selbstbehauptung®)

e Alter — Orientierung am anderen, an den Interessen, Belangen und Zielen der Gegenseite
(,Kooperatives Verhalten®)

5 beschriebene Stile sind: roen | Konkurrierend Kooperierend
Integrieren, kooperieren 1
. Kompromissberei
2. Aushandeln, Kompromiss § promshert
3
3. Nachgeben, entgegen kommen %
Meidend Entgegenkommend
4. Vermeiden, ausweichen g
B . nwdiig Kooperatives Verhalten hoch
5. Kampfen, konkurrieren

(Quelle: Karl Berkel: Konflikttraining. Konflikte analysieren, bewerten, bewaltigen. 14. Auflage. Edition Windmiihle Hamburg, 2020, S. 57 ff)
16
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Menschen mit Demenz

2. Ausgewahlte Konfliktmodelle

Diese vier Modelle verdeutlichen:

 Wie unsere personliche Einstellung zu Konflikten in unserer Biografie entsteht (Konfliktkreis).

 Wie sich die Anspannung zwischen zwei Personen steigern kann und sich beide jeweils als
,reagierendes Opfer” der anderen ,Tater”- Person erleben (Teufelskreis).

* Wie Konflikte eskalieren konnen, wenn sie nicht friihzeitig angesprochen und geklart werden,
und wie die Eskalation bis dahin fliihren kann, dass beide Personen bzw. beteiligten Seiten nur
noch verlieren (Eskalationsmodell). In den Phasen 1-3 sind noch Win-win-Effekte moglich.

 Welche Maoglichkeiten zur , Konfliktlosung” bestehen, und aus welcher Einstellung sie
resultieren (Konfliktstil).

17
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3. Umgangsweise mit kritischen Situationen im NW

Innere Vorbereitung und Einstellung seitens der Moderation:

1.
2.
3.

Innere Haltung Gberpriifen, fokussieren auf das Positive.
Mut haben! 0

00

Eigene Emotionen auf einen ,Ruhepol” bringen. ©

In der Ruhe kénnen wir unsere Gedanken auf eine sachliche Problemlosung
fokussieren und sind nicht , blockiert”.

A

Vertrauen aufbauen: ,,Ich bin lGiberzeugt davon, dass wir gemeinsam eine
Losung finden, die uns allen gerecht wird!“

Gelingen mir die Punkte 1 bis 4 nicht, bin ich nicht die geeignete Person fir die Gesprachsfihrung!

18
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3. Umgangsweise mit kritischen Situationen im NW

...wird fur die Partnerinnen und Partner erleichtert durch die Wahrung
der Situationsmerkmale

* Transparenz, OOO
* Vorhersehbarkeit,

* Beeinflussbarkeit, Mitwirkung und Mitentscheidung,

e Beteiligung und Mitverantwortung,

* Sozialem Zusammenhalt, sozialer Unterstlitzung und/oder

* Sozialer Integration, Zugehorigkeit.

19
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3. Umgangsweise mit kritischen Situationen im NW

Spezifische Moderationsprinzipien bei der Konfliktmoderation sind z. B.:

* Neutralitat und Transparenz wahren! a

* Perspektivenvielfalt beachten! %J
* Gegenseitiges aktives Zuhoren aller Beteiligten einfordern!

e Konstruktive Haltung und Losungsideen von allen Beteiligten! )

* Konsensfahiges betonen lassen!
* \Vereinbarungen treffen lassenl!...

Diese Prinzipien kdnnen Sie als ,,Spielregeln fir ein Konfliktgesprach visualisieren, um fir diese
Erfolgsfaktoren zu sensibilisieren und ggf. bei ,Verstof8en“ darauf zurlick zu verweisen.

Die allgemein anerkannten Prinzipien der Moderation gelten weiterhin! 20
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3. Umgangsweise mit kritischen Situationen im NW

Aufmerksambkeit fur Storungen und Konflikte! (,,Scharfe Deine Sinne!“) 0
Moglichst entspannte Haltung, denn: Konflikte sind unvermeidbar!

Offene, ruhige Umgangsweise mit Storungen — kein Dramatisieren!
(weder innerlich noch aulderlich!)

4. Empathisch Feedback geben (bei Storungen), dies endet mit dem 4. Schritt, der ,,Bitte”. Nach diesem
Impuls das Gesprach 6ffnen: Wie sehen Sie das? (Verschiedene Sichtweisen aktiv einholen und
wurdigen, z. B. ,,Ich verstehe! So kann man das auch sehen —was sagt uns das nun?!“)

5. Eigene Fehler einraumen! (z. B. ,Vielleicht hatten wir von Beginn an klarer regeln sollen, wie wir ...“).
Geeignete Regelungen erfragen! (z.B. ,Wer hat Ideen, wie wir das zuktnftig handhaben sollten?”).

7. Dadurch hohere Eskalationsgrade vermeiden — denn je ,tiefer” wir auf den Stufen nach Glasl
kommen, umso aufwendiger wird die Klarung und Beilegung von Konflikten. Und umso

unwahrscheinlicher sind Win-win-Effekte! 51
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4. Techniken zur Konfliktmoderation

1. Empathisch Feedback geben (bei Storungen)

Basis: Modell der gewaltfreien Kommunikation nach Marshall Rosenberg

Fokus gemaR Beispiel-Formulierung
dem Modell

Beobachtung

Gefiihl

Bediirfnis

Bitte

Moderator/Moderatorin
beobachtet, dass aus den
beteiligten Organisationen
immer wieder andere
Personen an den
Netzwerktreffen
teilnehmen, so dass die im
letzten Treffen vor 4
Monaten vereinbarten
Handlungen bis heute nur
sehr lickenhaft umgesetzt
wurden.

So froh wir dariliber sind, dass Sie alle heute an diesem Treffen teilnehmen — so schade ist
es doch, dass aus mehreren Organisationen heute wieder neue Vertreter*innen
teilnehmen. Einige Partnerinnen, die Aufgaben Glbernommen hatten, fehlen heute.

Ich habe die Beflirchtung, dass wir auf diese Weise in unseren Treffen viele Informationen
wiederholen miissen und uns die Zeit fir unsere wichtigen Themenfelder knapp wird, die
wir bearbeiten wollen.

Ich denke, es ware besser fiir das Netzwerk, wenn wir — vielleicht in der heutigen
Zusammensetzung — zu einem stabilen Team zusammenwachsen wiirden. So kimen wir
mit der Themenbearbeitung zielgerichteter voran.

Deshalb bitte ich Sie, in ihren Organisationen anzusprechen, inwiefern es moglich ist, dass
zuklinftig eine ,feste” Bezugsperson an unseren Netzwerktreffen teilnimmt.

22



‘:3 gs0

NETZWERKSTELLE

Lokale Allianzen fiir
Menschen mit Demenz

4. Techniken zur Konfliktmoderation

2. Konfliktlosung als rationale Problemlésung (bei Sachproblemen)

Problemldseprozess mit 5 Schritten unter Einsatz geeigneter Werkzeuge moderieren:

Problemldseschritt Logischer Gehalt Geeignete Werkzeuge (Beispiele)

1. Problem im aktuellen Zustand identifizieren,
zentrales Problem als Frage formulieren

2. Ziel bestimmen

3. Ursachen herausfinden, Hindernisse
analysieren

4. Losungsideen bzw. MaBnahmen entwickeln
und auf Nutzen und Risiken prifen

5. Auswahlentscheidung treffen, Handlungsplan
vereinbaren

Sammelphase, endet
mit Entscheidung

Sammelphase, endet
mit Entscheidung

Sammelphasen

Sammelphase, endet
mit Bewertung

Entscheidungsphase,
endet mit Planung

Problemorientierte Fragen, Bewertungstechniken (z. B.
Kriterien geleitete Auswahl), Fragenformulierung

Zielorientierte Fragen, Messbare und/oder bewertbare
Zielkriterien definieren

Ursachenbezogene Fragen, strukturierte Ideensammlung,
potenzielle Hindernis-Felder systematisch analysieren (z. B.
Mind Map)

Losungsorientierte Fragen, Brainstorming oder strukturierte
Ideensammlung (z. B. Ideen-Matrix), Ideenbewertung

Auswahl-Kriterien, Prioritatensetzung, Planungsinstrumente (z.
B. Handlungsplan, Arbeits- und Zeitplan...)

Gudrun Stahn.rf‘-l

23
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4. Techniken zur Konfliktmoderation

3. Kooperatives Konfliktgesprach in 6 Phasen:

A: Erregung kontrollieren (Angst und Arger) / ’##T:J:uu—knﬁr:“x\

B: Vertrauen bilden (Risiko eingehen, hoffen) / N

C: Offen kommunizieren (positive Hinwendung) : ek . IIII
D: Problem I6sen (akzeptable Ideen, neue Optionen) \ effen J . k'ﬁ'!'i[ii'.-'.“"_}'
E: Vereinbarung treffen (schriftliche Regelungen) | o Hj:f.-'.'fl“.'.'" k_.:.._.f.il.:;';':.cr.-;fl,,”"'"'“h"'""
F: Personlich verarbeiten (innerlich abschlieRen) —

(Quelle: Karl Berkel: Konflikttraining. Konflikte analysieren, bewerten, bewaltigen. 14. Auflage. Edition Windmiihle Hamburg, 2020, S. 120)

24
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4. Techniken zur Konfliktmoderation

4. Konfliktlosung als kreative Kontroverse flihren, mit folgenden Spielregeln:
 Strittiges Thema aus wechselnden Perspektiven angehen, um alle einzubeziehen

* |deen aus diesen Perspektiven darstellen lassen, dann kritisch prufen, aber nicht Personen
kritisieren (Personen achten)

e Erst Unterschiede suchen (differenzieren), dann Gemeinsamkeiten (integrieren)
* Nach der besten Losung streben, nicht nach dem ,,Sieg” Gber andere

* Bereit sein, die eigene Meinung zu andern, wenn alles dafiir spricht (Evidenz)

* Anderen zuhoren, auch wenn man ihnen nicht zustimmt

« AuRerungen anderer so wiedergeben, wie sie gemeint sind

25
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4. Arbeitsschritte im Anwendungsbeispiel

Ziel: Sichere Gesprachsfiihrung durch strukturiertes Vorgehen in einer emotional belasteten Situation!

Kerninhalte und Leitfragen (Beispiele)

SHTE e E e Was liegt vor? Seit wann? Wer ist an diesem Konflikt beteiligt?

Bediirfnisse* Welche bisher unerfillten Bedurfnisse liegen dem Konflikt zugrunde?

Was sind die moglichen Ausléser? Wann war es noch nicht so?

Merkmale guter Welche Merkmale miissen gute Losungsideen aufweisen, die alle

Losungen® Beteiligten akzeptieren? Was ist zu beachten?

Losungen Auf welchen Wegen konnen wir den Konflikt zuklinftig vermeiden?
Welche ausgewahlten Losungen kdnnen wir alle vereinbaren?

Transfer Was ist zur Umsetzung der ausgewahlten Losungen konkret zu tun?

Was steuern alle Beteiligten zur Umsetzung bei?
26
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5. Ruckmeldung zum Seminar

»Ich packe meinen Koffer“:

Wenn Sie lhren Moderationskoffer packen wirden: Welche der heute besprochenen Werkzeuge

zum Umgang mit kritischen Situationen und Konflikten wiirden Sie unbedingt einpacken? Sie
haben Platz fir bis zu 5 ,,Dinge”!

27
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5. RUckmeldung zum Seminar
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Leitfrage:

Welche Anregungen nehmen Sie aus diesem Online-Seminar fiir die Bewaltigung schwieriger Situationen

und Konflikte in lhrem Demenznetzwerk mit?

Herzlichen Dank fiir lhre heutige Teilnahme und

alles Gute fiir Sie und die Entwicklung lhrer Netzwerke! r

28
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Literaturempfehlungen

Zur Konflikttheorie:

Karl Berkel: Konflikttraining. Konflikte analysieren, bewerten, bewaltigen. 14. Auflage. Edition Windmihle Hamburg, 2020.
Morton Deutsch: Konfliktregelung. Konstruktive und destruktive Prozesse. Miinchen, Basel 1976.

Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fihrungskrafte, Beraterinnen und Berater. 11. Auflage.

Haupt, Bern/Stuttgart 2013.

Marshall B. Rosenberg: Gewaltfreie Kommunikation. Eine Sprache des Lebens. Junfermann Paderborn 2016.

Zur Kommunikation:

Friedemann Schulz von Thun: Miteinander reden. 1. Band: Stérungen und Klarungen, 2. Band: Stile, Werte und
Personlichkeitsentwicklung, 3. Band: Das innere Team und situationsgerechte Kommunikation. Rowohlt Taschenbuch 2008.
www.schulz-von-thun.de

Zur Themenzentrierten Interaktion:

Cornelia Lohmer, Ridiger Standhardt: TZI - Die Kunst, sich selbst und eine Gruppe zu leiten. Einfiihrung in die Themenzentrierte
Interaktion. Neuausgabe 2015, Klett Cotta. 20,00 €
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