11 Gruppenprozesse verstehen,

Konflikte [6sen

11.1 Dynamisches Gleichgewicht im Pfarrgemeinderat

Wie jeder Gruppenprozess wird auch die Arbeit
des Pfarrgemeinderates von vier besonders wich-
tigen Gegebenheiten beeinflusst, die als gleich-
wertig anzusehen sind. Sie stehen in einer Wech-
selwirkung zueinander wie die Eckpunkte eines
1.

Dreieckes, das von einer Kugel umgeben ist. Die
Arbeit des und das Miteinander im Pfarrgemeinde-
rat werden dann erfolgreich sein, wenn die vier
Grundgegebenheiten in einer Art ,dynamischer
Balance" ins Spiel kommen.

3.

... die Person des einzelnen Pfarrgemeinderats-
mitglieds (Psycho-Logik)

© Welche ,Geschichte” haben die Mitglieder?
© Welche Erwartungen, Beflirchtungen?
© Wird ihr Wunsch nach Anerkennung befriedigt?

@ Wird ihr Wunsch nach Einfluss und Macht be-
friedigt?

... die Aufgaben, die zu erfillen sind (Sach-Logik)
© Werden Ziele und Schwerpunkte festgelegt?

© Wird die Umsetzung der Ziele geplant? Werden
Auftrage verteilt?

© Wie sieht die Durchfiihrung aus?

© Wird die ,Qualitat” der Arbeit in regelmafigen
Abstanden reflektiert und bewertet?

Gruppe
(Sozio-Logik)

2.

(Psycho-Logik)

Sache
(Sach-Logik)

4.

... das Miteinander im Gremium des Pfarrgemein-
derates (Sozio-Logik)

© Wie heil3en die formellen Regeln (z.B. Mehr-
heitsentscheidungen)?

© Wie heiRen die in-formellen Regeln (z.B. keine
offene Kritik an anderen Mitgliedern) ?

© Welche Themen sind tabu?
Welche Aufgaben sind verteilt?

© Wer hat die formelle Leitung? Gibt es in-
formelle FUhrungspersonen?

© Welche Untergruppen gibt es? Welche Ziele

o

verfolgen diese?

Didzesanrat Minchen und Freising

... die aulBeren Einflisse, die auf den Pfarrge-
meinderat einwirken
© Kirchlicher Kontext
v Bibel und Tradition
v~ Konazil, Synode, Kirchl. Dokumente, Satzung
v" Kirchl. Entwicklungen

© Ortliche Situation
v Bevolkerungsstruktur
V" Milieus
v Kultur / Tradition
v Ereignisse
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11.2 Unterscheidung Sach- und Beziehungsebene

Der Pfarrgemeinderat ist ein Gremium, das mit-
einander arbeiten will. Als Team gelten auch fir
ihn bestimmte Regeln, wie sie flr Gruppen typisch
sind. Zur Analyse von Gruppenprozessen — um
z.B. Stérungen und Konflikte zu bearbeiten — ist
es sinnvoll, zu unterscheiden zwischen einer

© Sachebene

© Beziehungsebene

Sachebene

Der Pfarrgemeinderat ist keine Kuschelgruppe,
schon gar keine Psychogruppe. Im Vordergrund
steht die Sachebene, d.h.

© die Definition von Arbeitszielen

© die Planung und Koordination der Arbeit

© die Durchfiihrung von Vorhaben

© die Auswertung von Ergebnissen

(siehe dazu Kap. 7)

Die Sachebene ist die Ebene, die sichtbar ist und
an der die Gruppe von aul3en gemessen wird.

Das Eisberg-Modell

Verstand, Wille,
Bewusstsein
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Beziehungsebene

In dem Moment, in dem die verschiedenen Per-

sonen das Gremium Pfarrgemeinderat bilden,

sind sie nicht eine Gruppe, sie werden erst zu

einer Gruppe: Sie beginnen einen gemeinsamen

Prozess. Die Zusammenarbeit oder das Zusam-

mensein in der Gruppe setzt eine soziale Dynamik

in Gang:

© es werden Winsche und Befurchtungen, also
Gefuihle den anderen Teilnehmern gegentber
spurbar

© die Mitglieder beeinflussen sich gegenseitig
© es entstehen Normen und Regeln

© es bilden sich Autoritats-, Beliebtheits- und
Arbeitsstrukturen

© es bilden sich Untergruppen und Koalitionen,
die dem Einzelnen Sicherheit geben

Die Beziehungsebene ist die Tiefendimension
einer Gruppe, die gerade in Arbeitsgruppen eher
selten zur Sprache kommt.

Fur die Analyse von Gruppenprozessen ist der
Vergleich mit einem Eisberg hilfreich. Weil man
bei einem Eisberg nur 1/8 der Eismasse uber der
Wasseroberflache sieht, kénnen die Lage und das
.verhalten des Berges nur dann verstanden wer-
den, wenn man die 7/8 des Berges, die verborgen
sind, mit einbezieht. Auf die Gruppe Ubertragen
heil3t das, dass das Verhalten der einzelnen Mit-
glieder und der Gruppe als Ganzes nur dann ver-
standlich ist, wenn man neben der Oberflache von
Sachthemen die ,unsichtbare® Tiefendimension
berlcksichtigt.
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11.3 Stérungen und Konflikte 16sen

Konflikte gehdren zu jedem Gremium

Konflikte gehdren auch in Arbeits-Gruppen zum
Alltag. Sie sind nicht zuletzt Folge menschlicher
Begrenztheit. Konfliktbewaltigung ist eine kulturel-
le Praxis. Sie muss wie Lesen und Schreiben
erlernt werden. Die Erfahrung zeigt, dass Konflikt-
klarung gefahrlich ist und oft zur Verscharfung der
Gegensatze fuhrt. Deshalb werden Konflikte oft
nicht angegangen. Dann binden sie aber die E-
nergien und wirken wie ein verborgenes Gift in
einer Gruppe. Deshalb ist es auch falsch, einen
Konfliktoptimismus zu verbreiten. Oft macht man
die Erfahrung, dass gerade in kirchlichen Grup-
pen und Gremien Konflikte nicht zugelassen und
nicht offen ausgetragen werden. Grinde daftr
sind Ubertriebene/s

© Selbstlosigkeit und Harmoniebedirfnis
© Loyalitatsverpflichtung
Qo ..

Grundregel: Stérungen haben Vorrang

Es zeugt von der Reife eines Gremiums, wenn die
Mitglieder bereit sind, Konflikte offen anzuspre-
chen. Konflikte lassen sich umso leichter bearbei-
ten, je friher sie bearbeitet werden. Die Bearbei-
tung kann nur gelingen, wenn die Bereitschaft
dazu vorhanden ist.

Formen und Motive von Konflikten
Sicher kennen Sie folgende Situationen:

© In lhrer Gemeinde fallt ein Mitarbeiter aus und
Sie stehen vor einem Berg neuer Aufgaben.

© |hr Gremium steckt viel Energie in die Arbeit
und Sie empfinden das Ergebnis dennoch als
unbefriedigend.

© Spannungen oder Konflikte machen die Zu-
sammenarbeit mit bestimmten Gruppen oder
Personen nur schwer maglich.

© Die Pfarrgemeinderatssitzungen dauern ewig,
und hinterher fragen Sie sich, was Uberhaupt
erreicht wurde.

© Termindruck und die verschiedenen Anforde-
rungen erscheinen so stark, dass sich Teams
keine Zeit fur den Austausch von Erfahrungen
und damit auch den Ausdruck von Empfindun-
gen und Gefiihlen nehmen.
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Grundregel: Stérungen haben Vorrang

Die ,Sache" der Konflikte sind die Geflihle
Konflikte — so ist oft zu héren — sollten sachlich
gelost werden. Das stimmt. Jedoch sind Emotio-
nen das Thema des Konfliktes und zugleich die
wichtigste Antriebskraft, sie zu bearbeiten. Im
Konflikt geht es den Beteiligten um Wichtiges. Wer
sich einsetzt, klammert seine Geflhle nicht aus.

Konfliktbearbeitung

bedarf der Moderation

Zur Konfliktbearbeitung braucht es eine/n gute/n
Moderator/in, der/die alle Beteiligten mit einbe-
zieht, das Gespréach strukturiert, auf Offenheit und
Fairness achtet sowie Ergebnisse sichert. Da oft
alle Mitglieder einer Gruppe Anteil an einem Kon-
flikt haben, ist es ratsam, eine externe neutrale
Person als Moderator/in einzuschalten. Die Hin-
zuziehung eines/r AuRenstehenden ist kein
Versagenseingestandnis, sondern ein Zeichen
von Kompetenz und Qualitat des Gremiums.

Die richtige Diaghose

Fir die Analyse eines Konfliktes ist es wichtig, ihn
richtig zu diagnostizieren, also Regelverstdlie von
Beziehungsstérungen zu unterscheiden.

© Bei Beziehungsstérungen geht es meist um
die Machtproblematik, also inwieweit der Ein-
zelne in der Gruppe zum Zuge kommen kann
und sich ernstgenommen fuhlt.

© RegelverstdofRe haben dagegen meist in einer
nicht sorgfaltig wahrgenommenen Leitungs-
funktion bei Sitzungen, Klausuren oder in Kur-
sen ihre Ursache.
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Die Jeder-gewinnt-Methode
in sechs Schritten
1. Stérung anmelden / Problem formulieren

© Eine Person meldet die Stérung an,
schildert, was sie beunruhigt ...

© Gefuhle in Ich-Form und ohne Vorwurf
© Auf einen Problempunkt konzentrieren
2. Gefuhle herausarbeiten
3. Umformulierung der Stérung in Wiinsche

© Die Gesprachspartner entwickeln Ideen da-
zu, wie Wiederholungen vermieden bzw.
wie damit besser umgegangen werden
kann.

@ noch nicht dariiber diskutieren

© Vorschlage sichtbar machen (Plakat, Pin-
wand)

4. Prufen der Vorschlage
5. Vereinbarungen treffen

6. Spéater Uberprufen

Tipps fur die Konfliktbearbeitung

Acht Empfehlungen fur das Verhalten
in Konfliktsituationen

1. Lassen Sie den anderen ausreden, auch wenn
er Kritik an Ihnen bt — héren Sie zu!

2. Wenn sich Ihr/e Konfliktpartner/in hinter ,man‘-
und ,wir“-Formulierungen versteckt, fragen Sie
ihn/sie nach seinen/ihren Gefihlen.

3. Uberpriifen Sie, was der/die andere in lhnen
auslost. Welche Gefilhle steigen in Ihnen
hoch? Sie kdénnen sie ihrem Gegeniiber in der
Ich-Form mitteilen.

4. Halten Sie Pausen aus, ohne gleich zum Ge-
genschlag auszuholen.

5. Es gibt Konflikte, die nicht sofort geldst werden
konnen. Lassen Sie Konflikte auch einmal ste-
hen. Eine Denkpause, eine Nacht dariiber
schlafen kann heilsam sein.

6. Wenn Sie feststellen, dass Sie im Unrecht
sind, stehen Sie dazu und kommen Sie
dem/der anderen entgegen.

7. Bleiben Sie konzentriert beim Thema und deh-
nen Sie einen Konflikt nicht ins Uferlose aus.
Vermeiden Sie eine Generaldebatte.

8. Schauen Sie auf die mdglichen gemeinsamen
Interessen und arbeiten Sie auf einen Kom-
promiss hin.

AG Gemeindeberatung und Organisati-
onsentwicklung — eine Einrichtung in der
Erzdidzese Minchen und Freising

Fur die Analyse von Gruppenprozessen, Forde-
rung der Kommunikation, Rollenklarung, Zielent-
wicklung und Konfliktbearbeitung kénnen Pfarr-
gemeinden seit 1992 von dem Angebot der Ar-
beitsgemeinschaft Gemeindeberatung und Orga-
nisationsentwicklung Gebrauch machen. Die Be-
rater und Beraterinnen haben sich in speziellen
Ausbildungen in Fragen der Beratung und Orga-
nisationsentwicklung qualifiziert und arbeiten als
Seelsorgerinnen und Seelsorger in Pfarrgemein-
den oder kirchlichen Einrichtungen.

So arbeitet die Gemeindeberatung:

1. Sie schildern Ihr Anliegen. Wir nehmen Kon-
takt auf.

2. Erstes Treffen: Wir stellen unsere Arbeitsweise
vor, Sie Ilhre Erwartungen.

3. Alle Beteiligten halten Ricksprache und ent-
scheiden sich.

4. Gemeinsame Vereinbarungen: Art, Ziel und
Dauer der Beratung werden festgelegt.

5. Der Prozess beginnt, Kontrolle der Zielverein-
barung und evtl. Veranderung der Beratung.

Dafur steht die Gemeindeberatung:
© Selbstbestimmung:

Der Weg wird von lhnen bestimmt.
© Transparenz:

Wir legen unsere Karten auf den Tisch.
© Vertraulichkeit:

Sie bestimmen, ob etwas nach aul3en geht.
© Freiwilligkeit:

Niemand wird gezwungen —

es ist Ihre Sache.
© Wertvoll:

Unsere Arbeit ist nicht umsonst.

© Partnerschaftliche Zusammenarbeit:
Gemeinsam erreichen wir das Ziel.

© Forderung individueller Fahigkeiten:
Die Kompetenz liegt in lhrer Gemeinde.

Kontakt
Anschrift siehe Seite 114.
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Einige Textbausteine des Kapitels ,Stdérungen und Konflikte
lésen“ sind entnommen aus: Eckhard Bieger/Jutta Migge,
Hinter Konflikten stecken Energien. Kompetenz fiir Leitung
und Konfliktmoderation, Hamburg 1995.
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Das Havard-Konzept: Menschen und Probleme trennen

1. Menschen und
Probleme
zusammensehen,

A

2. Auf die Interessen
konzentrieren,

aber getrennt
behandeln

. Auf der Anwendung

Person und Sache
verhandeln

nicht auf die
Position

3. Entscheidungs-
moglichkeiten zu

objektiver Kriterien
bestehen

. Menschen und Probleme zusammen
sehen, aber getrennt behandeln:

Sorgen Sie fiur eine konstruktive Gespréachs-
atmosphare.

Dazu gehoren: Ich-Botschaften; Ich denke,
fuhle, meine ...

Trennen von Beobachten und Interpretieren:
Ich sehe ..., Ich meine dazu ...

Bereit sein, den Blickwinkel des anderen, sei-
ne Sichtweise einmal einzunehmen.

. Auf die Interessen konzentrieren,
nicht auf die Positionen:

Menschen beziehen Positionen, fur die sie sich
aufgrund bestimmter Interessen, innerer Be-
darfnisse und Notwendigkeiten entscheiden.

Es ist wichtig, sich genau auf diese Motivation
im Hintergrund zu konzentrieren, um Gemein-
samkeiten hinter den unterschiedlichen Positi-
onen entdecken zu kénnen.

\4

beiderseitigem
Vorteil entwickeln

. Entscheidungsmaoglichkeiten zu

beiderseitigem Vorteil entwickeln:

Nehmen Sie Abschied von einem ,Entweder-
Oder".

Entwickeln Sie Alternativen zu den vorhande-
nen Positionen.

Finden Sie Mdglichkeiten, die die unterschied-
lichen Interessen beriicksichtigen.

. Auf Anwendung

objektiver Kriterien bestehen:

Die Vereinbarung muss objektiven Kriterien
entsprechen z.B. Richtlinien, Gesetzestexten,
Qualitatsmerkmalen. Uberpriifen Sie: Welche
MafRstabe setzen wir uns?

nach: Starthilfe fir Pfarrgemeinderate im Bistum Wirzburg,
Wirzburg 2006, S. 69
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Elf Grinde, aus Konflikten zu lernen
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Konflikte machen problembewusst: Die Betei-
ligten erfahren, wo die Brennpunkte liegen und
was sie selbst tun missen, um sie zu ent-
scharfen.

Konflikte starken den Willen zur Verande-
rung: Sie signalisieren, dass etwas in Zukunft
anders laufen muss, z.B. eine alte Gewohnheit
aufgegeben, eine neue Einstellung angeeignet,
neue Fahigkeiten erworben werden missen.

Konflikte erzeugen den notwendigen Druck,
Probleme aktiv anzugehen. Ohne diesen
Druck fehlt oft die Kraft und Entscheidung, bri-
sante Themen anzupacken.

Konflikte vertiefen zwischenmenschliche
Beziehungen: Die Parteien lernen sich besser
verstehen, wissen, was ihnen wechselseitig
wichtig ist, kennen ihr verletzliche Seite und
finden heraus, wie sie unter Druck konstruktiv
zusammenarbeiten kénnen.

Konflikte festigen den Zusammenhalt: Die in
der téglichen Zusammenarbeit unvermeidli-
chen Reibereien werden entdramatisiert und
versachlicht.

Konflikte machen das Leben interessanter:
Sie durchbrechen die Routine des Alltags, ma-
chen Beziehungen lebendig, Gesprache leb-
haft und spannend.

Konflikte geben den Anstol3, Fahigkeiten und
Kenntnisse zu vertiefen: Die zunachst
schwer verstandlichen Ansichten der anderen
Seite machen neugierig, der Sache oder dem
Thema auf den Grund zu gehen und neue Ein-
sichten zu gewinnen.

8. Konflikte férdern Kreativitat: Die Beteiligten

erfahren, dass ein Problem oder eine Situation
ganz verschieden gesehen und bewertet wer-
den kann. Einmal einen anderen Blickwinkel,
namlich den der Gegenseite anzunehmen, ver-
tieft das Problemverstandnis und erhéht die
Chance, eine neue kreative Lésung zu finden.

. Konflikte lassen uns und andere besser ken-

nen lernen: Im Konflikt erfahren wir, was uns
argert, verletzt, zu schaffen macht, was uns
wichtig ist und wie wir reagieren, wenn andere
mit uns z.B. konkurrieren oder uns behindern.

10.Konflikte fihren zu besseren Entscheidun-

gen: Meinungsverschiedenheiten und Kontro-
versen zwingen dazu, eine Entscheidung sorg-
faltig zu durchdenken, widersprichliche Alter-
nativen durchzuspielen und sich erst dann fir
eine Losung zu entscheiden.

11.Konflikte férdern die Persénlichkeitsentwick-

lung: Um einen Konflikt konstruktiv zu bewalti-
gen, muss eine Partei ihre egozentrische

Sichtweise Uberwinden und sich in die andere
Seite hineinversetzen. Das stiftet ein hdheres
Mal an gemeinsamer Bewusstheit und morali-
scher Verantwortung.

nach: Starthilfe fir Pfarrgemeinderate im Bistum Wrz-
burg, Wiirzburg 2006, S. 70

Weitere Materialien zum Thema ,Konflikte |16sen*

Konflikte bewaltigen, Themenhefte Gemeindearbeit
Nr. 17, Verlag Bergmoser und Héller (www.buhv.de)
Konfliktldsung. Ansétze fur eine konstruktive Streit-
kultur, Werkbrief der KLJB Bayern 1997/IV.
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