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Abstract

Die Gewaltfreie Kommunikation von Marshall B. Roberg ist ein Modell, das
Kommunikation und Konfliktldsung mit gewaltfreienittéln ermoglichen soll.
Besteht in der 6ffentlichen Verwaltung denn Bedérfein solches Konzept als
Fuhrungsinstrument? Dieser Frage wird nachgegangkeer Studien zur
Mitarbeiterzufriedenheit und zu Problemen im komikativen Bereich sowie
Uber moderne Anforderungsprofile an Fuhrungskriftesiner zukunftsfahigen
offentlichen Verwaltung. Der grundlegenden Vorstetj der Methode folgt ein
Uberblick sowohl iiber die Einsatzmdglichkeiten, algh Gber Faktoren, die den
Einsatz Gewaltfreien Kommunikation als Fihrungsinsient in der 6ffentlichen

Verwaltung begrenzen.

Keywords: Gewalt und Kommunikation, Fuhrung, Kommunikative
Fuhrungsinstrumente, Gewaltfreie  Kommunikation, ebffiche Verwaltung,

Wertschatzung, Empathie.
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1 Einleitung und Problemstellung

1.1 Zielrichtung der Arbeit und Relevanz fir die Praxis

.Gewalt entsteht aus dem Glauben, dass andere Kemsgnsere Schmerzen
verursachen und dafiir Strafe verdienen”. MarshaR&senberg (1934-2015) hat
diese Worte gepragt — ein Mann, der vor Uber sgeBahren damit begann, sich
mit zwei Fragen zu beschaftigen: Was bringt Mensawezu, andere zu verletzen
und leiden sehen zu wollen? Und warum gibt es ansleits Menschen, die selbst
in schwierigsten Verhaltnissen empathisch bleib&gt 1943 widmete sich
Marshall B. Rosenberg auf Grund seiner eigenen ltadge und Erfahrungen der
Erforschung dieser beiden Fragen.

Bei dem Begriff der ,Gewalt* geht der erste Gedanke allem in Richtung
korperliche Gewalt. Und bei ,gewalttatiger Kommuatilon“ denkt man vielleicht
noch an Drohgebarden (bei der nonverbalen Kommtiaikeoder Schimpfworte,
Beleidigungen und Drohungen. Dass nach dem Vemisindbn Rosenberg die
alltagliche Sprache, wie wir sie seit jeher aufi@rwnserer Kultur und Erziehung
kennen und verwenden, gewalttrachtig und —fordeseid soll, lasst aufmerken
und verwirrt zunéachst. Denn dass Gesprache zalauwferl kdnnen, strapazits
oder gar quélend werden und manchmal sogar in batésKonflikte minden,
dass man in Gesprachen aus sich rausgeht und dedaen, die Hutschnur platzt*
— das alles wird im allgemeinen als normal und Bege hingenommen.
Kommunikative Gewalt soll durch die gewohnte Speacuf Grund der Pragung
von Vorstellungen ,wie die Welt zu sein hat* undndgich daraus ergebenden
moralischen Urteilen entstehen? Das leuchtet aufedsten Blick nicht ein. Auch
die kommunikationswissenschaftliche Forschung hase$ komplexe Thema
.Gewalt* und ,Kommunikation“ bislang auf die sogMgdiengewalt” beschrankt.
Massenmediale Kommunikationsprozesse wurden refkchlintersucht, nicht

jedoch das Verhaltnis zwischen Gewalt und integreaater Kommunikation.



Geht man in die Forschung zum Thema ,Gewalt in Kiemmunikation® und
-Kommunikative Gewalt® im Hinblick auf FUhrungssétionen in der
offentlichen Verwaltung wird man wohl deshalb aehdersten Blick auch nicht
fundig. Allerdings lassen sich auf den zweiten Blio verschiedenen Studien
Anzeichen entdecken, dass es in der offentlichemvaltung subtile Gewalt gibt
und es bei den Kommunikationsinstrumenten der Figskrafte durchaus noch

Verbesserungsbedarf gibt.

Marshall B. Rosenberg war der Ansicht, dass die Artsprechen und die
Einstellung anderen Menschen gegentber eine eidsclie Rolle spielen. Er
war davon Uberzeugt, dass es anderer sprachlicregeWedarf, damit sich
Menschen mit ihrem ,einfihlsamen Wesen®, wie ernasnte, verstandnisvoll
begegnen und Konflikte vermieden oder beigelegtdemr konnen. Daraus
entwickelte er das Konzept der ,Gewaltfreien Komrkation* — denn: ,Worte

konnen Fenster sein oder Mauern“, so Marshall BseRberg. Das Konzept
umfasst Uber die vier Schritte von Beobachtung,iGlef Bedurfnisse und Bitte

hinaus Reflektionsfahigkeit, Empathiefahigkeit Wdrtschatzung als Basis.

Mit dieser Arbeit soll untersucht werden, inwiewa#ts Konzept der Gewaltfreien
Kommunikation auch fir die Flhrungsarbeit, spezdl Fihrungsinstrument in

der offentlichen Verwaltung, eingesetzt werden kann

Ziel ist es, die Anwendung des Modells der Gewaitin Kommunikation im
FUhrungsalltag insgesamt, aber auch in typischerhrufgssituationen

darzustellen.

1.2 Aufbau der Arbeit und Methodeneinsatz

Der Schwerpunkt der Arbeit liegt auf der Vorstefurdes Ansatzes der
Gewaltfreien Kommunikation von Marshall B. Rosempeeiner Methode der
prozess- und beziehungsorientierten Konfliktlosufignachst soll im ersten Teil
der Arbeit die Frage beantwortet werden: bestel® Notwendigkeit von



gewaltfreien Fuhrungsinstrumenten in der o6ffendich Verwaltung? Mit
Gewaltfreiheit im Sinne von Marshall B. Rosenbengpds Wertschatzung,
Empathie und Beziehungskompetenz verbunden. Dasubsid die Frage der
Notwendigkeit muss weiter gefasst werden. Welchemrkanikativen
Handlungsfelder gibt es fur Fuhrungskrafte einekundtsfahigen Verwaltung?
Dafir wurden verschiedene Zufriedenheits- und GCaiseitsstudien nach
dementsprechenden Hinweisen fur einen Bedarf za §togen. Dartber hinaus
ging der Blick auch in die neuesten Erkenntnissg Bafragungen zum Thema
~Fuhrungsanforderungen“ - welche Kompetenzen werdereiner modernen
zukunftsfahigen Verwaltung von Fuhrungskraften etet& Im weiteren Teil folgt
dann eine literarisch gestiitzte Untersuchung dagd:rwas ist eigentlich Gewalt?
— was wird allgemein unter Gewalt verstanden une wefiniert sich der
Gewaltbegriff vor allem speziell in Bezug auf Kommikation. Zudem soll
aufgezeigt werden, welche Gewaltdimensionen in (daischenmenschlichen)

Kommunikation bestehen.

Bevor es daran geht, die vier Komponenten der Géeigin Kommunikation
basierend auf Literatur und Ubungsprogrammen audsftitlzu beleuchten, wird
ein kurzer Streifzug durch die Entwicklung der Ghfsaiheit und der
Gewaltlosigkeit unternommen. Mohandas Karamchanal@agenannt Mahatma
Gandhi, einer der bekanntesten Vertreter und emb®y fur Gewaltlosigkeit,
wird hier ein Themenpunkt sein, aber auch die Ehtstgsgeschichte der
~.Gewaltfreien Kommunikation® nach Rosenberg sellidér Beschreibung des
Grundkonzeptes und des Modells der Gewaltfreien iamkation mit den
dahinter stehenden Auffassungen uber VerstehenManstadndigung folgt ein
Kapitel Uber die Umsetzung des Konzepts im taghckéhrungsalltag. Darin
enthalten ist ein Abriss Uber die Bedeutung vonlb&e Empathie als
wesentlicher Bestandteil in der Gewaltfreien Komikation sowie praktische
Hinweise fur den Umgang mit Arger im FuhrungsalltaDanach folgen

Anwendungsbeispiele fur konkrete typische Flhruagptiche und -situationen.



Im Anschluss wird ein kritischer Blick auf die Getfleie Kommunikation
geworfen. Was sind Hemmnisse und damit die Grenden Gewaltfreien
Kommunikation vor allem im Macht- und Hierarchiefg&ndnis des Gebildes
Loffentliche Verwaltung"? Ist sie nur eine utopigchVorstellung von
Gewaltlosigkeit? Was sind die Grenzen der GewadtfreKommunikation im

Zusammenhang mit den Einsatzmdglichkeiten als Figsinstrument?

2 Handlungsfelder fur Fdhrungskrafte in einer

zukunftsfahigen Verwaltung

2.1 Gewandelte Kompetenzanforderungen

Die Herausforderungen durch Modernisierungen inadamtlichen Verwaltung,
nicht zuletzt durch das New Public Management, déommunalen
Steuerungsmodell (eine Weiterfihrung des NeueneBiaegsmodells) und dem
Good Governanckaber auch durch die Anspriiche und Erwartungerkdaden
und Mitarbeitenden sind gestiegen. Diese Anderusgmsysteme wirkt sich
zugleich auf die Aspekte der Verwaltungsfihrung awsd erhoht die
Anforderungen an FihrungskrafteDie Mehrheit der Fihrungskrafte nimmt
inzwischen deutlich wahr, dass sich die Erwartunden Beschaftigten an sie
signifikant verandert haben.Traditionelle Fihrungsmuster ,schwacheln® in
Anbetracht der starken Veranderungen, komplexereBengen in der vernetzten
Welt und den Herausforderungen hinsichtlich Reformned Innovationen. Die
Vielfalt an Fuhrungsherausforderungen steigt, emeunftsfahige Fihrung steht

fur Wettbewerbsvorteile und nimmt an Bedeutund zu.

Um den verdnderten Anforderungen genigen zu konnerhalt die

Mitarbeiterorientierung eine verstarkte Bedeututig,sich durch Zufriedenheit in

! Siehe Hopp, H. / Gobel, A. (2013), S. 125. ,Goodov&nance* kann mit
Lverantwortungsbewusster Regierungsfuhrung” Ubetseerden und steht u.a. fiir Partizipation,
Konsensorientierung, Gerechtigkeit und Integratioerantwortung gegeniber allen
gesellschaftlichen Gruppen.

2Vgl. Thom, N. / Ritz, A. (2008), S. 84; Hopp, HGbHbel, A. (2013), S. 229 ff.

31zf (2015), S. 43.

41zf (2015), S. 1.



der Belegschaft und eine dadurch gesteigerte Abetung ausdrickt.Fir
Personalberater ist eine moderne Fuhrungskraft gieesonlichkeit, die von
Werten gepragt ist, die Charisma hat, eine hohetBmaitat und Empathie®.
Befragt man Mitarbeitende der Ooffentlichen Verwafju so finden sich
.Empathie, Menschlichkeit und Verstandnis* auf dearderen Platze ihrer

Erwartungen an ihre Fuhrungskréft.

Umfassende Fuhrungskompetenzen sind mittlerweileh an der o6ffentlichen
Verwaltung entscheidend, sowohl fir die organisstbie Weiterentwicklung als
auch fur den Erfolg in der Gegenw&rEriiher wurde als Anforderungsprofil an
Fuhrungskrafte der offentlichen Verwaltung zum Paik das ,klassische”
Kompetenzmodell angesetzt, bestehend aus den vmnpEtenzbereichen
personliche, soziale, methodische und fachliche patenzenr. Mittlerweile
reicht dies jedoch nicht mehr aus. Die KGSt emfifiemit einem neuen
innovativen Schlisselkompetenzmodell fur FUhrun@fé&rzu arbeiten, das aus
insgesamt acht Kompetenzbereichen besteht:

- Ethische Kompetenz: eigene Einstellungen und Hag#o an
transparenten Mal3stdben auszurichten, nachhaltigvertolgen und
verantwortungsbewusst zu vertreten.

- Personliche Kompetenz: der Fuhrungsverantwortungaglesen zu sein
und Verantwortung fir sich selbst zu Gbernehmen.

- Strategische Kompetenz: Denken und Handeln auffrigtige Ziele
ausrichten, Entwicklungen und Probleme frihzeitigegkennen, richtig zu
beurteilen und gemeinwohlorientierte Lésungen fmde

- Sozialkompetenz: situations- und zielgruppenad&qgugeziehungen zu

Menschen aufbauen und im Sinne des Gemeinwohlscatfuhalten.

5 Thom, N. / Ritz, A. (2008), S. 84.
6 Stegherr, M. (2016), S. 3.

71zf (2015), S. 47.

8 Scholer, S. (2017), S. 14.

9 KGSt (2017), S. 20.

10KGSt (2017), S. 21 ff.



- Fldhrungskompetenz: u. a. im Umgang mit der Burdmfsc mit der
Kollegschaft und mit den Mitarbeitenden ein Fuhweghalten zu zeigen,
das an gemeinwohlorientierten Werten ausgerichtet i

- Personalentwicklungskompetenz: Die Potenziale undtivd der
Beschéftigten zu erkennen, zu erhalten und zu firdeo dass ein
optimales Verhaltnis zwischen den Bedarfen der Qsgdéion und den
Zielen der Mitarbeitenden entsteht.

- Diversity Kompetenz: Die eigenen Vorurteile gegesibanderen
Menschen zu reflektieren, Unterschiede wertzuseimitz sofern sie im
Einklang mit den geltenden Werten und den ethischen
Grundorientierungen sind - Vielfalt zu férdern unstrukturellen
Diskriminierungen entgegenzuwirken. Hierzu gehdaispielsweise auch
der Umgang mit den neuen ,Generationen Y* (die zhen 1980 und
1995 Geborenen) und ,Generation Z* (die nach 19%hdeEenen), die
ganz andere Werten und Erwartungshaltungen in deewaltungen
mitbringen!?

- Digitale Kompetenz: Offen gegenuber Informationstextogien zu sein,
um mit ihnen die Organisation zu gestalten. Mit itdign Medien
umgehen zu kbénnen und achtsam, also verantwortatigaynd
zZielgerichtet steuernd mit Informationstechnologigigitalen Medien und

Daten umzugehen ("Digitale Haltung").

Dieses breite Bundel an Kompetenz-Anforderungerst l&ahnen, dass eine
heutige Fuhrungskraft einen grof3en ,Werkzeugkofter“Fuhrungsinstrumenten
haben muss. Dies geht weit Uber die Ublichen (FidsyTechniken hinaus.
Speziell Themenbereiche wie ,Ethische Kompetenzgérantwortung fur sich

selbst Ubernehmen®, ,sich selbst und seine Vorerteu reflektieren und zu
Uberwinden®, ,anderen Menschen Wertschatzung eetgeg bringen® bedurfen
einer hohen Reflektionsfahigkeit sowie einer offenevorurteilsfreien und

wertschatzenden Grundeinstellung gegentber denorirers

11 Scholer, S. (2017), S. 84.



Abgesehen von der Vielfalt der Kompetenzanfordeemngird dariiber hinaus die
Aufgabe ,Kommunizieren und Informieren® als eine r devichtigsten

Fiihrungstatigkeiten gesehén.

2.2 Psychische Belastungen von Beschaftigten

Eine groRe Herausforderung fur die Offentliche Vatung ist das Thema

»psychische Belastungen*.

Psychische Belastungen generell

Seit Jahren ist der Anteil der Mitarbeitenden nayghischen Beschwerden im
Bereich der offentlichen Verwaltung hoher als inrigeen Branched® In der
Diskussion um Pravention psychischer Erkrankungemittlerweile allgemeiner
Konsens, dass die Arbeitgebenden bei der GestalongArbeitsbedingungen
auch die Verantwortung fir psychosoziale Belastangeittragen und sich
diesbeziglich um die Beschéftigten kimm¥rivlomentan sieht die Realitét
vielfach anders aus: nur knapp 32 % der arbeitgienOrganisationen
unternehmen laut ihren Beschétftigten konkrete Maftrea, tUber 44 % kimmern
sich gar nicht um psychische Belastungen der Bésgleh, beim Rest ist es
Jrgendwie Thema®, aber ohne konkrete MaRnahiteWenn von ,den
Arbeitgebenden” die Rede ist, klingt dies sehreatigin und anonym — und nach
allgemeiner Unverantwortlichkeit. Die vorgesetztéhfungskraft, meistens die
direkte, ist hier das erste Glied in der Verantwogs-Kette der arbeitgebenden
Organisation. lhr kommt auf Grund der Nahe zu deitaMeitenden eine
besondere Rolle zu. Sie ist ,am nachsten dran“ wesn darum geht,
Vorkehrungen zur Vermeidung psychischer Belastungem Arbeitsplatz zu
treffen, kann am ehesten Veranderungen der Leistéahigkeit ihrer Mitarbeiter

frihzeitig erkennen, im direkten Kontakt ansprechend mit gezielten

12 5choler, S. (2017), S. 60.

13 vgl. Techniker Krankenkasse (2016), S. 42; vgl.ngi8ockler-Stiftung (2013), S. 39;
DAK Forschung (2013), S. 45f., S. 112f.

14 DAK Forschung (2013), S. 98.

15 DAK Forschung (2013), S. 100.



Gegenmafnahmen entgegenwirk&Ber Fiihrungskraft kommt in der Beziehung
mit der Belegschaft auch eine weitere besonderée Roi: Resilienzforschende
gehen davon aus, dass Interaktion zwischen ihr demd Mitarbeitenden eine
Quelle von Resilienz, also eine positive Wirkung die Widerstandsfahigkeit
gegenuber Stressoren haben kann. Gulnstige Rahneginegen daftr sind
(neben der Resilienzfahigkeit der Fuhrungskrafbs@l entwicklungsadaquate
Anforderungen, Unterstlitzung, Vertrauen und voeralldie soziale Kompetenz
der Fuhrungskraft. Sie bildet das Bindeglied undckir die Fahigkeit aus, die
eigenen Gefuhle und die anderer wahrzunehmen uisgrenhend (angemessen)

zu reagieren’

Mobbing

Die offentliche Verwaltung hat - in absoluten Zahlend im Verhéltnis zur Zahl
der Beschiftigten - den hochsten Anteil an Mobkiteh!® Als Faktoren die zu
dieser Betroffenheit fihren konnen, werden untedeaem die meist lange
Verweildauer in der Organisation und die dadurctenmiveren personlichen
Kontakte aufgefiihrt sowie ,weniger Investitionendie Fuhrungskrafte!® Auch
innere Kindigung (siehe auch unter Kap. 2.3) kaascBaftigte zu Mobbing der
Kollegschaft veranlasseéfl.Die Verlaufe und Folgen von Mobbing kénnen lber
schwere Krankheitsbilder bis hin zum Suizidversbhehden ,Opfern® sein — dies
rickt zunehmend ins offentliche Interesse und fi#luth zu einem immensen

Ansehensverlust der 6ffentlichen Verwaltifig.

Eine der wichtigsten Krafte, die Mobbing begunstidgzw. beeinflussen kénnen
ist das Fuhrungsverhalten der VorgesetZteiMobbing und eine vergiftete
Arbeitsatmosphare sind nicht selten Folgen einahtnisituationsgerechten

Fihrung, vor allem in unsicheren Veranderungssdonah oder KriseR® Als

16 vgl. Robert-Bosch-Stiftung (2009), S. 83.
7vgl. Goethe, J. (2013), S. 809 f.

18 Winkler, K. / Niemann, G. (2012), S. 27.
¥ Winkler, K. / Niemann, G. (2012), S. 27.
20|ga (2016), S. 30.

2L Winkler, K. / Niemann, G. (2012), S. 27.
22 BAUA (2002), S. 123.

2 pfafferott, L. (2013), S. 378.



Handlungsebenen, um  Mobbing entgegenzuwirken, werdeneben

organisatorischen MalRnahmen (z. B. Transparenz Refeln schaffen,

eindeutige Zustandigkeiten festlegen, Installiezgrer Mobbingberatung) deshalb
auch vor allem die FUhrungskrafte in die Pflichtngemen, die neben
juristischen Kenntnissen auch in der Lage sein enjsslas Soziosystem
analysieren zu kénnen. Daruber hinaus wird ihnee grof3e Verantwortung bei
den kommunikativen Einflussfaktoren zugeschrielsarunter zéhlen Training
und Top-down-MalRnahmen, Sensibilisierung fiir Mogbiond eine Kklare

Vorbildfunktion 24

2.3 Personalbindung

Die Bindung der Belegschatft ist ein Thema, daseseigen Jahren immer mehr in
den Fokus riuckt. Die GALLUP® Studie des ,Engageniadex” ist ein Beispiel
daflr. Sie sieht die emotionale Bindung der Arlieéfie als wesentlichen Faktor

fur Arbeitsplatzqualitat.

Innerer Kiindigung entgegenwirken

Ein Phdnomen das die Forschung seit den 80er Jdtmsrhaftigt, ist die so
genannte ,Innere Kundigung®, die auch oft mit ,Dsémach Vorschrift®, ,Selbst-
Pensionierung“, ,Leistungsminimalismus” oder ,-veigerung® assoziiert
wird.?®> Mit innerer Kiindigung“ wird eine Arbeitshaltungebchrieben, die
gepragt ist von einer inneren Distanzierung zu Asbehalten, den Aufgaben
sowie dem Kollegium. Eine reduzierte Einsatzbecbaft und eine generell
resignierte Grundhaltung sind dabei kennzeichriéridie Folgen der inneren
Kindigung sind neben der verminderten  Arbeitsleigtu auch
Ausstrahlungseffekte auf das Team sowie haufige z¥air- und
Langzeiterkrankungen (z. B. Depressionen) der fietren PersoA! Fir die
jeweilige Verwaltung ergibt sich zum einen das WMol dass ein

Leistungsausfall die ohnehin schon reduzierten dPatsessourcen weiter

24 Winkler, K. / Niemann, G. (2012), S. 28.
%5 Richter, G. (1999), S. 114.

26 |ga (2016), S. 9.

27 |ga (2016), S. 9.



10

verknappt?® insgesamt kostet die innere Kiindigung volkswiraétich betrachtet
zwischen 80 und 105 Milliarden Euro jahrli€hAuch bei der inneren Kiindigung
werden die Fuhrungskrafte als Einflussfaktoren gatadas Fiuhrungsverhalten
vor allem der direkten Fuhrungskraft steht in engéasammenhang mit der
Tendenz zur inneren KiindiguAyRund 30 % geben in einer Befragung in der
offentlichen Verwaltung als Grund fur innere Kirnghg an: ,Probleme mit
Vorgesetzten®' Die ,Probleme” sind oftmals schwer greifbar, alakf®ren
werden z. B. die Einbindung, Zuwendung zu den M##enden und die
Moglichkeit zur Partizipation durch die Fihrungskngefihrt? Arbeitskrafte,
die sich emotional nicht an den Arbeitgeber gebanéighlen, haben mehr
Fehltage und zeigen im Ubrigen auch weniger Eiggaiive,
Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusstseimd schweigen 6fter zu
Fehlentwicklungen, &uRRern ihre Bedenken nicht gélgenihren Vorgesetzten.
Sie fuhlen sich nicht verantwortlich.

Emotionale Personalbindung als Gegenmal3nahme zum éfekraftemangel

Das Personal ist und bleibt fur die offentliche Waltung die wichtigste

Ressource. Die demografischen Entwicklungen, aleh ader aufkommende
Leistungsvergleich in der offentlichen Verwaltungken sich inzwischen auch
auf die Personalbeschaffung aus: qualifizierte Faecid Flihrungskrafte werden
knapper* Auch die 6ffentliche Verwaltung ist damit gezwungsich mit ihrer

Positionierung auf dem Arbeitgebendenmarkt ausedi@ausetzen. Die
Wahrnehmung als attraktive Organisation in den Awug®glicher Fachkrafte
wird mehr und mehr zu einem wichtigen Erfolgsfaki&mployer Branding ist das
neue Schlagwort — die jeweilige Verwaltung als bekka Marke (,brand”) mit

einem guten Image zu positionieren. Dies hat dertedpdass die Verwaltung
bessere Chancen als die Konkurrenz hat, qualifizi€achkrafte zu gewinnép.

28 Richter, G. (1999), S. 115.

29 GALLUP® (2016a), S. 25.

%0|ga (2016), S. 19.

31 Richter, G. (1999), S. 135.

%2|ga (2016), S. 19.

33 GALLUP® (2016a), S. 23.

34 Robert-Bosch-Stiftung (2009), S. 7 ff.
3 Hopp, H. / Gobel, A. (2013), S. 280.
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Die ,klassischen® Vorteile der offentlichen Verwalty wie unbeschrankte
Arbeitsplatzsicherheit, kontinuierliche Karrierepéa Einkommenssicherheiten
und gleichmafige Arbeitszeiten reichen langst meéhr aus. Die Infragestellung
dieser traditionellen Werte bedingt, dass die Biglwnd Verfestigung neuer
Loyalitatsmuster geschaffen werden mifs®ie Fiihrungskrafte spielen hier
insoweit eine Schlisselrolle, weil sie die Kultumex Organisation pragen. Dies
wirkt sich nicht nur auf das Verhalten aller Mitaifenden aus — die Qualitat der
Fuhrungskrafte entscheidet Uber die Attraktivitét drbeitgebenden Organisation

sowie der Leistungsfahigkeit und Motivation der aMieitender’

Die GALLUP®-Studie stellt dabei die emotionale P&@albindung als einen
wichtigen Faktor heraus. Diese wird, so die Studigy unmittelbaren
Arbeitsumfeld erzeugt, die direkt vorgesetzte Fialgsekraft ,ist dabei das A und
0.3 Eine gute Leitung wird hier als zweitwichtigsteakifor zur Erreichung von
Personalbindung genantitDas bedeutet: von der Fahigkeit der Fiihrungskratft,
eine Bindung zum Personal aufzubauen, hangt eirdt&itoder emotionalen

Bindung an die Organisation und damit auch dereraktivitat insgesamt ab.

Wertschatzung

Einen Aspekt der emotionalen Bindung an die Orgdits bildet die
Wertschatzung. Uber 70 % der Nachwuchskrafte wiersaich, fiir ihre Arbeit
Anerkennung und Wertschatzung zu erhatfeWertschatzung driickt sich eben
nicht nur in ,Loben” fur konkrete Leistungen ausndern ist verbunden mit
Respekt, Zugewandtheit und Interesse. In der Prergibt sich folgendes Bild:
Der respektvolle Umgang zwischen Personal und \&migéen wird
unterschiedlich bewertet: 87% der FUhrungskraftakde von sich, dass sie
respektvoll mit ihren Geflhrten umgehen —eineneksmller Umgang bestatigen

die Beteiligten selbst zu einem deutlich geringefeneil, namlich nur 659"

3 Thom, N. / Ritz, A. (2008), S. 85.

%7 Robert-Bosch-Stiftung (2009), S. 98.
38 GALLUP® (2016b), S. 2.

39 GALLUP® (2016a), S. 26.

40 |zf (2015), S. 40.

411z (2015), S. 10.
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Nur ein knappes Drittel der Vorgesetzten nimmt sigh Zeit fir den Austausch
mit den Mitarbeitendef? Bei der Befragung der Studierenden der Hochsdiiule
offentliche Verwaltung gaben nur 45 % an, dass #eh Leitung fir sie als
Mensch und ihre personliche Entwicklung interessieiiber die Halfte dagegen
steht einem personlichen Desinteresse seitens dlerufigskraft gegeniibét.

Wertschéatzung ist auf allen Ebenen gefragt, aberigdriger eine Position ist,

desto enger ist dieser Bereich an die Empfindurigveirtschatzung verkniigft.

2.4 Wirksame Kommunikationskultur

Die Kommunikationskultur ist ein Bestandteil eingsternehmens oder einer
Verwaltung und bestimmt damit auch die Organisakoitur insgesamt mit.
.Kommunikation ist das Hauptwerkzeug des Managemenhre Haltung
bestimmt ihr Denken. lhr Denken beeinflusst ihre ri&o Worte entfalten
Wirkungen, die aufbauen oder zerstoréh'Dariiber hinaus ist eine wirksame
Kommunikation im Sinne qualitativer Kommunikationiciig. Obwohl den
Fuhrungskraften die Wichtigkeit von Kommunikatioawusst ist und sie durch
diverse Kommunikationsseminare auch geschult sivetden noch immer auf
Grund von Fehlinformationen und banalen Missverdhtésen

Fehlentscheidungen getrofféh.

Fehler- und Streitkultur

.iInmitten von Schwierigkeiten liegen Gelegenheitéh$o ein Zitat von Albert

Einstein. Diese Sichtweise ist allerdings in deex# nicht flachendeckend
angekommen, im Gegenteil, viele Organisationen matmeh immer eine gering
ausgepragte Fehler- und Streitkultur; die 6ffeh#icVerwaltung ist da nicht
ausgenommen. Kennzeichnend daflr ist, dass Koafikt Tabu sind, sie werden
als ,Fehler” betrachtet oder als Angriff auf digemne (Macht-)Position. Folge: sie

42zf (2015), S. 8.

43 Bauer, C. (2014): Die Rolle der/des Vorgesetzten Sinnstifter. Zusammenfassung einer
Bachelorarbeit. Abrufbar unter:http://www.verwaltungmodern.de/index.php/die-raflerdes-
vorgesetzten-als-sinnstifter-bei-der-arbeit-3/#¥&260 (abgerufen am 10.12.2017).

44 vgl. Techniker Krankenkasse (2016), S. 27.

45 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 26.

46 \gl. Scholer, S. (2017), S. 60.

47 zitiert in Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 23.
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werden nicht bearbeitet und schwelen im Untergrweder. Es entwickelt sich
eine fatale ,Scheinharmonie®, die sich in Demotimatder Arbeitskrafte, hohen
Krankenstanden, Fluktuation und Machtkdmpfen bis Zum Mobbing auf3ern
kann. Fehler werden in solch einer Kultur als Vgesagewertet. Aus lauter Angst
vor Konsequenzen versuchen Mitarbeitende desha&bleF zu vertuschen. Der
Lerneffekt, der sich aus Fehlern ergeben kénnebbaus. Die tagliche Arbeit ist
angstbehaftet, was wiederum die Qualitat der Askejfebnisse beeintrachtigt und

Kreativitat verhinderf?

Konfliktmanagement — Frihzeitige Bearbeitung von Kaflikten

Ein Prifstein fur FUhrungsverhalten und wirksameami§aunikationskultur sind
Konfliktsituationen. 22 % von befragten Nachwucligten aus der offentlichen
Verwaltung nennen spontan eine Konfliktsituatiorenw es um die Frage geht,
wann sich ihre Vorgesetzten nicht so verhalten habgie es von einer
Fihrungskraft erwartet wirtf. Auch die Fiihrungskrafte selbst (rund ein Drittel)
nennen Konfliktbeispiele als Situationen, in dengie mit ihrem eigenen
Fuhrungsverhalten unzufrieden waréJblicherweise werden Streitigkeiten — in
Behorden wie in der Privatwirtschaft - oftmals usthatzt und so lange
,2ausgesessen®, bis es gar nicht mehr anders°§eWir haben keine Konflikte
bei uns!®? ist eine haufig anzutreffende Aussage und nebepaiem Ablenken
oder Riickzug ein deutliches Anzeichen fiir verdedktaflikte®, auch kalte
Konflikte genannt. Nichtsdestotrotz oder vielleiclgerade deshalb ist
.Konfliktmanagement“ inzwischen auch in der Offécitlen Verwaltung
angekommen. Nicht etwa, weil die Anzahl der Kor#ikin den Behérden
zugenommen hat. Die Wahrnehmung von Konflikten ier dffentlichen
Verwaltung hat sich augenscheinlich verandert.Speziell bei den
Fuhrungskraften bedarf es daher an Kenntnissen Kibvaftiktmechanismen und

daraus resultierend einen konfliktsensiblen, priven Umgang mit Konflikten.

48 vgl. Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 22 f.
491zf (2015), S. 5.

50 |z (2015), S. 6.

51 Innovative VERWALTUNG 10/2015, S. 18.
52Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 20.

53 Heigl, N. J. (2013), S. 458 f.

54 Innovative VERWALTUNG 10/2015, S. 18.
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Auch praventives Vorgehen wie z. B. regelmallige pGehe mit den
Mitarbeitenden sowie konfliktvermeidende Gespréattstiken wie die der
gewaltfreien Kommunikation von Rosenberg werden reigskraften
empfohler?® Denn: die ,leichtesten* Konflikte sind die, die rgaicht erst
entstehen. Kommt es trotz aller MalBhahmen dennocKanflikten, so ist es
wichtig diese rechtzeitig in einem frihen Stadiwmezkennen und zu bearbeiten,

dadurch steigt die Chance Konflikte zu losen unsitRe@s daraus zu lernéf.

Steigerung der Kommunikationsqualitat

Im Hinblick auf die Kommunikation werden neben Kidgten auch ganz normale
Situationen aus dem Arbeitsalltag (15%) sowie Komikationssituationen
(14 %) genannt, wenn es um unerwartetes bzw. umschiies Verhalten von
Fuhrungskraften gefif.Eine deutliche Unzufriedenheit besteht auch befraria
.Delegation von Aufgaben und Verantwortung“: 17%r ddachwuchskréfte
erinnern sich in diesem Zusammenhang an konkrétetinen, in denen sich
ihre Vorgesetzten nicht so verhalten haben wie @3 ®&iner Flhrungskraft
wiinschenswert warg.

Fehlende Informationen, mangelhafte Informatiorssféisowie ungeniigende oder
mangelnde Kommunikation kdnnen sich negativ aufB#iechaftigten auswirken,
sie empfinden dies als ,ziemliche* bis ,sehr* semelastung® Ein Hinweis auf
eine mangelnde Kommunikationskultur sind zu vielesf@echungen, die Zeit
kosten, von der normalen Arbeit abhalten und dawdh eine Belastung fur die
Mitarbeiter darstelleR? Besprechungen sind fiir Fihrungskrafte ,Zeitfresser

Nummer eins‘6!

Ganz offen nach Ihren Erwartungen gefragt (ohneg®lbe), liegt der Wunsch
nach einer direkten, intensiven Kommunikation, veden mit mehr Feedback

5 Hable-Hafenbradl, M. (2013), S. 365 f.

% Innovative VERWALTUNG 10/2015, S. 18.

571zf (2015), S. 5.

%8 |zf (2015), S. 5.

%9 vgl. Techniker Krankenkasse (2016), S. 26 f.

80 vgl. Techniker Krankenkasse (2016), S. 26 f.

51 Domke, B. (23.11.2000): Meetings sind fur Fluhrikngie Zeitfresser Nummer eins. Abrufbar
unter:http://www.handelsblatt.com/archiv/meetings-sind+ffuehrungskraefte-zeitfresser-
nummer-eins/2020156.htridbgerufen am 10.12.2017).
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und einer besseren Information auf Platz 2 der mggieannten Anliegeft. Ein
weiterer Punkt mangelnder Kommunikationsqualitde du Unmut fuhrt, ist
fehlende Verbindlichkeit: Geschatzt jede zweite Alsihnung wird, sowohl von

Mitarbeitern aber auch von {ibergeordneten Fiihruéfsk, nicht eingehaltefi.

Ruckmeldungen zur Leistung/ Feedback und Kiritik

Die meisten Fuhrungskrafte denken, Sie geben (gdregdback — Mitarbeitende
hingegen beméangeln, dass dem nicht sé*igine Befragung von Studierenden
der Hochschule fir 6ffentliche Verwaltung im Rahna#mer Bachelor-Arbeit hat
ergeben, dass 60 % ein ,Feedback-Vakuum® im Arbkitgy bemangeln. Fir sie
fehlt eine qualifizierte Rickmeldung von Seiten dergesetzten um die eigene
Arbeitsleistung einordnen und ggfs. verbessern @nn&n®® Feedback muss
individuell erfolgen: in der GALLUP®-Studie wird iBBezug auf Feedback
empfohlen, die Frequenz und Qualitat der Feedbadpfache zu erhdhen. Im
Vordergrund der Gesprache sollten die individuelleheistungen,
Entwicklungspotenziale, aber auch die Bedurfnisee Mitarbeitenden in den
Vordergrund gestellt werdéf.Im Ubrigen ist die Akzeptanz von Kritik bei den
Beteiligten sehr grof3, wenn auch auf der ,anderaite$S namlich der
Fuhrungskraft, Kritikfahigkeit besteht.

Einbindung der Beschéftigten in Entscheidungen

Eine hohe Partizipation des Personals reduzierteWidnde und erhoht die
Arbeitsleistung — dies haben Studien bereits in @6A0er Jahren gezeft.
Arbeitskréafte winschen sich mittlerweile weniger etdirchie, dafir einen
kooperativen FiihrungssStil und damit verbunden Partizipationsmdoglichkeiten.

Eine ernst gemeinte Partizipation der Belegschaft mittlerweile eine

62 zf (2015), S. 45.

83 Scholer, S. (2017), S. 52.

64 Stegherr, M. (2016), S. 5.

5 Bauer, C. (2014): Die Rolle der/des Vorgesetzten Sinnstifter. Zusammenfassung einer
Bachelorarbeit. Abrufbar unter:http://www.verwaltungmodern.de/index.php/die-raflerdes-
vorgesetzten-als-sinnstifter-bei-der-arbeit-3/#¥&260 (abgerufen am 10.12.2017).

5 GALLUP® (2016a), S. 36.

5" Hopp, H. / Gobel, A. (2013), S. 260.

%8 Siehe bei Vahs, D. (2015), S. 408 ff.

91zf (2015), S. 44 1.
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Grundvoraussetzung einer leistungsférderlichen @sgdionskultur® Sie kann
neben der Férderung von Akzeptanz auch zur fadmickerbesserung, z. B. bei
Change-Projekten, beitragéh.Zudem ist Partizipation einer der wichtigsten
Forderfaktoren zu Kreativitat und Innovationsfalgilder Mitarbeitendef? Dass
die eigene Meinung zahlt und berlcksichtigt wirst, @in Grundbedurfnis der
Unternehmensangehorigen — wird dieses erfullt, twsikh dies auch wiederum

auf die Bindung an die Organisation d#s.

3 Was bedeutet Gewalt in der Kommunikation?

3.1 Der Gewaltbegriff

Der Begriff der Gewalt wird alltdglich und selbstsindlich verwandt, ohne
exakt zu definieren, was genau darunter verstamdeh Dabei wird schlichtweg

davon ausgegangen, dass alle wissen was mit “Gegetieint ist. EsS mag sogar
zunéachst verwundern, dass der Ausdruck ,Gewaltisoh betrachtet werden soll

und einer Beschreibung oder Definition bedarf.

Geht man tiefer in die Thematik hinein, wird jedosbhnell deutlich, dass
Unklarheit im Verstandnis des Gewaltbegriffs bestBles auliert sich darin, wie
unterschiedlich und weitlaufig der Ausdruck intefpert wird: Je nach Situation
kann mit Gewalt ein korperlicher Angriff, eine Drotg oder Bedrohung gemeint
sein, ebenso Gewaltbereitschaft oder strukturellewa®, um nur einige

Auslegungen zu nennen. Versucht man losgelost woveils konkreten Kontext

eine abstrahierte Definition des Gewaltbegriffs fmden, erhalt man ebenso
unterschiedliche Antworten. Ein Blick in die Litéma die sich mit dem Thema
.Gewalt" befasst, zeigt die Problematik des Gewetiiffs: je nach Fachgebiet
werden z. B. in der Soziologie, Psychologie, in @kerapie, bei Richtern oder
Menschen in der Politik den Gewaltbegriff untersdtich deuten, entsprechend

0 Au, C.v. (2013), S. 444.

! Laufer, K. (2013), S. 827.

2Koch, M. / Werther, S. (2013), S. 758.
7 GALLUP® (20164a), S. 32.
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stark weichen die Begriffseingrenzungen’am der Soziologie wird der Begriff
der Gewalt fast synonym mit ,Macht* und ,HerrscHafterwendet, wenn die
Ordnung und die Struktur von Gesellschaftssystetmesthrieben werden soll,
wahrend hingegen therapeutisches oder psycholasis€lachpersonal Gewalt
eher mit ,Aggression“ als Konsequenz von Affektaiishen gleichsetzeR.
Ersteres beschreibt dieausgetbte Gewalt im Sinne einer Amts- und
Verfligungsgewalt, Staatsgewalt, Gewaltenteilungr aieh Verwaltundg® Der
zweite Fall bezeichnet zerstorerische Kraft im Siminer Gewalttat, also eine
konkrete Handlungyveriibte Gewalt!” eine ,zielgerichtete, sozial als illegal
beurteilte korperliche Einwirkung auf Menschen, dire physische, psychische
oder soziale Schéadigung einschlief$t“Der Hintergrund der verschiedenen
Bedeutungsschwerpunkte liegt in der Sprachges&hicbas Wort ,Gewalt"
wurde — auf Grund seiner Vagheit — zur Ubersetaugrgchiedener lateinischer
Begriffe benutzt® zum einen wurde es fiir ,potestas” (engl. Powet, fouvoir),
nahezu bedeutungsgleich mit ,Macht® verwendet. Imeiten Sinn als
Verfugungsfahigkeit, im engeren Sinne als Fahigksilr Herrschaft Uber
Menschen, was die Fahigkeit zur Erzwingung von kem einschlie®® Der
zweite Bedeutungsschwerpunkt leitet sich her anslateinischen Wartern ,vis*
und ,violentia“ (engl. und frz. force): physischeadft, Starke, der Einsatz von
physischer Kraft zur Erreichung eines Zieles, edeveauf Gegenstande oder auf

ein anderes Lebewesen bzw. dessen Habe gegen tédiser!

Der norwegische Gesellschaftswissenschaftler undéedé&nsforscher Johan
Galtung entwickelte eine besondere soziologischin@ien: er verstand Gewalt
als Gegenbegriff zum Friedensbegriff und flhrtedien siebziger Jahren den
Begriff ,strukturelle Gewalt” ein. Gewalt setzt kei Tatbegehenden mehr voraus.
Er definierte diese wie folgt: ,Gewalt liegt danrory wenn Menschen so

74 Vqgl. Doring, J.(2009), S. 27.

5 Doring, J. (2009), S. 27.

6 Kramer, S. (2007), S. 34.

7 Kramer, S. (2007), S. 34.

8 Schneider, H. J. (1994), S. 16.

7 Corbineau-Hoffmann, A. / Nicklas, P. (2000), S. 4
80 Forschner, M. (1985), S. 16.

81 Forschner, M. (1985), S. 16.
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beeinflusst werden, dass ihre aktuelle, somatiscite geistige Verwirklichung
geringer ist als ihre potentielle Verwirklichun®f*Dariiber hinaus stellte er eine
Typologie der Gewalt auf, in der er die verschiegeBimensionen der einzelnen

Gewaltakte einordnete:

intendierte manifeste

Nicht intendierte latente

physische physische

psychische personale strukturelle psychische

objektlos objektbezogen

objektbezogene objektlos

Abbildung 1: Typologie der Gewalt (eigene Darstetju nach Galtung 1975,
S. 15).

Uber die verschiedenen Dimensionen hinaus ist egriff der Gewalt ebenso
zu beachten, dass es sich — ahnlich wie MoraMarsgeen — um einen

dynamischen Begriff, der nicht statisch bleibt, d&m sich mit der Gesellschaft
wandelt: was vor einigen Jahrzehnten noch als Zgiohg, z. B. der Kinder oder
Ehefrau, gesellschaftlich akzeptiert und gesetztishelassen wurde, wird heute

ganz anders bewertet, sowohl gesellschaftlichwats aechtlichf®

Trotz der Allgegenwartigkeit der Gewalt in den wigdensten Lebensbereichen
und akademischen Disziplinen herrscht selbst inalerelnen Fachgebieten kein
Konsens daruber, was ,Gewalt* bedeutet. Diese ¥igidkeit des Gewaltbegriffs
macht es notwendig, einen besonderen Aspekt gemausgtrachten: die nicht zu
leugnende Verbindung von Gewalt und Kommunikatiensbesondere der

Sprache, auf die im folgenden Kapitel eingegangerden soll.

82 Galtung, J. (1975), S. 9.
83\V/gl. Song, S.-R. (2001), S. 13-14; S. 18.
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3.2 Gewaltdimensionen in der Kommunikation

3.2.1 Kommunikative Betrachtungsperspektiven von Gewalt

Wenn man von den verschiedenen GewaltdimensionafeinKkommunikation
spricht, so ist ein Aspekt auch die Betrachtunggpektive von Gewalt.
Angelehnt an die eingangs beschriebenen Gewaltfeegerausgelbterund der
verubten Gewalt, kann der Schwerpunkt kommunikativer Gewalif zwei
unterschiedlichen Ebenen liegen: Zum einen ist @ew#ne individuelle
Erfahrung. Die Auslegung und Beurteilung der Sitratdurch die betroffene
Person, dem Opfer, bildet dabei den AusgangspuB&tvaltgrundlage ist die
Gewalwvirkung der Fokus liegt dabei auf die beim Opfer ausdelo$Virkungen.
Gewalt ist in diesem Fall nicht unbedingt objekbeschreibbar, sondern richtet
sich nach dem subjektiv erlebten Erfahrungsinhaitt\derletzung, der sich durch
die Opferreaktion deuten lasst bzw. an der Zwaggsties Opfers. Man spricht
hier auch vonverletzender Gewaft: Beispiele fiir verletzende Gewalt kénnen
Kréankungen, Spott oder Beschimpfungen sein. EineitewPerspektive geht von
der Gewakermittlung aus, die grundséatzlich durch direkte Handlungen
gekennzeichnet ist. Hier liegt der Fokus auf Esdlhlmhmeprozesse und —
wirkungen, d. h. auf wirksame Einflisse und Zwagggeniber den Anderen.
Deren Handlungen werden entweder massiv gestedertdie Einflussnahme soll
auf sie kommunikativ beschrankend einwirken, sogesaeine Verletzung der
individuellen Handlungs- und Entscheidungsfreinétian kann hier auch von
einer formalen Verletzung sprechen. Dabei spieltusgichst keine Rolle, ob und
inwieweit sich das Opfer dadurch auch verletzt tftiGlewalt wird hier als ein
objektiv existierendes Verhaltnis gesehen, das aidhaul3ere Vermittlungs- und
Wirkungsformen beschrankt. Im Unterschied zur erségnten verletzenden
Gewalt spricht man hier von ddxeherrschenderGewalt®® Diese &ufRert sich
konkret z. B. in verbalen Drohungen.

Die Kommunikationsforschuiif unterscheidet im weiteren Verlauf noch die Art

der Einflussnahme und der Einflussursache. EindluSmmahmekann entweder

84vgl. Doring, J. (2009), S. 33 ff.
85 vqgl. Déring, J. (2009), S. 32 ff.
86 Vvgl. die Zusammenfassung bei Déring, J. (2009365



20

korperlich oder (indirekt) geistig sein. Zwar it mdglich und bisweilen leider
auch in der heutigen Zeit denkbar, dass ein zunaehbal ausgetragener Streit
eskaliert und in Handgreiflichkeiten Ubergeht. Kdgitighe Gewalt soll im
weiteren Verlauf dieser Arbeit jedoch keine Rolbeeten, der Schwerpunkt liegt
vor allem auf der sprachlichen Gewalt. Die Einflussichekann in Personen
oder Strukturen liegen, d. h. es wird ausgehenddemjenigen die beeinflussen
unterschieden. Dies kann ein Individuum sein oteneein struktureller Einfluss
wie z. B. Einrichtungen, gesellschaftliche Regé&as.ist nicht immer einfach und
eindeutig, zwischen personaler und institutionatlisr Kommunikation zu
unterscheiden, da die Personen meist in Struktuneinderen Zwange eingebettet

sind, so auch in der 6ffentlichen Verwaltung.

Diese genannten Dimensionen kdnnen insgesamt siickt voneinander isoliert
betrachtet werden, im Gegenteil, sie sind eng mataler verwoben. Im
Normalfall werden sie von Menschen auch nicht sspearlebt. So ist eine
Drohung zwar zunachst eine direkte Handlungsforrd objektiv darstellbar,
gleichwohl  kann damit natirlich auch eine indivilue erlebte
Verletzungserfahrung mit einhergehen. Gleichzekann Sie in strukturelle

Zwange integriert sein.

3.2.2 Gewalt in der Sprache — Sprachliche Dominanz und
Verletzungen

Menschen sind sprachliche Wesen: die Spracheristarkzeug, ein Mittel der
Verstandigung, um mit anderen Menschen in Kontaktreten. Die Sprache ist
der Zugang ins Soziale — Angesprochen werden, darimdet die soziale
Existenz der Mensché.

Die Besonderheit an der Sprache besteht darinnteraktion mit anderen zu
treten, auch oder gerade ausdriicklich um in Ausdi@setzungen einen Konsens

als friedliche Losung zu findéi. Schon Aristoteles zeichnete die Sprache als

87 Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 182.
88 Kramer, S. (2007), S. 33.
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Werkzeug der Argumentation und vernidnftiger Redes, adurch die die
Birgerschaft Teilhabe am Staatsgeschehen hat.hrldiente die Sprache als
Austausch von Argument und Gegen-Argument, zur kigung von
Informationen und zur Wabhrheitsfindung, die schémshich die Zielpersonen
uberzeugen soll. Darauf basierend entwickelte imesRhetorilké® Ublicherweise
geht man davon aus, dass es der (eigentliche) &inisprache ist, dass sie der
Gewaltlosigkeit verpflichtet ist

Andererseits besteht auch die Tradition, dass 8praazu benutzt wurde und
wird, um Gegnerinnen und Gegner durch sprachlichgréssion blof3 zu stellen.
Die abendlandische Kultur, angefangen von Literatsrhin zur Kritik-Kultur ist
voll von Hetzreden bzw. Polemik, Spott und Sarkasth$prache wird auch von
Menschen gewaltsam als Mittel zur Machtausiibung gimem Uber-
Unterordnungsverhaltnis angewar#@itDer Sozialphilosoph Burkhard Liebsch
geht so weit zu sagen: ,Sprache hat sich als ssbtihstrument radikaler
Verletzungen erwieser?® Schon unser Sprachwortschatz selbst enthalt gilhe F
von Verben, die verbale Aggression beschreiben:nked, verleumden,
diskriminieren, beschimpfen, hanseln, verspotteremigtigen, missachten,
diskreditieren, tadeln, bloR stellen, verfluchenfhatzen, beleidigéft und so
weiter. Doch nicht allein einzelne Worte oder Aufgren missen in die
Verletzungsdimension der Sprache miteinbezogenewesle verletzen als solche
nicht zwangslaufig das Gegeniiber bzw. aus einerelsian AuRerung ist die
Verletzung nicht zu erkennen. Dazu bedarf es desiZimenhangser zu wem
unter welchenUmstandenwas und wie gesagt hat, also der Einbettung in den
Kontext® Sprachliche Gewalt bedingt zweierlei: zunachstlist Zielperson der
Gewalt immer ein Individuum, das die Gewalt erleéid®ieses wiederum
impliziert, dass bei der Frage nach der sprachiicBewalt der Fokus nicht

alleine auf den Sprechenden, von dem die Worteednesy gelegt werden kann.

8 Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 181.
% Liebsch, B. (2007a), S. 107.

%1 Kramer, S. (2007), S. 45.

9 Fix, U. (2000), S. 21.

% Liebsch, B. (2007a), S. 14.

% Kramer, S. (2007), S. 35.

% Kramer, S. (2007), S. 35.
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Vielmehr missen die, die die Gewalt empfangen, aso Horenden, mit
einbezogen werdefi. Der Philosoph Alfred Schopf sieht den Grund fiie di

Verletzbarkeit des Menschen in seiner Bediirfnisiiedit begrindet?!

Die Verletzungen die von Sprache ausgehen, singdigtty meist nicht fassbar.
Sprachliche Gewalt ist also nicht nur vom verletdeam Mittel, sondern von der
erfahrenen Verletzung des Opfers her begreiflichmacher?® Im Hinblick auf
die ,Tater-Opfer“-Thematik gibt es auch die Meinudgss niemand von sich aus
ein hinreichendes Verstdndnis davon hat, wie undlunch er (sprachliche)
Gewalt austibt —was zur Folge hat, dass es nicht,da$' war, andere zu

verletzen, dadurch gebe es quasi Verletzungen tatmegehend?

Nahert man sich dem Phanomen des sprachlichent¥amke so stellt man fest,
dass ein Merkmal darin besteht, die SprachfahigleitAnderen zu verletzen, sie
zum Verstummen zu bringen. Man kdnnte auch saged:die Sprache wie eine
Waffe eingesetzt, so zerstort diese auch die Sprdels Gegeniibet® Gewalt
ruft Gegen-Gewalt hervor. Hier verhalt es sich die berihmte Henne und das
Ei: jede Gewalt kann als Gegen-Gewalt erscheinarid von der ersten Gewalt
nichts wissen, gibt es immer Grunde fur Gewaltarduegy. Schliel3lich fuhrt dies
zu einer fatalen Verkettung von Gew#h. Auch Watzlawick weiR um diese
Multiplikation der Gewalt, die er als kreisformigdrhreibt, da ein Anfang oder
Ende nicht bestimmbar ist: das (aggressive) Vexhalin andere stellt eine
Botschaft dar, aber gleichzeitig enthalt es eineust® Wirkung der
vorausgegangenen Botschaften, ob verbal oder noaiéf Und so birgt auch
jede sprachliche Gewalt die Mdoglichkeit und gleitig die Gefahr der
Widerrede bis hin zur Ausartung in ein Wortgefeads so lange gefuhrt wird,
bis eine Person ,gewinnt* und die andere ,untetfié’

% Kramer, S. (2007), S. 35.

97 Schopf, A. (1985), S. 71.

% Liebsch, B. (2007a), S. 109.

% Liebsch, B. (2007a) S. 25.

100 Kramer, S. (2007), S. 43.

101 jebsch, B. (2007a), S. 128.

102 Watzlawick, P. et al (2011), S. 54 ff.

103 Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 206 f.
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Genau wie beim Begriff der Gewalt selbst gibt eshabei der sprachlichen
Gewalt und der Gewalt in der Sprache keinen Konsdies eine einheitliche
Definition, was genau darunter zu verstehen iste Bieschreibungen und
Auslegungen gehen weit auseinander. Es gibt sogarzéugungen, dass Sprache
selbst keine Gewalt hervorbringen kann, Sprache Gealt seien unvereinbar,
denn Gewalt beginne dort, wo Sprache aufHrGewalt in der Sprache wird
zumeist auch mit dem Begriff der ,Aggression” in riWimdung gebracht.
Aggression im engeren Sinne zielt darauf ab, anieneschen durch feindselige
Handlungen auszuschalten, zu unterdriicken, sieedetzen, zu zerstoren oder
dies alles zumindest in Kauf zu nehm&hAuch sprachliche Verhaltensweisen
werden dabei mit eingeschlossen, die gleicherm#&Bgychische) Verletzungen

hervorrufen konner?®

Nachfolgend einige Uberlegungen und Perspektivenumnd wie sich Gewalt in
der Sprache auf3ern kann. Diese Mittel werden meaikt nur separat verwendet,
vielmehr entsteht die Verletzung erst oder steigerh durch die Kombination
mehrerer Mittel. So kennzeichnet z. B. eine Disknierung stets die

Verkniipfung diverser MechanisméH.

Zunachst ist als ein Mittel der sprachlichen Verleig die Missachtungzu

nennen, die sich noch einmal in ,leere* und “voll®lissachtung unterteilen
lasstl®® Eine ,leere Missachtung” kennzeichnet in erstemididie abwertende
Haltung gegeniber dem oder der Anderen — es geht darum, eine Aussage
Uberihn oder sie zu treffen. Beispiel: zwei Fahrzebgéinde sind in einen Unfall
verwickelt und beschimpfen sich gegenseitig mit teisAusdricken (,ldiot",

JArschloch®) um ihren Arger loszuwerden. Die ,volMissachtung” hingegen
bewertet das Gegenuber und vergleicht seine a&tuéthdglicherweise

ungeschickte) Handlung mit sozial angesetzten Bigeaften, Normen und

104 Sjehe in Liebsch, B. (2007a), S. 106.

105 Schopf, A. (1985), S. 65.

106 Schopf, A. (1985), S. 66.

107vgl. Kramer, S. (2007), S. 44.

108/gl. Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 202 ff.
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Werten. Beispiel: bei einem Essen unter Bekannted kemerkt ,Du frisst wie
ein Scheunendrescher”.

Bei derVerachtungkann ,kalte* und ,heil3e" Verachtung unterschiedesrden.
Von kalter Verachtung wird gesprochen, wenn diergéateten” geringschéatzig
oder tiberheblich behandelt werden oder schlichiyeqicht beachtet werdé??.

In heiBe Verachtung schlagt es um, wenn Hass dauni!*°

Kategorisierung, Stereotypisierung bzw. Festschugp Hier werden Menschen
anhand ihrer (unterschiedlichen) Merkmale in Kategoeingeteilt. Wahrend die
Kategorisierung zunéchst eigentlich eine blo3e stelting von Differenzen
darstellen kann (Menschen mit weil3er oder schwataetfarbe, aus Ostfriesland
stammend, tirkischstammig, Behinderte!!!) besteht die Gewalt darin, dass
(angebliches) stereotypes Verhalten oder gewisgenEchaften dieser Kategorie
zugeordnet und im konkreten Fall diese Unterschierle ,anderen”
festgeschrieben werded dies kann auch subtil ausgedriickt werden. Bdispie
»Ach - die Putzfrau putzt sauber, obwohl sie Turigt?* oder der Hinweis, wenn
ein Pole in der Nahe ist, solle man gut auf sefBelibeutel aufpassen.

Abwertung und Herabsetzusgqd weitere Techniken, um seine Gesprachspartner
zu verletzen. Von einer Abwertung spricht man, wemi anderen deren
hierarchisch Uberlegene Stellung in Frage gestett, lacherlich gemacht oder
ignoriert wird!'® beispielsweise wenn die vorgesetzte Fiihrungsleaffach
geduzt wird oder eine Spezialistin, der ein Fehlaterlaufen ist, von einer
Laienperson spoéttisch korrigiert und damit bloR3 tgis wird. Bei der
Herabsetzung dagegen Uberwiegt der Aspekt der andraung: dem Gegenuber
soll ein minderwertiger sozialer Platz ,zugewiesewerdent!* Klassische

Beispiele dafur sind rassistische AuBerungen, aewde AuRerungen uber

109 jebsch, B. (2007a), S. 153.

1191 jebsch, B. (2007a), S. 153.

HlKramer, S. (2007), S. 44.

112ygl. Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 203.
113ygl. Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 205.
114 Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 205.
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Menschen mit Behinderung, homosexuelle Personenr ddenschen mit
Migrationshintergrund. Durch Bezeichnungen wie s, ,Nigger®, ,Krippel,
.Lesbe”, ,Kanake” um nur einige zu nennen, soll dzsgeniber aus dem Kreis

der ,Normalen* Gesellschaft ausgeschlossen undgedednet werden.

Bei derAbweisung und Ausschlie3uftigl3en neben der Sprache auch nonverbale
Signale mit ein bzw. werden mit ihr kombiniert. EiAbweisung kann damit auch
durch Meiden, Ignorieren, Nicht-Antworten und ,irsere laufen lassen®
ausgedriuckt werden. Moglich bei einer Abweisungaisth, in der Gegenwart
einer Person mit Dritten Uber sie anstatt mit inredent® Die AusschlieRung ist
schlie3lich die Steigerung der Abweisung: traurgthhmte Beispiele sind die
Verbotsschilder fir bestimmte Volksgruppen ,Judeichn erwinscht” oder
Whites only“, die den Zugang zu bestimmten Ort&egtaurants, Parkbanke,
Sitzplatze in Bussen, etc.) verwehren und damisdmale Teilhabe einschranken
und die Betroffenen im aulersten Fall gesellsdbhftausschlieen und sie

schlussendlich isoliereli®

Neben den genannten Kategorien gibt es viele veedigrizelne Bezeichnungen fur
sprachliche Verletzungen, die sich in der Defimtiond Einordnung zuvor
vorgestellten Mitteln teilweise Uberschneiden odsne Kombination aus
mehreren Mitteln sind. Zu nennen waren hier zunsjdel die Krankung, tber
jemanden lachen, sein Gegentber anbrillen, unshchititisieren oder (ohne
sachlichen Grund) kritisch gegeniiber steHényerunglimpfen, demiitigen,
beleidigen, beschimpfeit® Daneben gibt es viele weitere subtile rhetorische
Mittel, bei denen oft nicht erkenntlich ist, dase die Grenze zu sprachlicher
Gewalt tberschreitelt? Der Sozialphilosoph Liebsch stellt zum Beispieé di
Frage, ob die rhetorische Technik ddiserredensnicht auch eine subtile, durch

Gebrauch der Sprache kaschierte Gewalt darsteiihak es an der eingangs

115 jebsch, B. (2007a), S. 119.

118 Kuch, H. / Herrmann, S. K. (2007), S. 205 f.
117S0ng, S.-R. (2001), S. 40.

118 | jebsch, B. (2007b), S. 259.

119 jebsch, B. (2007a), S. 17.
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beschriebenen individuell erlebten Verletzung felénn die Gberredete Person
von der Manipulation nichts merkt?

Die vorangegangene Vorstellung verschiedener Tkehniund Aspekte der
sprachlichen Gewalt sollen im weiteren Verlauf Aebpeit dem Verstandnis, wo
die Gewaltfreie Kommunikation ansetzt, dienen. Augiche Art und Weise die
Gewaltfreie Kommunikation  versucht, bestimmte Deaisgn und

kommunikatives Verhalten die in gewaltsame Sprankfieden, zu erkennen und

zu andern, wird im folgenden Kapitel vorgestellt.

3.2.3 Gewalt in Kommunikationsprozessen aul3erhalb der
Sprache

Kommunikation im Zusammenhang dieser Arbeit sotihhinur als vermittelte
Sozialhandlung in der Sprache, sondern auch in erbalen Zeichen sowie im
sozioperzeptiven Kontakt, also der zwischenmengohti Wahrnehmung

(Sympathie oder Antipathie) der ganzen Personfamaien werdef?!

Dabei ist die bekannte Feststellung von WatzlawicBeavin / Jackson zu
bertcksichtigen, dass alles Verhalten zwischen ktesrs Mitteilungscharakter
hat und man ,nichtnicht kommunizieren kann'?> Demnach schlieRt das
Verhalten nicht nur die Sprache im Sinne der Warid des Sprachinhalts ein,
auf die im weiteren Verlauf noch naher eingegangerd. Das ,Material

jeglicher Kommunikation umfasst innerhalb einestin@®ten Kontextes auch
nonverbale Signale wie die Korperhaltung, Ausdrbekgeegungen, also
Kdrpersprache sowie alle so genannten Paralingoistn Phanomene wie die
Geschwindigkeit der Sprache, der Tonfall, Lachesyf&n und Sprachpaus&a.

Die Schwierigkeit aul3erhalb der Sprache Gewalt abdetetzung kenntlich zu

machen, besteht darin, dass die Ausdrucksformeerbal® von Worten und

Sprache oftmals recht subtil sind: dies kann enigcher Tonfall, ein suffisantes

120 jebsch, B. (2007a), S. 116 ff.
121ygl. Déring, J. (2009), S. 42.
122\Watzlawick, P. et al. (2011), S. 58 f.
123 Watzlawick, P. et al. (2011), S. 58.
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Lacheln und ein verachtlicher Blick ebenso sein wsthweigen, die
Verweigerung eines  Grufles, Absonderung oder Retpsigiseit
(Haltungsschweigeriy?

4 Gewaltfreie Kommunikation — der Ansatz nach

Marshall B. Rosenberg

4.1 Gewaltfreiheit, Gewaltverzicht und Gewaltlosigkeit

.Gewaltfrei heil3t nicht nur Verzicht auf Gewalt ukddiderstand, heif3t auch nicht
etwa die andere Wange hinhalten. Gewaltfrei ist @iiel schwierigere Aufgabe,
namlich Verstandnis und Einfuhlung in die Angsteie dUnwissenheit,
Hilflosigkeit und Unsicherheit der Menschen und tea&n, die gewaltvolles
Handeln hervorrufen'®® Diese Worte stammen von Mahatma Gandhi. Er war es,
der mit seiner Einstellung die Gewaltlosigkeit allittel politischer
Auseinandersetzung pragte und dadurch Sinnbild @ewaltverzicht und
Feindesliebe in der ganzen Welt wurde. Die Gewsilikeit ,Ahimsa®?® war und
ist keine ,Erfindung® Mahatma Gandhis, er setztes darinzip fur seinen
politischen Kampf ein. Nicht nur im Hinduismus, huandere Weltreligionen
kennen diesen Grundsatz: bei den Christen z. Bedstlie Bergpredig’ die
Gewaltverzicht und Feindesliebe lehrt: ,Wenn Digmpnd auf deine rechte
Backe schlagt, dem biete auch die andere'#fabzw. ,Liebt eure Feinde und

bittet fur die, die euch verfolger?®

Gewaltlosigkeit, Gewaltfreiheit und Gewaltverziclie das Prinzip ausdricken,
Gewalt abzulehnen, zu Uberwinden und darauf zuickgen, werden synonym

verwandt. Bisweilen werden diese Begriffe teilweis@ech unterschieden:

124 Doring, J. (2009), S. 67; Watzlawick, P. et aD12), S. 60.

125 Zitiert in: https://leben-ohne-limit.com/4487/gdtftei/ (abgerufen am 10.12.2017).

126 Sanskrit, wortliche Ubersetzung ,Nicht-Verletzergjnes der wichtigsten Prinzipien im
Hinduismus, die das Téten oder Verletzen von Lelseweverbietet.

127 utherbibel Ubersetzung 2017, Matthaus 5, Ver488-

128 |_utherbibel Ubersetzung 2017, Matthaus 5, Vers 39.

129 |_utherbibel Ubersetzung 2017, Matthaus 5, Vers 44,
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~-gewaltlos” bedeutet dann im engeren Sinne einasitar Gewaltverzicht, wo
hingegen ,gewaltfrei* einen grundséatzlichen Gewadbicht ausdrickt. Konkrete
Handlungen kénnen z. B. der gewaltfreie Widerstaddr generell gewaltfreie

Aktionen sein.

Gene Sharp, ein amerikanischer Politikwissensaraftind Verfechter des
gewaltlosen Widerstandes, beschreibt in seinem Byi¢bn der Diktatur zur
Demokratie. Ein Leitfaden fur die Befreiungl198 konkrete Methoden
gewaltlosen Vorgehens. Ziel: Verhinderung und Zdesgung von Diktaturen.
Aber mit friedlichen Mitteln: Sein Ausgangspunkt Bmne der Gewaltfreiheit ist
die Uberzeugung, dass Freiheit, das Beenden voterFoVerschleppungen,
Brutalitat und Mord niemals mit und durch Gewalteght werden kdnnen,
zumindest nicht nachhaltid® Sharp gilt als Ideengeber fiir die demokratischen
Revolutionen Agyptens und Tunesiens. Um den Stanz Serbiens Prasident
Slobodan Milosevic vorzubereiten, verteilten seitedfer finftausend Exemplare
dieses BucheS! Seine im Buch aufgefiihrten Methoden sind in degsehiedene
Haupt-Kategorien eingeteitt? Protest und Uberredung, Nichtzusammenarbeit
sowie Intervention. Zu der ersten Kategorie gehéven allem symbolische
Demonstrationen, z. B. Offentliche Reden, Tragen ®&ymbolen, offentliche
Versammlungen, Protestmarsche und Mahnwachen, alidr Schweigen oder
das Verlassen einer Konferenz. Die Nichtzusammeitagbedert sich in drei
weiteren Unterkategorien: Methoden sozialer Nickéromenarbeit, Methoden
wirtschatftlicher Nichtzusammenarbeit und Methoden olitigcher
Nichtzusammenarbeit. Darunter fallen Aktionen wii@ler Ungehorsam, ,Sick-
in“ (massenhaftes Krankmelden), Verbraucherboykotter Wahlboykott. Und
schlief3lich stehen bei der dritten Hauptkategoeeldtervention psychologische,
physische, soziale, 6konomische oder politischadWigur Verfiigung wie z. B.
Fasten / Hungerstreik, Sit-ins (Besetzung von Rauoed Geb&duden), Aufbau

alternativer Markte oder der gezielten UberlastdegVerwaltungssysteme.

130vqgl. Sharp, G. (2008), S. 16 f.

131 Thumfart, J. (03.03.2011): Der Demokrator. Abrufbater:_http://www.zeit.de/2011/10/Gene-
Sharp (abgerufen am 10.12.2017)

132 Sharp, G. (2008), S. 101 ff.
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Dies sind einige Beispiele fur gelebten Gewaltvaizi Auch bei den Begriffen
der Gewaltfreiheit, Gewaltlosigkeit und Gewaltvelti verhalt es sich wie bei
dem Begriff der Gewalt selbst: es besteht die Sehgkeit einer einheitlichen
Definition oder Eingrenzung. Gewaltfreiheit wirdt ahissverstandlich ausgelegt
und mit Passivitat oder ,alle haben sich lieb* vanslen. Gewaltfreiheit im Sinne
Gandhis oder auch Rosenbergs bedeutet jedoch, altiwerden, Konflikte
anzugehen, anstatt sie zu verdrangénWeder Gandhi noch Marshall B.
Rosenberg gingen Ubrigens von absoluter Gewalditeidws: im Zweifel, als
beschitzender Einsatz, hatten sich beide fur ,Geavatenden® anstatt ,Gewalt
hinnehmen* entschieden, auch wenn es ihrer innefgberzeugung

widersprach3*

4.2 Die Entstehungsgeschichte der Gewaltfreien Kommun#ion

Die Geschichte Marshall B. Rosenbergs

Die Entstehung der ,Gewaltfreien Kommunikation* ightrennbar mit der
Geschichte von Marshall B. Rosenberg verbundendigses Konzept entwickelt
hat. Dr. Marshall B. Rosenberg wurde 1934 im USdRsstaat Ohio geboren. Im
Sommer 1943 zog die Familie nach Detroit um. Gléchen ersten Tagen nach
der Ankunft der Familie gab es in dem Wohnviertas&enunruhen, bei denen 40
Menschen starben. Beim darauffolgenden Schulbegmusste Marshall B.
Rosenberg erfahren, dass sein judischer Name ihauge ,kennzeichnete" wie
es ansonsten eine andere Hautfarbe tun kann uddnet gleichermalRen wie
~Schwarze" und ,Weil3e" zum AufRenseiter wurde. Erradeuals ,kike" (eine
abfallige Bezeichnung fur Juden) beschimpft undhniselten von seinen
Schulkameraden verprigelt. Er lernte aus den Vorkoissen, die ihn sehr
pragten, dass andere Menschen sich auf Grund Hwmetfarbe oder Herkunft
verletzen und umbringen und dass sein judischeihhane Aggressionen bei
anderen ausloste. Im Gegensatz dazu beobachteteirean Onkel, der seine

sterbenskranke GroBmutter pflegte und dabei s&ral8titdem widmete sich

133Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 10.
134Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 10.
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Rosenberg den bereits eingangs vorgestellten Fragdnformulierte sie wie
folgt: “Was geschieht genau, wenn wir die Verbinglmu unserer einfihlsamen
Natur verlieren und uns schlie3lich gewalttatig wsbeuterisch verhalten?” —
und umgekehrt: ,Was macht es manchen Menschen ohggdelbst unter den
schwierigsten Bedingungen mit ihrem einfihlsamens#ie in Kontakt zu
bleiben?“*> Diese Fragen veranlassten ihn, Psychologie zuiesard Nach
seiner Promotion absolvierte er zusatzlich ein @&tudin vergleichenden
Religionswissenschaften. Er war Schiiler von Cadd®® und wurde stark durch
dessen Konzept der klientenzentrierten Gespradlagtiee sowie den
Grundgedanken der humanistischen Psychologie lhesshf Zusammen mit den
Vorstellungen Gandhis von Gewaltfreiheit bildeteese Einflisse die Grundlage

fur das spatere Konzept der Gewaltfreien Kommuiokat

Zunachst arbeitete Marshall B. Rosenberg als Pslyerapeut in einer eigenen
Praxis. Nach einiger Zeit merkte er, dass er alerdeut eigentlich nur mit
individuellen Symptomen beschéftigt war. Durch Zigmund Empathie geben
konnte er seinen Patienten zwar helfen, die Urstiohdie Probleme waren seiner
Ansicht nach wo ganz anders zu finden: in geseal$iithen Strukturen, in der
Sprache und in der Kommunikation. Im Laufe der Zatnte er sich immer
weniger mit seiner Arbeit als Therapeut identifizie und gab schlie3lich seine
Praxis auf. Er suchte stattdessen nach Formen, emk-und Machtstrukturen zu
verandern, nach einer Methode, die dabei helfemkdre Gesellschaft selbst
umzuerziehen. Er beschaftigte sich mit den Umsténdie die Empathiefahigkeit
beeinflussen und entdeckte die seiner Meinung reatdbcheidende Rolle der
Sprache, des Gebrauchs von Woartern und eine sgmfiForm des Sprechens
und Zuhdrens. Daraus entstand das Konzept der Geiet Kommunikatiort3®
Marshall B. Rosenberg wandte die GFK seit den 1©88kren an, zunachst bei
offentlichen Institutionen sowie innovativen Scholigkten, die das Ziel hatten,
die Rassentrennung ruckgangig zu machen. Durch Tdigkeit in vielen
verschiedenen amerikanischen Stadten verbreitgteseine Idee immer mehr und

wurde auch zunehmend nachgefragt. Um die steigblaadfrage abdecken zu

135 Rosenberg, M. B. (2016), S. 17.
136 Siehe Rosenberg, M. B. (2017), S. 11 f.; Rosenhdrd. (2016), S. 18.
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kénnen und die Idee der Gewaltfreien Kommunikawdfektiver verbreiten zu
kénnen, grindete er das Center for Nonviolent Comaation (CNVC).
Marshall B. Rosenberg hat zahlreiche Bicher undiniirgsmaterialien

verfasst®’

Der person-zentrierte Ansatz von Carl Rogers als Bas fir die Entstehung

der GFK

Marshall B. Rosenberg war wie bereits erwahnt Szhibn Carl Rogers (1902-
1987). Dieser hatte seit den vierziger Jahren dig. sklientenzentrierte
Gesprachstherapie entwickelt. Der Ansatz diesemFaer Psychotherapie hatte
seinen Ursprung als Einzeltherapie. Kennzeichnetddass der Therapierende
auf lenkende oder kontrollierende Interventionerziehtet, deshalb wurde der
Ansatz auch zunachst als ,nicht-direktiv* bezeidhi& ist charakterisiert durch
ein positives Menschenbild und geht davon aus, d@sBerson in sich selbst die
Ressourcen dafur tragt, sich bzw. ihr Leben undh&iéen zu verstehen und
konstruktiv zu andern. Deshalb wird sie auch bewydgent/Klientin“ und nicht
.Patient/Patientin® genannt, um hervorzuheben, digsFokus auf der inneren
Erfahrungswelt liegt3® Darliber hinaus betonte Rogers, dass nicht dieriliez
oder Schulrichtungen fur die Therapie entscheide®ien, sondern ,die
Authentizitat, Echtheit oder Kongruenz des Theréggeuzudem der Grad des
einfihlenden Verstehens seines Klienten und derd Gier bedingungsfreien
Wertschatzung oder nicht besitzergreifenden Zuwegdulie er flr seinen
Klienten empfindet.*3°

Das einfuhlende Verstehensoll den Ratsuchenden dabei helfen, die
Aufmerksamkeit auf das zu richten, was sie im Audnjek erleben. Das
therapeutische Fachpersonal bendétigt dazu die Kéhigrazise und empathisch
die Erfahrungen und Geflihle der Klientinnen und eKlen sowie die

Bedeutungen, die sie fur sie haben, zu versté&fddie bedingungsfreie positive

137 Sjehe Rosenberg, M .B. (2013a), S. 57.

138 Rogers, C. R./ Schmid, P. F. (1991), S. 187 ff.

139 Rogers, C. R. zitiert in: Briickner, B / Fabri, (8015), S. 1 f.
149Rogers, C. R./ Schmid, P. F. (1991), S. 194.
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Zuwendungpder auch Anteilnahme soll den therapeutischead3soférdern. Die
Anteilnahme soll sich in einer wertschatzendentpasi Warme aufern, die nicht
an Bedingungen geknupft ist und nicht von Bewertingder Beurteilungen von
Gedanken, Gefiihlen oder Verhaltensweisen verdosbandarft*! Die Echtheit
oder Kongruenist die entscheidendste der Bedingungen. Der tahstehende
Gedanke ist, dass die Wahrscheinlichkeit eines afheiErfolgs dann am
hdchsten ist, wenn der Therapeut ohne Fassade Bedéehung zur Klientel ist.
Es findet eine direkte personale Begegnung mitsiiatt!*? Der Grundansatz
dieser Therapie hat sich Uber den Therapiebereichuf in vielen anderen
Gebieten als nutzlich und effektiv erwiesen, dadurat sich ihr Einfluss weiter
verbreitet. Im Bildungsbereich hat sich der Ansatls schilerzentriertes
Unterrichten weiter entwickelt, im Management alsuppenzentriertes
Fuhrungsverhalten. Dartber hinaus wurde er in samg&en Encounter-Gruppen,
in denen personliches Lernen gefordert wird, eiillgef und sogar bei
Spannungen und Konflikten zwischen Rassen und kartwurde er genutzt.
Dies geht weit Uber eine Therapieform hinaus unghdk wird der Ansatz

inzwischen als person-zentrierter Ansatz bezeictet

Das Center for Nonviolent Communication (CNVC)

Als ihn immer mehr Menschen nachfragten und audaniiell unterstitzen
wollten, grindete Marshall B. Rosenberg im Jahre41%lie Non-Profit-
Organisation ,Center for Nonviolent Communicati@NVC). Deren Ziel ist es,
die GFK zu verbreiten und damit zu einer Veradndgruter Gesellschaft
hinsichtlich des Denkens, Sprechens und Handelnsutbggen, indem es

Menschen ermdglichen soll, sich mitfihlend zu begeg

Das CNVC ist eine Gemeinschaft von inzwischen ienundert zertifizierteft*

Trainerinnen und Trainern, darlber hinaus hundieevilliger Helfenden, die

41 Rogers, C. R./ Schmid, P. F. (1991), S. 199.

142Rogers, C. R./ Schmid, P. F. (1991), S. 200 f.

143 Rogers, C. R./ Schmid, P. F. (1991), S. 186.

144 Eine CNVC-Zertifizierung ist ein langjahriger Pess (ca. 3-5 Jahre) mit mind. 50
Trainingstagen tber einen Zeitraum von 3-5 Jahbkatggen von Trainingsprotokollen,
Ausarbeiten von Trainingsangeboten sowie FihrenGiel-Tageblichern, um den eigenen
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die Organisation in anderer Weise unterstitzen.dBé&eie Kommunikation wird
dadurch mittlerweile in 60 Landern gelehrt bzw. ndiéren Hilfe werden
Konfliktpravention und Konfliktidsungen unterstitztsei es in Schulen,
Gefangnissen, Mediationszentren, Kirchen, auf Kesggn oder in sonstigen
Kontexten. Auch in Kriegsgebieten wie Sierra Leor®¥] Lanka, Ruanda,
Burundi, Bosnien und Serbien, Kolumbien und im Mrgn Osten wurde
Gewaltfreie Kommunikation angewandt und dadurchabek ,Das CNVC ist
davon Uberzeugt, dass GFK-Training ein wesentli@ehritt zum nachhaltigen

Aufbau einer einfiihlsamen, friedlichen Gesellscsft!4°

4.3 ,Gewaltsame Kommunikation* nach dem Verstandnis der
Gewaltfreien Kommunikation nach Rosenberg

Marshall B. Rosenberg hat sich dem Thema ,Gewalitl ygewalttatiges
Verhalten* Uber die philosophische oder sozioldggscSichtweise hinaus
gendhert. Nach seinem Verstandnis gibt es dreitigietiFaktoren, die eine grol3e
Rolle spielen und dafur entscheidend sind, warumigei Menschen in
vergleichbaren Situationen gewalttatig, andere aelrdiihlsam reagieret®
1. Die Sprache, die ihnen von klein auf beigebrachideu
2. Die Art zu denken und miteinander zu kommuniziemg sie es gelernt
haben.
3. Die spezifischen Strategien, die erlernt wurden,kiniluss auf andere zu
nehmen.
Er selbst spricht auch nicht direkt von einer ,gktsaamen“ Kommunikation, er
drickt es anders aus: die Kommunikationsformen, gdias von unserer
natirlichen, einfihlsamen Natur entfremden“ und itlsseiner Meinung nach
Menschen zu gewalttdtigem Verhalten - bei sich setider bei anderen -
beitragen, nennt er ,lebensentfremdende Kommumik&i*” Rosenberg hat im
Besonderen vier Kommunikationsformen identifiziedje dieses ,offene,

einfihlsame Miteinander” blockieren konnen:

Fortschritt im Lernen zu verfolgen. Siehe auch:
https://www.cnvc.org/de/training/certification/kidittation (abgerufen am 10.12.2017).
145 Rosenberg, M. B. (2016), S. 215.

146 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 6 f.

147 Rosenberg, M. B. (2016), S. 29.
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Moralische Urteile

Moralische Urteile sind nicht mit so genannten Wesetlen zu verwechseln.
Werturteile sind eine Reflexion der eigenen Ubegzeg, die Menschen im
Leben wichtig sind, z. B. Ehrlichkeit, Offenheitegpekt, Toleranz, Gelassenheit,
Verlasslichkeit, Vertrauen, Riicksichtnahme, Freibeier Friedert?® Moralische
Urteile hingegen werden dann gefallt, wenn anderenddhen den eigenen
Werturteilen nicht entsprechen. Menschen neigenndalazu, andere in
.Schubladen” zu stecken und sie fur ihr Verhaltenverurteilen, weisen ihnen

Schuld zu, beleidigen sie, kritisieren sie undisteVergleiche und Diagnosen an.

Es wird anderen Personen damit unterstellt, das®echt bzw. Unrecht haben,
~gut® bzw. ,schlecht® sind oder ,normal“ bzw. ,unnmal“, ,schlau” oder
~-dumm?®,  verantwortlich“ oder ,unverantwortlich” lraleln. Sie werden damit in
die Kategorie ,Freund” oder ,Feind* eingeteilt - jeachdem ob sie sich den
eigenen Wiinschen und Werten entsprechend veriéattenAuRerungen wie ,sie
ist faul“ oder ,er verhalt sich unangemessen®, getort sich nicht, so etwas zu
tun® sind moralische Urteile erkennbar. Die Energires Gespraches wird in
dieser Denkweise auf die Analyse und Zuordnungasekeren Menschen sowie
der ldentifikation seines ,Fehlverhaltens” verwend&eichzeitig sind moralische
Urteile aus der Sicht der GFK auch ein Signal ijeee Werte und Bedurfnisse.
Aus dem Urteil ,Sie sind ricksichtslos® kann man sdaNerturtell
»Rucksichtnahme* schlie3en, aus ,die Frau M. denlt an sich“ den Wert
~.Gemeinschaftssinn®. Lauft ein Gespréach, insbesmnaen Konflikt, nach dem
Prinzip des moralischen Urteilens ab, gibt es aarsindividuellen Sicht einen
,Schuldigen® und einen der ,Recht" R&ft— das will man im Idealfall selbst sein
und die Ursache des Konflikts dem ,Fehlverhaltenes d Gegenlbers
zuschreiber®! In der Auseinandersetzung prangert man bei anderEarm von
Vorwurfen an, was ,falsch* an ihnen ist, versucitg so lange mit Argumenten

oder anderen Mitteln (z. B. mit Macht) von der eige Sichtweise zu Uberzeugen

148vqgl. Holler, 1. (2016), S. 35.

149 Rosenberg, M. B. (2016), S. 29 .
150 Rosenberg, M. B. (2017). S. 15.
151 Rosenberg, M. B. (2016), S. 31.
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oder dazu zu bringen, dass sie das machen was elzst will. An Stelle von
Kooperation und der Bereitschaft, auf Neues einzegge schafft eine solche
Vorgehensweise eher Riickzug, Ablehnung und Wideddtd Rosenberg sagt
dazu: ,Willst du lieber Recht haben oder glicklggin? — beides zusammen geht

nicht*, 153

Vergleiche anstellen

Oft mit Vorwurfen verbunden finden sich Vergleicimeder ,lebendentfremdeten
Kommunikation“, wie z. B. ,Du redest schon genauasmgant wie der Chef*
oder ,die Nachfolgerin arbeitet viel langsamer #ise Vorgangerin€> Das
Denken in Vergleichen ist ebenfalls eine erschwageKommunikationsform,
Rosenberg nennt es eine ,heimtiickische MathitSich selbst oder andere mit
idealen Wunsch- und Wertvorstellungen zu vergleachst in der Sichtweise der
Gewaltfreien Kommunikation auch eine Form von Velung und versperrt
demzufolge genauso wie moralische Urteile die Ehip&ihigkeit mit sich selbst

und anderef®’

Verantwortung leugnen

,Das ist nicht meine Schuld — ich habe das nur ghtaveil es so angeordnet
wurde” ist ein Beispiel dafir, die Verantwortungr feéigenes Verhalten zu
leugnen. In gleicher Weise ist es aus Sicht der GRHEglich, sich der
personlichen Eigenverantwortung fir sein Denken idhlen zu entziehen:
-Wegen Dir geht es mir so schlecht". Auch ,mussast im allgemeinen
Sprachgebrauch ein weit verbreitetes Mittel, um aviewortung von sich
wegzulenken, so Rosenberg: ,Es gibt Dinge, die hehtun muss, ob es einem
passt oder nicht**® Ebenso Uberzeugungen, was ,man” tut oder liebierlésst,
wie Menschen zu handeln haben, wie die Welt fumigien ,sollte” oder an wem

152 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 17.

153 Rosenberg, M. B. (2017), S. 15.

%4 Holler, I. (2016), S. 31.

155 Holler, I. (2016), S. 29.

156 Rosenberg, M. B. (2016), S. 32.

157 Rosenberg, M. B. (2016), S. 32.

158 Vgl. Rosenberg, M. B. (2016), S. 32 f.
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oder was man sich orientiert. Erkennbar sind diaseFormulierungen wie

.Manner sollten....“, ,Frauen kénnen...“, ,Kinder miisse“1>°

Das Verleugnen von Verantwortung fur eigene Hangiumn lasst sich nach
Rosenberg wie folgt kategorisieré&iy:

- Unpersonliche Machte ,man muss manche Dinge hatt(& 0.) oder ,im
Leben ist es wichtig...."

- Diagnosen, personliche oder psychologische Zustadeée Geschichten:
»ich trinke, weil ich Alkoholiker bin®.

- Handlungen anderer: ,Ich habe mein Kind nur deshalpeschrien, weil
es auf die Stral3e gelaufen ist".

- Die Vorgaben von Autoritdten, Institutionen, Pdliti Regeln oder
Vorschriften: ,Der Chef hat mich angewiesen, sohamdeln* oder ,Ich
kann lhnen nichts anderes sagen, so sind die Vioitscti.

- Gruppenzwang: ,lch habe das nur gemacht, weilraitgemacht haben®.

- Geschlechter- oder sonstige Rollen: ,Als Ehefrad hutter muss ich
kochen, aber ich hasse es”.

Rosenberg nennt es nicht nur lebensentfremdendiesorsogar ,geféhrlich,
wenn man sich seiner Eigenverantwortung fir Gedankaefihle und seiner
Handlungen nicht bewusst ist — die Gefahr bestefoh aarin, dass bestimmte
Verhaltensweisen als voéllig normal gelten und es alem Mangel an
Verantwortung immer mehr Menschen gebe, die sighscttweigend und

akzeptierend ,unterwerferi®!

Forderungen aufstellen

Forderungen, direkt oder indirekt formuliert, siath verbreitetes Merkmal der
(Sprach-) Kultur. Gangige Konsequenzen aus der tBifillung sind dann
Schuldzuweisungen oder Strafe. Ausdruck findetedieenkweise aus Sicht der
GFK in der Vorstellung, andere Menschen verandetn wollen, ihnen

.Benehmen beizubringen“ bzw. dazu zu bringen, st®astimmtes zu tun, was

9 Holler, I. (2016), S. 37.
160v/gl. Rosenberg, M. B. (2016), S. 33; Holler, 10(8), S. 37 f.
161y/gl. Rosenberg, M. B. (2016), S. 34.
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man selbst will. Insbesondere bei einflussreichemdthen sei dies ein gangiges
Kommunikationsmittel. Das einzige jedoch, was ddimeauskomme, sei, dass die
Menschen sich nachher winschten, sie hatten ,getioreveil sie bestraft
wurdeni®? aber Strafe verursache keine wesentliche oder hadtie

Verhaltensanderung.

4.4 Grundannahme und Zielsetzung der Gewaltfreien
Kommunikation

Das Modell der Gewaltfreien Kommunikation ist eik@mmunikations- und
Konfliktiosungsmethode, die entwickelt wurde, umnehgewaltsame Mittel
miteinander zu kommunizieren, sowohl ohne psycles@iso auch sprachliche)
als auch physische Gewaltmittel. Die Gewaltfreie mfaunikation ist eine
Kommunikationstechnik bestehend aus den vier SehrBeobachtung, Geflhle,
Bedurfnisse und Bitte. Uber die vier Schritte himaaezeichnet sie auch eine

Haltung; eine innere Einstellung im Umgang mit setbst und mit anderen.

Marshall B. Rosenberg legte seinem Konzept folgekaiahmen zugrundé?
- Alle Menschen streben nach Befriedigung ihrer B&dsse (z. B.
Wertschatzung, Harmonie, Anerkennung) und handadaus.
- Es gibt keine ,negativen” Bediirfnisse: jedes Bewigrilient dem Leben.
Auch aggressives Verhalten dient dazu, ein Bedsidnibefriedigen.
- Werden diese Bedurfnisse durch Zusammenarbeit tanibafrontation
erfullt, leben Menschen in guten Beziehungen.
- Jedes menschliche Wesen hat beachtenswerte Fdbigkédie man dann
entdecken kann, wenn man mit ihm durch Empathioimtakt kommt.
Rosenberg definierte vier Moglichkeiten, wie marf aine Aussage reagieren
kann, die fiir einen selbst schwierigi&t:
1. Sich selbst die Schuld geben.
2. Anderen die Schuld geben.

162/gl. Rosenberg, M. B. (2016), S. 35.
163 Zusammenfassung siehe bei Seemann, G. (2009}, fS. 1
164 Rosenberg, M. B. (2016), S. 59 f.
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3. Die eigenen Geflhle und Bedurfnisse wahrnehmen.
4. Die Gefuhle und Bedurfnisse der anderen wahrnehmen.
Ausgehend von diesen Grundlagen sind die Zielsgeaunder Gewaltfreien
Kommunikation'®®
- Zufrieden stellende Beziehungen aufzubauen undtmlten.
- Die eigenen Bedurfnisse wahrzunehmen und zu enfitlene gewaltsame
Mittel.

- Schmerzliche Kommunikation und Konflikte verandern.

Die Grundidee der Gewaltfreien Kommunikation istbeia sich selbst zu
beobachten (Beobachtung) und sich dann zu fragas, sich gerade in einem
selbst regt (Gefuhle). Daran schliel3t sich die &rag, was das eigene Leben
bereichern und die eigene Lebensqualitat verbessgdirde (Bedirfnisse /
Bitte).1%® Marshall B. Rosenberg verwendete als bildhafteade¢r zwei Tiere,
die bis heute in der Bewegung der Gewaltfreien Kamikation als Symbole
dienen. Er verglich die bisherige Kommunikation nder eines Wolfes,
demzufolge die automatische, lebensentfremdetecBerals ,Wolfssprache” und
die Aufnahme von Botschaften auf eine lebensentfesrden Weise entsprechend
tber ,Wolfsohren®. Der Wolf steht als Symbol fur Bmanz. Die Verstandigung
in der Gewaltfreien Kommunikation symbolisiert fitin die Giraffe: sie hat mit
ihrem langen Hals Abstand und einen weiten Ubekblmudem ist sie das
Landtier mit dem grél3ten Herzen — und damit furdas ideale Sinnbild fur seine

,Sprache des Herzens$®’

Die Gewaltfreie Kommunikation soll laut Rosenberg &/erkzeug und eine
Lebenseinstellung sein, um menschlich zu bleibeglpss in schwierigen
Situationen. Anstatt gewohnheitsmafigen, autontfais@&eaktionen sollen durch
die Anwendung der Gewaltfreien Kommunikation beweissHandlungen
hervorgebracht werden koénnen. Sie soll dazu anregeie Ublichen

Verhaltensmuster von Verteidigung, Abwehr, Widerd{aRuickzug, Angriff oder

165 Seemann, G. (2009), S. 12.
166 Rosenberg, M. B. (2017), S. 12.
167\/gl. Rust, S. (2016), S. 45.
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gewalttatigen Reaktionen, basierend auf alten Derskenn von Urteil und Kiritik,
abzulegen. Stattdessen soll die Aufmerksamkeitlasfeigene innere und aul3ere
Zuhoren, der Klarung von Beobachtungen, Geflhleth Badirfnissen gelenkt
werden, um Gesprache auf Augenhéhe zu fihren, mflikten konstruktiv zu
agieren und langfristige Losungen zu find&hDie Gewaltfreie Kommunikation
ist dabei gepragt von einer klaren Ausdrucksweiseit der konkret
Wahrnehmungen, Gefiihle und Bedurfnisse entdeckivandittelt werden sollen.
Wertschatzung, Aufmerksamkeit und Einfihlungsveremigsollen damit

gefordert werded®®

4.5 Die vier Komponenten der Gewaltfreien Kommunikation

4.5.1 Beobachtung

Der erste Schritt in der Gewaltfreien Kommunikatisinzu beobachten, ohne eine
Bewertung vorzunehmen oder das Geschehene zu retierpn. Die
Wahrscheinlichkeit, dass die jeweiligen Gespractispazuhéren und sich nicht
zurtckziehen oder verteidigen wollen, steigt, waran zunachst Fakten benennt,
ohne die Beimischung von Interpretationen, so dieinterstehende Idéé€’ Das
heil3t: sich lediglich an Tatsachen (,ZDF*: Zahl&gten, Fakten) zu halten und
diese von Bewertungen, Beurteilungen, Deutungegenein Uberzeugungen,
Analysen Uber Eigenschaften bzw. den Charaktejedesiligen Gegenibers und
Ruckschlisse tUber dessen Motive zu unterscheidé&enibare Tatsachen sind:
das Verhalten, die Worte und die Korperreaktionedeaer Menschen oder von
einem selbst. Keine wahrnehmbaren Tatsachen komaen Beispiel sein: die
Gedanken, Motive, Absichten, Geflihle, Bedurfnissel Wiinsche sowie der
Charakter anderer Mensch€hHilfreich konnen folgende Fragen séfis:

- wasgenausieht, hort, riecht man?

- wer tut oder sagtonkretwas?

168/gl. Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 9.
169 Rosenberg, M. B. (2016), S. 19.
10Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 36.

171 Fritsch, G. R. (2012), S. 15.

172 Fritsch, G. R. (2012), S. 14.
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Und: wenn die andere Persaoicht sagen kann: ,das stimmt so nicht!”, dann
wurden wahrnehmbare Tatsachen in der Beobachtuedewigegebet’® Wie
schwierig dies ist und wie tief bislang Gelerntégtszeigt sich an praktischen

Ubungsbeispielen zur Unterscheidung von reiner Bebtung und Tatsachen:

Bewertung Beobachtung

Er kommt mindestens dreimal die

Er kommt haufi B h
0 aurg zu besuc Woche zu Besuch

»Ich kann nicht erkennen, dass Sie m
den Monatsbericht geschickt haben®
dieser konnte z. B. in der Hauspost
oder im Spamordner héngen). ,Aus
meiner Sicht ist es das dritte Mal in

r

Sie haben mir den Monatsbericht nic
geschickt, Sie haben mich schon
wieder im Stich gelassen.

=
—

diesem Jahr*.
Das kann doch jeder sehen, dass... Ich habe gestdsm,.
Ich habe Sie diese Woche viermal um
Sie rufen mich nie zurtck. Ruckruf gebeten und keinen
bekommen.

Sie haben jetzt zweimal angefangen zu

Sie unterbrechen mich dauernd . . .
sprechen, als ich mitten im Satz war.

Tabelle 1: Beispiele Gegeniiberstellung von Beohmchtind Bewerturid*
Vielen Menschen féllt diese Differenzierung schweBie denken, ihre

Interpretationen seien Tatsachen. In Studien wieslgestellt, dass insbesondere
Menschen, die zu diskriminierendem Denken neigewdstungen und
Beobachtungen nicht auseinanderhalten korfren.

4.5.2 Geflhle

Die zweite Komponente in der Gewaltfreien Kommutika sind Geflhle.

Gefuhle sind in der GFK wichtige Informationen, dieigen, was man selbst
bendtigt. Grundannahme und deshalb in der GFK wg&tu wissen ist, dass die
Gesprachspartnerin oder der Gesprachspartner imuneiusloser, aber niemals

3 Holler, 1. (2016), S. 57.

174 vgl. Holler, I. (2016), S. 50 f.; Basu, A. / Faukt (2015), S. 37 f.; Lindemann, G. / Heim, V.
(2016h), S. 44.

175 Rosenberg, M. B. (2017), S. 13.
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Ursache fiir die eigenen Gefilhle sein k&ffrDabei stellt man sich selbst die
Frage: wie fuihlt man sich, wenn sich die andersdteso verhalt?’ Was ist der
Ausloser fur die eigenen Geflihle — was hat meine@ébger getan, dass meine
Lebensqualitat eingeschrankt i<€? Ausloser fiir Gefilhle konnen sowonhl
»-auldere” als auch ,innere* Ereignisse sein. Beigpiér dulRere Ausldser sind die
oben angefihrten Tatsachen-Beobachtungen: objeKlisésachen, sinnlich
wahrnehmbare Ereignisse, sichtbares Verhalten wddyale bzw. nonverbale
AuBerungen. Als innere Ausléser werden beispiekssvei Gedanken,
Erinnerungen, Vorstellungen, Fantasien, EinbildmngeInterpretationen,
Bewertungen, Unterstellungen und Befiirchtungentgasé® Im Sprachgebrauch
wird oft der Ausdruck ,ich fuhle mich...." oder ,ichabe das Gefuhl, dass..."
verwendet. Dies beschreibt jedoch keine eigeneRlialien Gefluihle, vielmehr
handelt es sich um Beschreibungen wie wir denkenwui sind oder was andere
um uns herum denken bzw. ttii. Solche wertenden oder verurteilenden
Gedanken werden auch als ,Nicht“-Gefuhle, Pseudfit@e oder Opfergefihle
bezeichnet. Eine Verwechslung mit echten Gefiiheamkdazu fiihren, dass beim
Gegeniiber erst recht der ,Rollladen herunterg€htDaher wird in der GFK
angestrebt, wertende Gedanken von ,echten* Gefituamterscheiden.
Prinzipiell kann davon ausgegangen werden, dasschsicht um tatséchliche
GefuhlsaulRerungen geht, wenn nach dem Wort ,fuHfehjendes zum Ausdruck
kommt:
1) Beziige auf Menschen: ,Ich habe das Gefigine Chefinrmanipuliert
andere”.
2) Worter wiedass, wie, als ab
»Ich fuhle michwie wenn ich mit einer Wand rede*.
3) Personliche Pronomeith, du, er, sie, es, wir, ihr, sie:
»Ich habe das Gefuhésist sinnlos mit Innen zu reden®.

176 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 44.
17 Rosenberg, M. B. (2017), S. 15.
178 Rosenberg, M. B. (2017), S. 15.
179 Fritsch, G. R. (2012), S. 13.

180 Rosenberg, M. B. (2016), S. 52.
181 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 47.
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Beispiele fur wertende Gedanken / Opfergedanken

»Ich habe das Gefiihl, dass ...
....ich kein wichtiger Mitarbeiter
bin“.

...ich den anderen Kollegen egal
bin®

Wertender Gedanke: entweder eigene
Gedanken, wie wir sind oder es wird

vermutet, wie andere einen sehen. Ein

tatsachliches Gefihl in dieser Situatio
kobnnte sein: ,ich bin traurig®.

»ich fuhle mich“ + Adverb, z. B.
,von Ihnen als Vorgesetzte nicht
unterstitzt / im Stich gelassen /
betrogen / verraten /

missverstanden....”.

~Opfergedanke®: der Andere wird zum
Tater gemacht, der fur die eigenen
Geflhle verantwortlich sein soll.

»ich fuhle mich wie ein Spielball in
dieser Abteilung®.

Bildhafter Vergleich, aber keine echte
GefuihlsauRerung. Uberpriifbar an der
Frage: Wie fuhlt sich ein Spielball an?

.ich fuhle..., weil Sie...etwas
(nicht) getan haben®

Beispiel: Ich bin enttduscht, well
Sie den Bericht schon wieder nicht
punktlich eingereicht haben*.

Du-Botschaft. Hintergrund: eigene
wichtige Bedurfnisse wurden nicht
erfllt.

Alternative mit ,echter”
Geflhlsaufierung: ,lch bin enttduscht,
weil ich mich auf Absprachen verlasse
maochte*.

Tabelle 2: Echte Gefiihle im Unterschied zu Pseudfii@en'®?

Weitere Beispiele fur

,Nicht-Geflihle*:

z. B.

angétgn, ausgenutz

=)

n

t,

bevormundet, eingeschichtert, hintergangen, nidachiet, nicht respektiert,

provoziert, sabotiert,

Ubergangen,

unter

Druck tgése vernachlassigt,

zuriickgewiese®® Um in der Praxis echten Gefiihlen auf die Spur aonrken,

kann die Aussage ,ich fuhle...” ersetzt werden dyfch bin...“. Ergibt der Satz

dann keinen Sinn mehr, geht es nicht um echte Gefisondern um

Interpretationen. Beispiel: ,Ich habe das Gefihit Bir stimmt etwas nicht".

Wird der Satzanfang durch ,ich bin“ ersetzt, wifdigender Satz entstehen: ,Ich

bin das Gefiuhl, mit Dir stimmt etwas nicht“. Dert8a,Ich fihle mich unsicher

wird mit dieser Technik zum Satz ,Ich bin unsicher“ein sinnvoller Satz mit

einem echten Gefuhf* Um eine Inspiration zu bekommen, welches echte

182 Eigene Darstellung, vgl. Basu, A. / Faust, L. @0B. 47 f.

183 Rosenberg, M. B. (2016), S. 53.
184v/gl. Holler, 1. / Heim, V. (2009), WK 2.
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Gefuhle sind, empfiehlt die GFK, sich ein Gefuht&eoire aufzubauen. Ein
Gefluhlswortschatz, mit dem es leichter fallt, Géélduch authentisch ausdriicken

zu kdénnen:

Beispiele fur Gefuhle, die auftreten wenn die Beditisse erfullt sind

aufgeregt ausgeglichen begeistert
beruhrt beruhigt dankbar
enthusiastisch entspannt frohlich
glucklich lebendig motiviert
mutig optimistisch ruhig

sorglos stark stolz
unbeschwert vergnugt zuversichtlich

Beispiele fur Gefuhle, die auftreten wenn die Bediisse_nicht erfiillt sind

angstlich argerlich angespannt
besorgt beunruhigt deprimiert
emport enttauscht frustriert
genervt hilflos irritiert
mdarrisch schockiert traurig
ungeduldig unglicklich verargert
verzweifelt wutend zornig

Tabelle 3: Gefuihlswortschaf?

Im Arbeitsumfeld wird empfohlen, Gefuhle an dielféche Sprache anzupassen,
um die Akzeptanz zu erh6éhen. Insbesondere Geflidie, mit einer
Schuldzuweisung in Verbindung gebracht werden lémntsind heikel und
konnen eher zu Distanz als zu N&ahe fuhren. Synorkgmaen z. B. sein: irritiert
(anstatt argerlich), genervt (anstelle von frustyjeinsicher (fur tGberfordert) und

schockiert (synonym fiir wiitenéff®

Der eigene momentane  Gefuhlszustand  beeinflusst ermmeine
Gesprachssituation, insbesondere Konflikte, uneirst wichtige Information fur
die Gesprachspartnerin oder den —partner. Werdéimh(@eoffen ausgesprochen,

zeigen sich diejenigen nicht nur von ihrer menstidn Seite — &ul3ern sie es in

185 Eigene Darstellung, angelehnt an Rosenberg, M(2B16), S. 54 f.; Seemann, G. (2009),
S. 113; Fritsch, G. R. (2012), S. 31; Rust, S. @0%. 166 f.
186 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 96.
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einer Haltung, die die Verantwortung fiir die Ge#ibki ihnen selbst lasst, kann
dies die Bereitschaft bei den Gegenubern zum ,Naeder” erhohen und Nahe

und Vertrauen schaffen, so der Gedanke der &FK.

4 5.3 Bedurfnisse

Der dritte Schritt in der Gewaltfreien Kommunikatiest die Wahrnehmung der
Bedurfnisse, die mit den Gefihlen verbunden $#dvas sind Bedurfnisse?
Nach Prof. Manfred Max-Neef gibt es neun Uberbégritir Bedurfnisse, die
alles abdecken: Selbsterhalt (dazu zahlen z. Bekiche Nahrung, Unterkunft,
Gesundheit), Sicherheit, Verstandnis (Empathie)geakivitat, Liebe, Spiel,
Erholung, Autonomie und Sin§? Sind sie erfiillt, haben Menschen angenehme
Gefuhle — sind sie nicht erflllt, haben sie unaefeme Geflihle, Rosenberg

spricht von schmerzhaften Gefiihféf.

Wie in Kapitel 4.4 bereits angeflhrt, erfolgen alendlungen der Menschen aus
dem Versuch heraus, ihre Bedirfnisse zu erfiflérBedirfnisse sind stets
prasent; meistens existieren sogar mehrere Bed&enparallel, die in einer
Rangfolge zueinander stehen, bewusst oder unbeviDigsBedirfnisse andern
sich auch standig, ahnlich wie Gefiihle. Das dridgea Bedurfnis setzt sich
durch. Beispiel: Ist das Bedurfnis von Mitarbeitenchach Ruhe bei der Arbeit
nicht erfullt, kann keine konzentrierte Aufgabefiiting erfolgen. Haben sie
jedoch Hunger, ist die Ruhe zweitrangi§ Alle Menschen haben prinzipiell die
gleichen Bedirfnisse — werden diese im Konfliktfalhgesprochen, bestehen

deshalb bessere Chancen, dass die andere Persgndieauf diese Bedurfnisse

187vgl. Heim, V. / Lindemann, G. (2016), S. 61; Baswu/ Faust, L. (2015), S. 46.

188 Rosenberg, M. B. (2017), S. 15.

189 prof. Manfred Max-Neef, Wirtschaftswissenschaftlad Trager des alternativen Nobelpreises.
Ubersicht der 9 Grundbediirfnisse zitiert in: Ba&u/ Faust, L. (2015), S. 52 f. und Rosenberg,
M. B. (2017), S. 27 f.

1% Rosenberg, M. B. (2017), S. 15.

191vgl. auch Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 51.

192 Seemann, G. (2009), S. 23.
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einzugehen. Jedenfalls mehr, als wenn die Gesgrachsr kritisiert oder gar
angegriffen werden, so Rosenbéty).

Wie bei den Gefiihlen auch, wird von der GFK der bfsuf eines Bedirfnis-
Wortschatzes empfohlen, mit dem es leichter fadleih die eigenen Bedurfnisse

zu identifizieren und zu benennen:

Beispiele fur Bedurfnisse

Akzeptanz Anerkennung Asthetik
Augenhohe Balance Ehrlichkeit
Fairness Flexibilitat Glaubwirdigkeit
Integritat Klarheit Kooperation
Miteinander Ordnung Rucksichtnahme
Ruhe Sicherheit Unterstiutzung
Verstandnis Vertrauen Wertschéatzung

Tabelle 4: Bedirfnislisté*

Es ist nicht immer einfach, zu erkennen, welche (Bmisse sich hinter
Gefihlsregungen verbergen. Werden Geflihle sehr ugdsenannt, ist die
Bestimmung des jeweiligen Bedurfnisses einfacher:

Ich bin mir unsicher, .... — Bedurfnis nach Sicherheit

Das finde ich riicksichtslos— Bedurfnis nach Rucksichtnahme

Ich bin mir unklar,....... — Bedurfnis nach Klarheuit.

Im Arbeitsalltag empfiehlt es sich, wie bei den @B#én auch, Bedlrfnisse zu
umschreiben oder businesstaugliche Synonyme zuevelsn. So kdnnte eine
Umschreibung fur ,Aufgeschlossenheit® lauten: ,lcwiinsche mir eine
Bereitschaft fir neue Ideen” oder ,mir gefallt Bgues auszuprobiere®

193 Rosenberg, M. B. (2017), S. 15.
194 Eigene Darstellung, vgl. Basu, A. / Faust, L. @0B5. 56; Rosenberg, M. B. (2016), S. 64 f.
195 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 97.
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Bediirfnisse im Arbeitsumfeld

Privater Bedurfnis-Begriff Synonym Business-Sprache
Aufrichtigkeit Offenheit
Rucksicht Entgegenkommen
Selbstbestimmung Selbststandiges Arbeiten
Spielen Testen / etwas riskieren

. Kooperation / Entgegenkommen /
Unterstuitzung Ruckendeckung / Loyalitéat
Wertschéatzung Anerkennung

Tabelle 5: Synonyme Bedurfnis-Begriffe im Arbeifgslofy®

4.5.4 Bitte / Handlung

Resultierend aus den vorherigen Schritten folgt waksrtes die Bitte. Die
Herausforderung ist, der anderen Person zu veimitt&s man fuhlt, wenn sie so
handelt und was man selbst braucht — in Form @iter.!% Dabei geht es darum,
offen zu aulRern, was man von seinem GesprachspavitheZentral sind dabei
aus Sicht der GFK drei Dinge:

1. die andere Person moralisch nicht zu verurteilawu gehort, dass man ihr
nicht vorgibt was sie denken, wie sie sich fiihlderoseirsoll 1%

2. die Formulierung der Bitte: positiv und konkrgtan sagt zum einen nicht, was
mannicht will. Zum anderen muss eine Bitte, damit sie #rflierden kann, wie
man es wuinscht, so konkret wie moglich formulieins Genau darin liegt die
Schwierigkeit: man ist es nicht gewohnt, konkretéte® zu formulieren.
Rosenberg sieht darin den Hauptgrund, warum didiBeidse der Menschen so
oft unerflllt bleiben. Seine Erklarung: man weildnhwdls selbst nicht, was man
genau will, denn das wiirde bedeuten, Verantwortzmgiibernehmet?® Ein
Beispiel einer unkonkreten Bitte aus dem AlltaghéeFrau bittet ihren Mann ,Ich
will nicht, dass du so viel arbeitest”. Hintergruitmes Anliegens ist eigentlich,
dass sie mochte, dass ihr Mann mehr Zeit mit iltr der Familie verbringt. Sie

hat ihn aber darum gebeten nicht so viel zu anbelis konnte dazu fuhren, dass

1% Eigene Darstellung, vgl. Basu, A. / Faust, L. @05. 97.
197 Rosenberg, M. B. (2017), S. 16.

198 Vgl. Rosenberg, M. B. (2017), S. 15 f.

19 Rosenberg, M. B. (2017), S. 16.
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der Mann seinen Arbeitsumfang reduziert — und diggé Zeit fir sich nutzt,
indem er z. B. mit Freunden ausgeht oder Spotttréoglicherweise dachte er,
seine Frau macht sich Sorgen um seinen gesundheitli Zustand. Dieses
Missverstandnis fuhrt unweigerlich zu weiteren Kidtén, denn das Bedirfnis
der Frau bleibt — durch die unkonkrete Bitte — (Gil#kr Die konkrete
Formulierung ihres Wunsches kénnte so lauten: phgichte gerne, dass du mir
sagst, ob du bereit bist, einen Abend in der Wadltemir zu verbringen und
einen mit den Kindern2®

3. Ein weiterer wesentlicher Aspekt der Bitte B&ss keine Forderung gestellt
wird. Das impliziert die Mdglichkeit, dass die anglePerson der Bitte nicht
nachkommt. In der Gewaltfreien Kommunikation werdegine Forderungen
gestellt, sondern Bitten formuliert, weil man widass die anderen Menschen
diese nur erfullen, wenn sie dazu wirklich beraitds ,Eine Bitte ist dann keine
Forderung, wenn wir respektvolles Verstandnis anffan, wenn die andere
Person das, worum wir sie bitten, nicht tut, autchem Grund auch immef®:
Hintergrund ist auch hier, dass Menschen nicht dgeveind, frei zu entscheiden,
ob sie einer Bitte nachkommen wollen — was in desélschaft anerzogen ist,
sind Forderungen und deren Konsequenzen. HinteterBitverden folglich
zunachst trotzdem Forderungen gehort. Es ist eiageFdes Vertrauens, das sich
erst bilden muss, eine (erwartungslose) Bitte nathtForderung aufzufassél.
Die Bitte ist hingegen nicht mit einelWunschzu verwechseln. Hier kénnte der
Angesprochene unverbindlich bleiben: ,ich werdengis Gberlegen”. Bei der
Bitte dagegen gibt es nur die Moglichkeit der Antiga mit ,ja“ oder ,nein®.
Beim ,ja" ware das eigene Ziel erreicht, ein ,nemfirde zunéchst bedeuten, dass
nur der einen Bitte nicht entsprochen werden kadter wvill, denkbar ware dann

eine Veranderung der Bitte, damit sie erfillt wer&ann?°3

200y/gl. Rosenberg, M. B. (2017), S. 16.
201 Rosenberg, M. B. (2017), S. 16 f.
202 Rosenberg, M. B. (2017), S. 17.

203 Seemann, G. (2009), S. 108 f.
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Losungs- und Beziehungsbitten

In der gewaltfreien Kommunikation gibt es zwei Arteon Bitten: Bei der
Losungsbitte(auch Handlungsbitte genannt) wird um eine konkiggadlung
gebeten (,Konnten Sie bitte morgen den Dienst anrg&i$erviceschalter
ubernehmen®). DurcBeziehungsbittesoll der Konflikt auf der Beziehungsebene
weiter geklart werden, wenn eine (sachliche) Losooch nicht moglich ist. Hier
ist das Ziel, den im Konflikt auftretenden Gefuhlend Bedirfnissen weiter
nachzugehen, um darauf aufbauend Lésungen zu ffitigwie geht es lhnen,
wenn Sie das von mir hdren?” ist eine Moglichkelgs Gesprach auf die
Beziehungsebene zu lenken oder etwa ,Mir ist wightierstanden zu werden.
Kdnnten Sie mir bitte sagen, was bei Ihnen angekemist?* um dabei sicher zu
gehen, dass das Gesagte bei den Gesprachsparnisaracaangekommen ist, wie

es gemeint war.

5 Die Anwendung der Gewaltfreien
Kommunikation als Fuhrungsinstrument im

Flhrungsalltag

5.1 Begriffseingrenzung Fuhrungsinstrumente

Der Begriff ,FUhrungsinstrument® kommt aus der Mgementlehre und wird
recht unterschiedlich weit ausgelegt. Im Allgemeinewird ein

Fuhrungsinstrument als ,methodisches, organisatees oder sachliches
Hilfsmittel fir die Fihrungsarbeit (Fihrungsmitté®® verstanden, deren
Anwender die Vorgesetzten sind. Alternativ werddihfngsinstrumente auch

als Fuhrungsmittel bezeichnet.

Zumeist wird der Begriff im Zusammenhang mit Pegdfithrung und hier im
Besonderen mit Kommunikation genannt, denn ,da &tilim Wesentlichen mit
Information und Kommunikation gleichzusetzen istandelt es sich um

Hilfsmittel, mit denen Kommunikationsprozesse zielptiert gesteuert werden

204 Holler, I. / Heim V. (2009), WK 4.
205 _aufer, H. (2014), S. 40 f.
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konnen“2%® Kommunikation wird alslas Fiihrungsinstrument angesehen, mit dem
organisiert, entschieden, fir Ziele gesorgt, kdhém, gemessen und beurteilt
wird, um den Unternehmenserfolg und die Zufriedéntier Mitarbeitenden zu
erreicher®” Grundséatzlich soll dabei das Ziel verfolgt werdBtitarbeitende zu
fordern, zu motivieren, zu entwickeln, zu begerstemd —im Hinblick auf

Veranderungsprozesse — Widerstande und Angste abenty®

Als Bestandteile kommunikativer Fihrungsinstrumenterden neben der
allgemeinen Kommunikation mit der Belegschaft awanschiedene konkrete
Mittel mit Praxisrelevanz genannt, darunter dasrligie Personalgespréch

(Jahresgesprach), Konfliktgesprache sowie Teambespngert®®

5.2 Der Nutzen der Gewaltfreien Kommunikation als
Fuhrungsinstrument in der 6ffentlichen Verwaltung

Unangenehme Themen ansprechen, schwierige Gespfabnen, Konflikte
beilegen oder nachhaltige VerhaltensanderungerMitarbeitenden erreichen —
welche Fihrungskraft wiinscht sich nicht, dass digsssfrei ablauff?® Die
Versuche Stdérungen anzugehen, werden zwar vermchingachlich® gehalten,
um unerwinschte Emotionen zu vermeiden. Dies kaicht rgelingen, weil
Menschen Emotionen nicht vollstdndig ausblenden n&in sowohl als
,Sendende* wie auch als ,Empfangende” von Botsemft! Die wblichen
Kommunikationstechniken ergeben meistens zwar &ughbnisse, aber nicht zur
vollstandigen Zufriedenheit von Mitarbeitenden uRidhrungskrafé!? Dariuiber
hinaus landen diese Gesprache oft in der VorwudhiRertigungs-Spirale.
Beschéftigte wie auch Fuhrungskrafte stehen damer @tress. Die Folge: Frust,
weil sich die Arbeitskréafte nicht verstanden fihldie Fuhrungskrafte sehen sich

206 Hopp, H. / Gobel, A. (2013), S. 260.
207 Miller, B. (2013), S. 357.

208 \/gl. Miller, B. (2013), S. 331.
209Hopp, H. / Gobel, A. (2013), S. 264.
210ygl. Seemann, G. (2009), S. 7.
211ygl. Seemann, G. (2009), S. 40.
212geemann, G. (2009), S. 7.
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Rechtfertigungen gegeniiber und Anderungsversprectiie dann nicht
eintreterg!3

Wird die Gewaltfreie Kommunikation wie beschrielmrgewandt, kann dies von

Vorteil sein und im Fiuhrungskontext folgenden Nuatbeingen:

Handlungssouveranitat in schwierigen Situationen bealten

Der Vergleich heutiger menschlicher Verhaltensweisgt dem ,Neandertaler”
ist alt bekannt und wirkt schon abgenutzt. Tatsébhlaufen automatische
Reaktionen aber noch immer nach diesem ,Programm” ein Autopilot ab.
Informationen, die Menschen Uber Augen und Ohréaltsn, gelangen in die so
genannte Amygdala. Dieser evolutiondr alteste Te$ Gehirns ist fur die
Bewertung von Emotionen und Gefahrensituationertdngéy. Die Amygdala
bewirkt durch Ausschittung von Hormonen die passdrelaktion: Vermeidung,
Flucht oder Angriff bei unangenehmen Reizen, Edmaltles Zustandes bei
angenehmen Reizen. Wittert die Amygdala Gefahr,dwiter Korper in
Alarmzustand versetzt. Im Kommunikationsverhaltef? €t sich dies wie folgt:
Der Gesprachspartner wird zuerst eingeordnet ireyfdin / Freund“ oder
.Feindin / Feind“. Im Hinblick Angriff, Verteidigug oder Flucht bleibt der
Gesprachsabbruch, der verbale (im Extremfall gapéddiche) Angriff oder die
Rechtfertigung als Verteidigungsstrategie. Die b&ster Handlungsebene wird
dadurch verlassen, damit kommt geistige Beweglithdehanden und sachlich
orientiertes Handeln wird schwé&f Dieser ,Autopilot* kann durch die bewusste
Schulung des Prozesses Beobachtung, Gefuhle umdtetatehende Bedurfnisse

im Rahmen der Gewaltfreien Kommunikation aufgeholerden.

Forderung von Beziehungskompetenz
Mit der Gewaltfreien Kommunikation kann Beziehungsipetenz gefordert und
gestaltet werden, das bedeutet, die Gesprachsparmeverstehen, einen

verbindenden Kontakt herzustellen, Beziehungen f#teigen und Bricken zu

213ygl. Seemann, G. (2009), S. 7-10.
214y/gl. Seemann, G. (2009), S. 12 ff.; Heim, V. /démann, G. (2016a), S. 84 f.
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bauer?!® Insbesondere im Umgang mit ,schwierigen Mitarbsien* kann dies
fur eine FUhrungskraft eine Erleichterung sein. Zemen, weil bestimmte
Aktivitaten nicht mehr nur als Stérung oder pergidn Angriff gesehen werden.
Kdnnen die dahinter liegenden Bedurfnisse heraubgiat werden, fordert dies
das Verstehen der Handlungen und das Verstandn@gdiMitarbeitenden selbst.
Zum anderen, weil die Fuhrungskraft dadurch kohkstruauf die Beschaftigten

eingehen kann, ohne vom eigenen Standpunkt abrizkemisseR'®

Verbesserung der Kommunikationsqualitat

Gesprache finden in der Gewaltfreien Kommunikatearf der Freund/Freund-
Ebene statt. Das bedeutet, dass das automatiskestad/Freund-Modell
vermieden wird. Wie bereits beschrieben, kdnnen dieechanischen
Kommunikationsablaufe von Rickzug, Vorwurf oder Résrtigung umgangen
werden, die Gesprachspartner erhalten ihre Handbdouyeranitat!’ Reine
Beobachtungen wertfrei wiederzugeben und Bittenzipea zu stellen kann
Missverstandnisse unterbinden, die Qualitat demp@ebsergebnisse kann damit
verbessert werdett® Dies gilt nicht nur fir Einzelgesprache, insbesoerd
Besprechungen kénnen effizienter und zielfuhrergifiihrt werden, ohne die
sonst vielfach anzutreffenden unterschwelligen Kkiaf, die in Besprechungen
uber Nebenschauplatze zeitraubend ausgetragen mféPdéEntscheidungen
kobnnen dadurch beschleunigt werden, ohne dabei pdme bei den

Mitarbeitenden einbiiRen zu miisséh.

Begunstigung des Betriebsklimas

Verankert eine Fuhrungskraft die Grundprinzipien r désewaltfreien
Kommunikation, kann dies zu mehreren Effekten fihdee sich positiv auf das
Betriebsklima auswirken. Fuhrungskrafte, ob im @tdn Sektor oder in der

offentlichen Verwaltung, haben eine VorbildfunktionWenn sie eine

215Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 7 f.
216 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 25.
217ygl. Seemann, G. (2009), S. 14.

218 5eemann, G. (2009), S. 9.

219ygl. Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 25.
220Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 25.
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wertschatzende gewaltfreie Kommunikation vorlebemutigen sie damit ihre
Mitarbeitenden, dies nachzumacthéh.Die Kommunikation insgesamt kann
gefordert werden und durch die Vorbildfunktion kénndie Mitarbeitenden
zusatzlich befahigt werden, die Konflikte und Peshe im Team selbst in
ahnlicher Weise selbstandig zu 16€éhDie Filhrungskraft kann paradoxerweise
durch konsequente Anwendung der Gewaltfreien Konikation auch an
YAutoritat” gewinnen ohne dabei autoritédr auftretain missen und ohne in eine
JLaisser-faire“-Haltung zu verfallef’> Das Betriebsklima wird insgesamt
gefordert, im Mittelpunkt steht die intrinsische tation der Belegschaft und
nicht Belohnungen, Bestrafungen oder Hierarchén.

Zulassen von Geflhlen

Ublicherweise werden im beruflichen Umfeld Gefilvie Angst, Uberforderung,
Hilflosigkeit und Resignation nicht akzeptiert. Koman diese Geflihle dennoch
auf, wird die gesamte Energie daflr verwendet,ggkeim zu halten und die
Aufmerksamkeit davon abzulenken. Dies kann danneidlose (scheinbar

sachliche) Diskussionen, Machtspiele oder faule grammisse miindeff>

Aus Sicht der Fuhrungskraft kann ein Gewinn der Andung von Gewaltfreier
Kommunikation deshalb sein, dass sie ihre eigenesfile und auch
Frustrationen gegenuber den Mitarbeitenden nichérdriicken muss, sondern
(mit Hilfe der beruflich angepassten Gefiihls-Syrmoay zum Ausdruck bringen
kann. Durch das Formulieren von Ich-Botschaften nein Gefiihle und die
dahinterliegenden Bedurfnisse den anderen vermittetden, ohne sie dabei zu

verletzer??®

221 Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 119.
222\/gl. Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 25.
223Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 25.
224Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 25.
225Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 22 f.

226 Seemann, G. (2009), S. 40.
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Mobbing-Pravention

Aus Sicht der GFK entsteht Mobbing durch das bereitorgestellte
»Schuldsystem® im Zusammenhang mit unerfullten Béud&sen. Demnach sind
mobbende Personen meistens keine ,starken“ Peché&rlien. Um ihr eigenes
.Leiden“ zu kompensieren, richten sie sich mit ihrndandlungen nach auf3en:
anstatt sich nach ihren eigenen Gefuihlen und Be$dgn zu orientieren, suchen
sie eine schuldige Person als Projektionsflacheddfir verantwortlich gemacht
wird. Meist sind es Fahigkeiten bei den Gemobbtika,der mobbenden Person
selbst fehlen, z. B. Leichtigkeit und Freude beai Abeit. Die Spiegelung durch
die Kollegschaft kann bei der mobbenden Person gereehme Geflhle (z. B.
Ohnmacht, Enttauschung, Minderwertigkeitsgefiihlsl@en. Oder aber man
scheut die Austragung des Konflikts mit dem eigenédn Konfliktauslésenden
(Vorgesetzte, Arbeitgebende, Amt) und lebt deslsaiine Aggressionen auf der
kollegialen Ebene aifé’ Deshalb wird insbesondere in hierarchischen Sirekt
mit autoritarem Fldhrungsstil, wie es in offentlioh&erwaltungen noch weit
verbreitet ist, Mobbing als Fihrungs- bzw. Instidosproblem angeseh@h
(ausgegangen vom Kklassischen Mobbing, der Austopgauf der gleichen
kollegialen Ebene, kein ,Bossing” oder ,Staffingf®. Mit den noch immer weit
verbreiteten Fuhrungsmitteln wie Druck, Bestrafuoder Tadel zu arbeiten,

wurde die Situation eher verschéarfen.

Die Vorgesetzten konnen hier aus Sicht der GFK ldwensible Fiuhrung mit
Hilfe von personlichen Gesprachen und Personaleklwngsgesprachen
erkennen, wo Handlungsbedarf im Hinblick auf Molgbeuslésenden Faktoren
besteht: ob Mitarbeitende entsprechend ihren Faligk eingesetzt sind,
Unterstitzung oder Fortbildung brauchen oder mbgheeise im privaten
Umfeld Probleme haben, die sich auf die Arbeit drisan 2°

227 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 66 ff.

228 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 67.

22% Bossing = Mobbing durch den Vorgesetzten; Staffindviobbing des Vorgesetzten durch
Mitarbeiter.

20 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 67.
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5.3 Empathie und Wertschatzung als Basis der Gewaltfren

Kommunikation

5.3.1 Empathisches (Zu-)Horen

Die Gewaltfreie Kommunikation ist nicht nur eineg@hnik® oder ,Methode*, die
aus den vorgenannten vier Schritten besteht. EisemtBcher Bestandteil des
Konzepts, damit die Umsetzung gerade auch im Figisalltag gelingt, ist die
innere Haltung. Um Gefiihle oder Bedurfnisse voneama (und sich, siehe
Kapitel 5.1.2) hinter AuRerungen wahrzunehmen, fezka Empathie. Alternativ
benutzt Rosenberg auch die Begriffe ,Einfuhlungswigen” oder ,Mitgefuhl®.
Er selbst bezeichnet Empathie als das ,wertvolSeschenk, das wir geben
konnen“?3! Empathie gehort mittlerweile zu den Schlusselkaemzen in der
Fuhrung und ist wesentlicher Bestandteil, damiti@amgen zu Mitarbeitenden
aufgebaut und gepflegt werden konrighEmpathie bedeutet, sich mit den
Geflhlen der anderen Person zu verbinden, sicieihigeinzuversetzen und ist
nicht zu verwechseln mit intellektuellem Verstehbhtleid oder Zustimmung zu
dem Gesagten oder den Handlungen von andéternnsbesondere bei
Auseinandersetzungen ist zu unterscheiden, dassatBremicht heildt, einer
Meinung mit den Gesprachspartnern zu sein, umuwsierstehed®* Abzugrenzen
ist die Empathie auch von der Sympathie, also wemein starkes Gefuhl durch
die Erzahlungen des anderen empfinde, also die hizefides anderen

(mit)fiihle 235

In der Praxis von GFK-Trainerinnen und Trainern igoiw Coaching-Beratungen

haben sich funf Faktoren herausgestellt, die depanieprozess begiinstigéf:

231 Rosenberg, M. B. (2017), S. 43 f.

232 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 39.

233 Rosenberg, M. B. (2017), S. 44.

234 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 39.

2% Rosenberg, M. B. (2015), S. 15.

2% Siehe die Aufzahlung bei Heim, V. / Lindemann,(#016a), S. 40 ff.
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Neugierde

Gegenuber den Mitarbeitenden neugierig sein, edhtesesse zeigen, wie wenn
man eine fremde Person vor sich hat. Die Gespracmgy ,wie ein neu
geborenes Kind, auch ein neues Gesicht, das egunigr gegeben hat®’ zu
sehen, gehort dazu, denn alles andere hindert,dsicinn andere hineinversetzen
zu konnert3® Dies ist nicht so einfach, denn mdglicherweise nkeeine
Fuhrungskraft den Mitarbeiter oder die Mitarbeneaiuch schon langer, hat schon
ihre ,Erfahrungen” mit dieser Person gemacht unéorien dartiber entwickelt
wie und warum sie so ist. Wie bereits mehrfach &ifge ist die eigene
Denkweise gepragt von der inneren anerzogenen ttplt$ituationen und
Menschen zu analysieren, zu diagnostizieren, in Rectht oder schuldig®, ,gut
und schlecht* einzuordnen oder zu bewerten. Diesgla@Gken gilt es zum

Stillstand zu bringen.

Absichtslose Prasenz

Fuhrungskrafte sind darauf eingestellt und tratnieu analysieren, immer die
Jichtigen Worte* oder konkrete Losungen zu findéh.Die empathische
Aufmerksamkeit dul3ert sich aber gerade darin, kkéseing im Kopf zu haben,
auch keine eigenen Anliegen mit einzubringen undekBewertung der Situation
oder Personen vorzunehm@f.Einfach ,mit dem Herzen zuhéren und das
intellektuelle Denken, das die empathische Praseeeintrachtigen wirde,
auszuschalteff! Die Konzentration richtet sich nur auf die WorteduGesten des
Gegenubers, unterstltzt von ruhigem Atmen — und Bereitschaft, sich
Uberraschen zu lassen, was passiert. Was einfadgt kist nicht einfach
umzusetzen, sondern kann sehr anstrengend seim G&atlanken kommen, egal
in welche Richtung, und die Prasenz abschweifissdas menschlich. Hilfreich
ist, dass der Weg zurlck in die Prasenz immer wigdsucht wird. Denn: die

andere Person spiirt die Verbindung, so Rosertberg.

237 Rosenberg, M. B. (2016), S. 95.

238 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 39.
239ygl. Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 49.
240 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 39.

241 Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 49.

22 Rosenberg, M. B. (2017), S. 44.
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Trennen von ,Ich* und ,Du”

Dabei bedarf es der Fahigkeit, die eigenen Emotiore denen der jeweiligen
Gesprachspartner zu unterscheiden. Zu trennen, beas Gehorten eigene
Geflhle verursacht und was der Schmerz der and&erson ist, halt
handlungsfahig und wach. Die Aufmerksamkeit soll nga bei der
Gesprachspartnerin oder beim Gesprachspartnerehleibs wird versucht, die
Welt aus der Perspektive des Gegentbers zu betraahtl dabei herauszufinden,
wie es ihm oder ihr geht und welche Geflihle undiBisse er oder sie gerade

haben kénnté*

Offenheit, Emotionen zu begegnen

Im Berufsleben sind Gefiihle noch weit verbreitet Babu. Zeigen Mitarbeitende
Gefluhle, kann es passieren, dass die Fuhrunggkasftpersonlich nimmt, sich
schuldig fuhlt an den Geflhlen oder Uberfordert Bann ist der Impuls da,
abzulenken oder sich der Situation zu entziehemnKa@ie Fihrungskraft den
Fokus darauf lenken, dass die Arbeitskraft in denonmdnt (un-) erflllte

Bedurfnisse zum Ausdruck bringt, fallt es leichtmufmerksam bei ihr zu bleiben
und sich darauf zu konzentrieren, worum es ihr .gefitt gezielten Fragen kann
sie die Befindlichkeiten ergrinden: ,Sind Sie vggit, weil...?*, ,Fuhlen Sie

sich...?* ,Kann es sein, dass Sie ....(z. B. eine Vbeysweise)

verunsichert?24 Dadurch kann sich die Situation schnell entspasifren

Bedurfnisse hinter dem Gesagten horen

Die Fuhrungskraft kann durch genaues Zuhéren urepfachen die Bedurfnisse
ergrinden, die sie hinter den vorhergehenden Aessa&grausgehdrt hat. Die
Fragen konnen z. B. lauten: ,Ist Ihnen wichtig, si&e einbezogen werden?*,
.Brauchen Sie Unterstiutzung?®, ,Wurde Ihnen Ver&nagut tun?“. Lasst sich ein
Kernbediirfnis heraushdren, kann der Mitarbeitendsh an Frageform zu einem
Handlungsschritt geftiihrt werden: ,Wenn lhnen Vertna sehr wichtig ist, was

ware lhr nachster Schritt?".

243 Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 42 f.
244 \/gl. Seemann, G. (2009), S. 95.
245Vgl. Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 44 f.
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Was Empathie behindert

Nachfolgend einige Beispiele fur Ubliche Verhaligesen, die von der

empathischen Prasenz wegfiihféh:

a)

b)

f)

¢)

h)

)

Ratschlage erteilen und belehren ,Sie sollten...“rog#&ieso haben Sie
nicht...(dies oder jenes getan)” oder ,wenn Sie (..achen, kdnnte sich das
in eine positive Erfahrung verwandeln®.

Die Geschichte des anderen dazu verwenden, segamesiGeschichte zu
erzahlen, ihn evtl. auch zu ,dbertrumpfen®: ,Dag;pert mich an friher, als
ich..... Das ist ja gar kein Vergleich zu dem was ghon passiert ist,
namlich....".

Bemitleiden und / oder Trdsten: ,Ach je, Sie Arrsée tun mir ja so leid..." -
»ES ist nicht Ihr Fehler gewesen, Sie haben lhrt@&egegeben®, ,Das wird
schon wieder”.

Unterbrechen und/oder verbessern: ,Jetzt habersiSie mal nicht so....%
»--.SO war das gar nicht!“.

Verhoren, analysieren, intellektuell nachfragereitSvann ist das denn so?*;
Wer war da alles beteiligt?*; ,Der Kunde wollte éSibei dem Antrag
bestimmt austricksen!”.

Verantwortung fur eine mdgliche Losung tbernehm@&a wird mir schon
was einfallen, was Sie dann tun kdnnen!*.

Wertende Gedanken mit einbringen: ,Sie sind haifagh zu gutmiutig! Da
wundert mich nicht was passiert ist".

Empathie fur abwesende Beteiligte, dadurch Ablenken den aktuellen
Gefuhlen und Bedirfnissen: ,Sie mussen lhre Kollegichon auch
verstehen.”.

Den Erzahlenden verstarken: ,Ja, das finde ich ,adess Ihre Kollegin
standig nur an sich denkt!”.

Versuchen, die Situation mit Humor zu entschéarfen.

246 Rosenberg, M. B. (2016), S. 96; Heim, V. / LindemaG. (2016a), S. 47 f.
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Was den Empathieprozess unterstitzt

Fragen konnen im Empathieprozééselfen, hinter die Fassade zu schauen, sein
Gegenuber wieder aus dem ,Autopilot-Programm® zhréia, damit es wieder
handlungsfahig ist. Der erste Schritt ist, aus elesAuRerungen die Fakten
herauszufinden. Hilfreiche Fragen kdnnen sein:

~Was ist passiert?, ,Beziehen Sie sich auf (diel aie Situation)...?", ,Denken

Sie an....?".

Empathie geben schliel3t die Notwendigkeit ein,asmé bei der anderen Person
prasent zu sein, bis sie offensichtlich am Ende imién Erz&ahlungen ist und
genug Empathie erhalten 4% Dies ist oft nonverbal durch merkliche
Entspannung und Erleichterung sichtbar. Danach k&innNachfragen folgen
,Gibt es noch etwas anderes, dass Sie mir gernensagirden?* Wenn die
Anspannung der Person nachlasst und sie aufhortspechen, ist die
Wahrscheinlichkeit am hochsten, dass sie genug feparhalten hat*® Der
Empathieprozess hilft den Gesprachspartnern, eiBedérfnisse und Ressourcen
aufzuspiiren und kann Impulse zu einem né&chstenitSaatzer?®® Wenn
Menschen gehort und verstanden werden, so stegiM@ihrscheinlichkeit, dass
sie zu einer nachhaltigen Verhaltensanderung beied, da diese auf der

emotionalen Ebene passiétt.

5.3.2 Selbstempathie

Der Selbstempathie kommt in der Gewaltfreien Komikation eine ganz
besondere Bedeutung zu. Sie wird auch ,Hauptqudls’gewaltfreien Handelns
genannt. Der dahinter stehende Gedanke ist: nurinvéritischen Situationen

einfiihlsam mit sich selbst ist, kann es auch nieaen Menschen seff?

247Vgl. Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 84 f.

248 Rosenberg, M. B. (2015), S. 20 f.

249 Rosenberg, M. B. (2015), S. 21.

250 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 39.

251ygl. Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 39; Heivh / Lindemann, G. (2016a), S. 49.
22 Holler, I. / Heim, V. (2009), WK 9.



59

Als FUhrungskraft kommt es nicht selten vor, mit rWarfen oder Kritik
konfrontiert zu sein. Wenn bei einem Gesprach ueaelgme Gefiihle entstehen,
fangt meist das ,Gedankenkarussell* an und die 8dunitat kann verloren
gehen. Um selbst nicht in die Negativ-Spirale auwstdidigung, Gegenangriff
oder gar Selbstvorwirfen zu geraten, kann Empaliiieeich sein um die
Handlungsfahigkeit zu bewahren — in Form von Sedfmspathie. Als ,Erste
Hilfe* empfiehlt die Gewaltfreie Kommunikation dieSelbstempathie als
Unterstitzung, um in solchen Situationen wiededen Kontakt mit den eigenen
Gefuhlen und Bedurfnissen zu gelangen. Das erhaicless, wieder bewusst zu
handelr?®3

Bei Antipathien

Besonders schwierig und eine aul3erst ungunstigegahgslage fur ein
gelingendes Gesprach sind Antipathien. Was tun, nweman seine
Gesprachspartnerin oder seinen Gesprachspartneitsben eine Schublade
gesteckt und ein Feindbild sich schon verfestigt?h@aum Beispiel die
Mitarbeiterin, die bei der Fuhrungskraft mangelnd&nterstitzung,
Ruckendeckung und Empathie beméngelt: ,Typisch,dgiekt doch immer sie
wird hintergangen und sie kommt zu kurz®. In vielEéllen helfen dann der
Fuhrungskraft Selbstempathie-Ubungen, damit sibssedandlungsfahig bleibt
oder wieder wird. Auch Empathie von einem andereansthen kann bei
Antipathien die Selbstempathie unterstitzen undehelwieder zu innerer
Ausgeglichenheit zu finden.

Ist ein Konflikt bereits weit fortgeschritten, sarél sich die Fihrungskraft auch
eingestehen, dass der Konflikt nicht mehr aus egé&maft gelost werden kann.
Professionelle Hilfe wie z. B. eine Mediation kadann ein Mittel der Wahi

sein?®*

23 Holler, I. / Heim, V. (2009), WK 5.
254 Heim, V. / Lindemann G. (2016a), S. 81 ff.
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Bei Selbstvorwirfen

Gangige Reaktionen in einem Konflikt sind nicht n@egenwehr und

Verteidigung. Der ,Angriff* kann sich auch nach @&m richten und

Selbstvorwirfe auslésen. Diese konnen sich in falge Beispielen aul3ern:

- in Arger Uber das eigene Verhalten: ,Oh nein, warhabe ich das
gemacht?*,

indem man enttauscht ist von sich und sich selbstirft: ,,Hatte ich doch

nur dies oder das noch abgeklart,

in Scham: ,Ich sollte mehr/weniger...."“ oder

man ist deprimiert: ,Denke ich falsch? Stimmt etwasht mit mir?.

Auch das ist eine Form der Gewalt — die Bewertungwmh Beurteilungen richten
sich in diesem Fall gegen sich selbst. Der Effektgenau gleich wie bei den
anderen automatisierten Strategien: die Gedankeisekr nur noch um dieses
Thema, die Handlungssouveranitat geht verldren.

Der Selbstempathieprozess

Mit Hilfe der Selbstempathie soll es in der Gewaign Kommunikation
gelingen, den beschriebenen Gedanken-Kreislaufurchtirechen. Oft lasst sich
spontan nicht sofort ausmachen, welches Bedurfmsi@emtan bei einem selbst
nicht erfullt ist. Dann ist eine Selbstklarung reith, die im Stillen mit sich selbst
ablauft, damit ein stressfreies Gesprach mit deme@Giéber (wieder) moglich ist.
Der Ablauf entspricht den Ublichen vier Schrittener d Gewaltfreien

Kommunikation.

Als Beispiel folgende Situation aus der Verwaltyrgsis: Eine

Sachgebietsleiterin hat einen Anordnungsbeleg sechieeben, in der Meinung,
sie sei fur diesen Betrag unterschriftsbefugt, haer nicht noch einmal
ausdrucklich nachgeschaut. Der Abteilungsleitet Hét Sachgebietsleiterin den
Beleg unter die Nase und sagt: ,Das ist aber edftgr Unterschriftsbetrag fur so
ein kleines Madle*, streicht die Unterschrift unehg wieder. Im Nachhinein stellt

sich heraus, dass die Sachgebietsleiterin tatsfichhterschriftsbefugt war. Der

255ygl. Seemann, G. (2009), S. 97 f.
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Chef sagt ihr das ein paar Stunden spater beilalfite weiteren Kommentar

oder eine Entschuldigung fur seine Bemerkung nmt giladle”.

1. Wahrnehmung, was genau gestort hat (Beobachturgy).Morgesetzte hat
gesagt: ,Das ist aber ein grol3er Unterschriftsigefiia so ein kleines Madle*”.
Sich eingestehen und zuhoren, dass die Bemerkdartg st

2. Hinterfragen, was genau an der Bemerkung stord 8smim ersten Moment
Selbstvorwirfe? (,Oh nein, hatte ich doch noch elhmachgeschaut und
einen Zettel beigelegt, dass ich Uberhaupt untefstiefugt bin“) oder
Depression (,Stimmt mit mir was nicht? Hat der Cves gegen mich? Wieso
nennt er mich ,kleines Madle'?) oder Wut (,Jetzhte aber los, spinnt der?
Echt unverschamt!).

Welches Gefuhl kommt dabei auf? deprimiert? verdPge

3. Identifikation des Bediurfnisses. Moglicherweise d&r Sachgebietsleiterin
Respekt wichtig und damit Behandlung auf Augenhdhe.

4. Bitte bzw. Handlung: auch bei der Selbstempathie dss Ziel, wieder
Handlungsfahigkeit zu erlangen. Es findet die Sklhsing statt, wie mit der
Situation umgegangen wird. Dies kann eine Bittedan anderen sein oder
aber ein anderer nachster (Handlungs-) Schritt. Dann in der
Selbstempathie auch darin bestehen, nichts mehiviaku tun, weil die
Selbstempathie bereits ausgereicht hat. In dem gbeannten Beispiel kann
die Sachgebietsleiterin fir eine Bitte einen Termith dem Chef ausmachen
und ihm ihr Anliegen, entweder eine Handlungs- o@&ziehungsbitte,
vortragen. Oder sie kann fur sich alternativ erggtdn, dass sie nach der
Klarung ihrer Bedirfnisse (,Respekt”) nichts weitemternimmt. Sie
entscheidet, dem Chef nichts zu erwidern, auchtnicheinem né&chsten
Gesprach. Die Bemerkung wird ,bei ihm“ belassen.t Mieser aktiven
Entscheidung schaltet sie das Gedankenkarusseditt¢Hch ihm doch nur
dies und jenes auf den Spruch hin gesagt und b&ahsten Mal sag ich ihm

das und das, dem werd ich’s zeigen*) aus.
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Der Selbstempathie-Prozess soll bewirken, fur selbst wieder Wohlbefinden,
Kraft und Klarheit im Sinne von Handlungssouverdinzu gewinnen, z. B. die

Ausgangsbasis fiir das Ansprechen eines Konflfkfes.

5.3.3 Wohlwollen und Wertschatzung

Empathie wird im Alltag durch innere Feindbilderriviedert: der alltagliche
Sprachgebrauch zeugt davon in Bezeichnungen wiefliglger, Bedenkentrager,
High Potential, Low Performer, Druckeberger, Ducksegr, Hard-Liner oder
Weicheier, um nur einige zu nennen. Es wird in @ankategorien (,Ingroup”
und ,Outgroup”) gedacht, wie ,die da oben®, ,die r6@naler* oder ,die
Karrierefrauen® und getrennt, ob diejenigen ,vors‘under ,von den anderen®
(den ,Feinden®) ist. In der Haltung der gewaltfrei&ommunikation dagegen

wird die Welt durch eine ,Brille des Wohlwollensétrachtet®’

Alle Menschen haben das Bedirfnis nach Wertschgtauallen einen sinnvollen
Beitrag zum Erfolg beisteuern und dabei mit ihreng&gement wahrgenommen
werden?®8 Sie sind zu Kooperation bereit, wenn sie daraufaeen konnen, dass
ihre Anliegen ernst genommen werdé€hWertschatzung ist nicht mit Lob oder
anderen Formen von Anerkennung zu verwechseln. eBiewird in der
Arbeitswelt sehr oft als ,Aufputschmittel” fir Mitbeitende verwendet, um damit
Motivation und Leistung zu steigern, verdeckt Foutgen zu stellen oder Kritik
.nett verpackt” anzubringen. Wird Lob in dieser Forls Mittel zum Zweck

eingesetzt, reagieren Beschaftigte eher mit SkepslsZurtickhaltung.

Lob kann dartber hinaus auch ein Machtmittel sganmeistens in der Hierarchie
von oben nach unten gelobt wird. Der Effekt konneselbstandige, von Lob
abhéangige Mitarbeitende sein, die nicht eigenveraritich handeln kdnnen
sondern nur noch Anweisungen befolgghZudem ist Lob eine Form von

.Belohnung®, die auf der Systematik von ,gut undhlecht* basiert. Die

256 \/gl. Holler, I. / Heim, V. (2009), WK 5.

257 Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 80.
258 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 116.
259 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 36.
260 | indemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 112 f.
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Mitarbeitenden werden auf Grund der eigenen Auffagsder FUhrungskraft
beurteilt, wie fleiRig, normal, perfekt usw. siendf®? Echte Dankbarkeit
hingegen zeigt sich einfach in Freude Uber Erhafteoder Erlebtes und wird
nicht mit dem Wunsch nach einer Gegenleistung vetbn?®?

Aufrichtige Wertschatzung ist in der GFK eine imnétaltung, um Verbindungen
aufzubauen und sich auf Augenhdhe zu begegnen.sttétzung soll kein
methodisches Mittel sein, sondern Beziehungen WestaDie motivierende
Wirkung, die daraus entstehen kann, kommt dann iangerem Antrieb,

Beziehungen wachsen daduféh.

5.4 Umgang mit Arger
5.4.1 Arger als Warnsignal

Von klein auf werden Menschen darauf konditionigtiren Platz in der
Gesellschaft ,richtig” auszufullen. Je nach Kultgis werden ihnen gewisse
Formen an Disziplin, Haltung (,Contenance!*) undhBe'schung beigebracht.
Dies betrifft auch den Umgang mit Wut und Arger nretfe Menschen werden
nicht argerlich®* Man ,beherrscht* sich, Wut und Arger werden atsas
angesehen, das ,schlecht” ist und unterdriickt wesitelte?®® Viele Menschen
sind beim Thema ,Gewaltfreie” bzw. ,einfihlsame” idmunikation deshalb oft
skeptisch — weil sie befurchten, dies sei auch &oemunikationsform, in der
Arger als eine unerwiinschte Eigenschaft betrachied, von der man sich

befreien miissté®

Nach Ansicht von Marshall B. Rosenberg ist dies¢ésryinterschlucken” von Wut
und Arger nicht nur kontraproduktiv, was die Enfiiity der eigenen Bedrfnisse
angeht — sondern schlichtweg geféhrlich. In seiBé&ichern nennt er einige
Beispiele aus der Praxis, wie sich nicht erfulltedBrfnisse und dadurch

261 Larsson, L. / Hoffmann, K. (2013), S. 113.

262 indemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 116.

263\gl. Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 93 f.; Lindamm, G. / Heim, V. (2016b), S. 114.
264Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 101.

265 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 7 f.

266 Rosenberg, M. B. (2016), S. 137.
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aufgestaute Wut irgendwann plotzlich unkontrolliarhd ,explosionsartig*
entladen kbnnen — z. B. ein Ehemann, der nach Qdalise,liebevoller und treu
umsorgender* Partner seine Ehefrau wegen einer dli@gchreiend aus dem
Haus wirft; oder gar ein Serienmorder, der von Nachbarschaft beschrieben
wird als ,ein so netter Mensch. Ich habe nie geldats er ausfallend geworden
ware. Er schien sich nie tiber jemand anderen gezrgeéhaben 2’ Marshall B.
Rosenberg nennt die Wut eine Art ,Warnleuchte” s einem Auto, bei der es
selbstverstandlich ist, dass sie ernst genommend, wiricht abgedeckt,
abgeklemmt oder ignoriert wird, sondern man walestdich eher anhalt, um
nachzusehen, was es mit dieser Warnlampe auf sicd¥®wvut und Arger sind
ein Warnsignal fur Bedurfnisse, die nicht erflliteo gar missachtet wurden und
damit die Wurzel des Argers sind. Anstatt Wut urrdek zu unterdriicken, sollen
sie genutzt werden, um genau herauszufinden, waseijenen Bedurfnisse

sind2®9

Beddirfnis
Anerkennung
Ricksichtnahme

‘ — Lauft unbewusst ab

Primargefuhl
frustriert
verletzt

Urteil (Uber den anderen)
ignorant
ricksichtslos, unverschamt

fuhrt zu
‘ — wird uns bewusst

¢
Sekundargefihl

Arger

J—

(,sekundar* deshalb, weil es nicht aus einem Bedurfnis entsteht,
sondern aus urteilenden Gedanken)

Abbildung 2: Der Entstehungsprozess von Arger. igg@arstellung nach
Holler, I. (2016), S. 172.

267 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 7.
268 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 8.
269\/gl. Rosenberg, M. B. (2013a), S. 8; Holler, I01B), UK 7.
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5.4.2 Der Arger-Prozess

Sich mit eigenen Gefuhlen und Bedurfnissen ausderaonsetzen und diese
anderen mitzuteilen, wie es im Sinne der GFK isstét sicherlich Uberwindung.
Auf den ersten Blick erscheint es einfacher, seifdgger in irgendeiner Form an
anderen Menschen auszulas$@nDer Arger-Prozess in der GFK soll einen
produktiven Weg finden, mit Arger umzugehen undetiert sich dabei an den

bereits bekannten vier Schritten, mit einer Ergagzder Umleitung tber Urteile.

Ausloser fur Wut und Arger erkennen

Der erste Schritt um Arger vollstandig ausdriicken konnen ist die
Wahrnehmung des Reizauslosers, auch Trigger genaimme ihn mit der
Bewertung der anderen Person zu vermiséhe®ft ist ein Argergefiihl so groR,
dass es bis hin zu ohnmachtiger oder gar aggres#i reicht. Dann ist es
hilfreich, wenn es trotzdem gelingt, sich mittelgll$stempathie so weit zu
beruhigen, damit der Arger im weiteren Verlauf degerprozesses vollstandig
ausgedriuckt werden kann. Unterstiitzende FrageresedSituation kdnnen sein:

Was genau hat jemand gesagt oder getan? Welchdudgrgenau stort?

Beispiel: ,Seit drei Monaten warten wir Sachgebedtsr auf die Entscheidung
des Amtsleiters zur Reorganisation des Amtes. Eruha darum gebeten, uns
einzubringen und Vorschlage zu machen. Ich habe alenSachgebietsleiterin
drei Entwurfe zur Neuausrichtung des Amtes untéedreletzt sagt er, es bleibt
alles beim Alten*.

Zwischen Ausléser und Ursache unterscheiden

Eine wesentliche Ansicht im Prozess der Gewaltfrdd®@mmunikation ist wie
bereits erwahnt, dass andere Menschen Ausléser,nad@als Ursache fiur die
eigenen Geflhle sind. Sie sind nicht fir die eigedefihle verantwortlich,

sondern nur man selbst - durch die eigene inneleihtaund der Weise wie man

270 Holler, I. (2016), S. 173.
2’1 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 15.
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ihnen begegnét? Zentraler Punkt ist deshalb auch im Arger-Prozessschen
dem Ausloser fir das Gefihl, in diesem Fall deneArgind der eigentlichen
Ursache zu unterscheiden und eine klare Trenntmieziehen. Die meisten
Menschen lernen nicht, den Arger zu reflektiered @n erkennen was sich in
ihrem Inneren abspielt, wenn sie sich argern. Zsmeird den anderen
Gesprachsbeteiligten die ,Schuld” fur den eigenesmentanen Arger gegeben
(siehe auch obiges Schaubild). Gerade beim Argekate Menschen unbewusst
noch mehr in Kategorien, analysieren das Handetradderen und stempeln es
als fehlerhaft ab. Die anderen sind in irgendel@am bosartig oder schlecht oder
verhalten sich ,falsch*: er oder sie ist unhoflighfaul / unverschamt /
ricksichtslos/ respektlos / egoistisch / unfairahmpuliert andere Menschen usw..
Der / diejenige darf das nicht machen. Konsequetizdass man denjenigen in
irgendeiner Form fur sein ,Vergehen* bestrafen méék Geht man der eigenen
Wut auf den Grund, sto3t man zwangslaufig auf solBedankef’* Sobald man
sich aber seiner eigenen ,Trigger* bewusst ist, nd@n solche
gewohnheitsméRigen Reaktionsmuster durchbrochendumch neue, bewusst

gesteuerte Reaktionen ersetzt werélén.

.Kopfkino“ der Urteile als Wegweiser zu Bedurfnissen
Der nachste Schritt im Arger-Prozess der GFK nutEse verurteilenden
Gedanken bewusst, um die dahinter stehenden Beéskafnu identifizieren: Was

sagt man sich selbst in diesem Moment Uber dierarfélerson?

Nach den Grundsatzen der der GFK ist es wichtigh slie grundlegende
Unterscheidung bewusst zu machen: ,Ich fihle migke jch mich fuhle), weil

ich mir selbst Gedanken Uber die Handlungen deeramdPerson mache, die
unterstellen, dass die andere Person etwas falachtrt?’® Im vorangegangenen
Beispiel kénnten die Gedanken der Sachgebietsleifetfgendermafien lauten:

»50 eine Unverschamtheit. Der Amtsleiter hat unsignversprochen, dass er uns

272 Rosenberg, M. B. (2017), S. 13.
23 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 14 f.
274 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 11 f.
275 Lasater, I. K. (2011), S. 21.

276 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 13.
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bei einer Neuorganisierung des Amtes beteiligtimfmrmiert. Ich habe flr meine
Vorschlage Uberstunden gemacht und am Wochenendd den Kollegen
angerufen, was er dazu meint. Und jetzt — machgagrnichts. Das ist doch
verantwortungslos! Das ganze Amt hangt daran, wmien nicht weiter in der
Arbeit, niemand weild was los ist. Und er? Er @zeinfach aus!”.

Dieses ,innere Gedankenkino® lauft ab, ohne dass dler anderen Person
mitgeteilt wird. Die GFK empfiehlt, im Zweifel eia€h nur innezuhalten und
nichts zu sagen und auf das zu héren was in eiedivstsrorgeht’” Marshall B.
Rosenberg geht so weit zu sagen, man solle ,dieilsshow im eigenen Kopf

genieRen?’®

Als nachstes werden die verurteilenden GedankeBenhirfnisse umgewandelt
und die wichtigsten Bedurfnisse in den Vordergrgestellt. Im Beispiel der
Sachgebietsleiterin kénnten folgende Bedurfnissekarz gekommen sein:
Verlasslichkeit, Einhalten von Absprachen, Wurdiguder eigenen Arbeit,
Transparenz, Einbezogen sein, Verstehen kdnnemmAisten kdnnten bei ihr die
Bedurfnisse nach der Wiurdigung ihrer Arbeit und désrstehen-kdnnen
angesprochen sein. Danach wird (im Gegensatz zlich&h Ablauf in der GFK)
ein Blick auf die Gefuhle geworfen: welche GefuBl#3ern sich jetzt, nachdem
die Bedurfnisse geklart wurden? Die Sachgebietslaitkonnte merken, dass sie

sich argert, frustriert ist, usw..

Arger vollstandig ausdriicken und produktiv wandeln

Manchmal kann Selbstempathie ausreichen, damitrAngeder vergeht. Dann
besteht kein Impuls, die Situation weiter anzudpeac Besteht allerdings der
Wunsch, das Gesprach zu suchen, um eine Verandetubgwirken oder einen
Konflikt nachhaltig zu losen, empfiehlt die GFK &uchier, Uber die
Bediirfnisebene zu gehen, weg von Meinungen oderdidagen?’® Fiir die
Gesprachseroffnung empfiehlt sich nach der Beobaghtleshalb ein Einstieg

Uber jeweils ein Gefuhl und Beddrfnis.

277 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 30.
2’8 Rosenberg, M. B. (2013a), S. 40 f.
21%Vgl. Holler, I. / Heim, V. (2009), WK 8.
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Um bei dem Beispiel der Sachgebietsleiterin zubellej konnte dies so aussehen:
.Herr ..., Sie hatten uns gebeten, dass wir uns ZThema Neuorganisation des
Amtes einbringen und Vorschlage machen. Ich hditer dazu drei Entwirfe

unterbreitet. Gestern sagten Sie, es bliebe abén blten (Beobachtung). Jetzt
bin ich irritiert (Gefuhl), weil ich verstehen mdehwie es dazu kam (Bedurfnis).”
Danach folgt dem ublichen Ablauf der GFK die Bitfieh mdchte Sie bitten, mir

zu sagen, wie lhnen meine Vorschlage gefallen habeh was Sie zu lhrer

Entscheidung, nichts zu andern, bewegt hat".

Nachfolgend zur Veranschaulichung eine schematig#estellung des Arger-

Prozesses:

1. Wahrnehmung des Auslosers
Was hat jemand gesagt oder getan?
,Sie sind unféhig.”
Jemand reif3t vor Ihrer Nase das Fenster auf ohne zu fragen

fahrt zu welchem

Urteil als Ursache des Argers?
(uber den anderen oder sich selbst)
Ignorant, egoistisch, unfahig, riicksichtslos, unverschamt

2. Welches Bediirfnis kommt zu kurz?
Anerkennung
Riicksichtnahme

das fiihrt zu welchem

}

Q)
3. Priméargefiihl
frustriert
verletzt

Was kénnen Sie tun, um lhr Bediirfnis zu erfiillen?

|

4. Handlungsorientierte Bitte
,Bitte sagen Sie mir, auf welchen Fakten Ihre Bewertung beruht.”

Abbildung 3: Argerprozess. Eigene Darstellung neiciier, I. (2016), S. 173.
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5.5 Hinweise flr die Praxis und typische Gesprachssitusnen

Hilfs-Formulierungen zur Umsetzung
Anfangs fallt es schwer, sich an die Vorgehensweiseé Formulierungen der
Gewaltfreien Kommunikation zu gewdhnen. In dieseali Bind vorformulierte
Hilfs-Satze (ahnlich einem Stitzrad beim Fahrragghadlb auch als Stutzrader-
Séatze bezeichnet) eine Unterstitzung.
Beim Ausdruck der vier Schritte kdnnen folgende nraierungen behilflich
sein280
1. Beobachtung:
-Wenn ich sehe / hore / mich erinnere...*
»Folgende Situation habe ich beobachtet...”
»In der letzten Zeit habe ich folgendes Verhaltemlerkt...”
2. Geflhle:
Lfuhleich....”
.binich irritiert...."
~dann bin ich erleichtert..."
3. Beddrfnis:
.--.weil ich Zuverlassigkeit brauche.”
.--.weil ich Wert auf Objektivitat lege.”
»--.weil mir Anerkennung fir meine Arbeit sehr wiaiist.”
.Denn ich hatte gerne, dass...."
4. Bitte:
~Wie ist das fur Sie?“ / ,Ich brauche gerade einekneldung von Ihnen, ob
ich mich verstandlich ausgedriickt habe. Was istlleen angekommen?*
(Beziehungsbitten).
oder
.Konnten Sie mir jetzt zusagen, dass Sie die Uagemh bis kommenden
Freitag um 13 Uhr einreichen werden?* / ,Bitte led&ie die Unterlagen auf

meinen Besprechungstisch®. (Handlungsbitten).

280 ygl. Lasater, I. K. (2011), S. 105; Basu, A. / Bal.. (2015), S. 98; Seemann, G. (2009),
S. 116.
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Im Empathieprozess kann dies wie folgt ausseéfen:

1. ,Wenn Sie sehen / horen / sich erinnern / sichtedesn,....... ¢
Oder
.Reagieren Sie auf..../ Sprechen Sie von..../ BezieBen sich auf....?"
(Vermutungen auf Grund beobachtbaren Verhalten®itei).

2. ,... haben Sie dann das Gefihl, dass.../ Vermute ichtig, dass Sie dann
(z. B. genervt) sind...?"
(Vermutung Uber die Geflihle des anderen anstellen).

3. ..... weil Sie (Bedurfnis, z. B. Klarheit) gebraudtéatten?“ / ,weil Innen (z. B.
Zuverlassigkeit) wichtig ist?*
(Vermutung Uber die unerflllten Bedtrfnisse dessagid &ul3ern).”

4. ,Und jetzt mochten Sie / (dass ich) ...... ?* | \Was rmien Sie jetzt tun,
damit Ihr Bedurfnis nach... (z. B. Zuverlassigkeit)it ist?*
(Vermutung, welche Bitte daraus der Gespréachspatiaben konnte bzw.

Handlungsimpuls).

Klare Formulierung von Bitten

Im privaten wie im beruflichen Umfeld scheint esufig Unzufriedenheit und
Frustration zu geben, weil Bitten schlichtweg nictrtansportiert werden
konnen?®? Einer der Griinde kann sein, dass die Bitte enshight gestellt wird.
Das kann ein Resultat aus einem inneren Dialog skeinzu dem Schluss fuhrt,
dass die eigenen Bedirfnisse sowieso nicht emfiditden. Um etwas zu bitten
wiirde nur die Beziehung zu anderen belasten, edgp fnan nich®® Ein innerer
Dialog konnte ungefahr so aussehen: ,Ich hatteeyettass der Abteilungsleiter
sich meine Entwirfe zur Neuorganisation wenigsemseht und mir dann seine
Entscheidung begriindet. Aber das ware ja was ganedN Er stellt mich ja
standig vor vollendete Tatsachen. Das wird sichigadndern. Also, um was soll
ich ihn Uberhaupt bitten?* Schon bleibt die Bittsa

281 Lasater, I. K. (2011), S. 106; Seemann, G. (2089),17.
282 | asater, I. K. (2011), S. 51.
283 Lasater, I. K. (2011), S. 51.



71

Ein anderer Grund ist, dass Bitten zu vage formwulierden. Voraussetzung fur
eine klare Bitte ist zu allererst, dass man sidhsseseiner Bedirfnisse bewusst
ist. Dariiber hinaus sind Elemente einer klareneBitie Erfullbarkeit, die

Formulierung in Handlungssprached dieGegenwartigkeit®*

Erfullbarkeit: Auch wenn die eigenen Gefuhle und Bedurfnissererkavurden
und man exakt weil3, was man will, kann es passietass man dies indirekt
formuliert. Méglicherweise erspart man sich einettiehe Ausdrucksweise, well
man davon ausgeht, dass die Gesprachspartnerindedé€sesprachspartner uns
sowieso versteltf® Erfillbarkeit bedeutet in diesem Zusammenhangs dhes
Bitte die entscheidende Information enthalten masss das eigene Bedurfnis
erfullt werden kann. Nachfolgend ein paar Beispigteunerfillbare Bitten:

- Seien Sie doch verninftig!

- Ich wiinschte mir von lhnen etwas mehr Dankbarké&itgegentber!

- Wirden Sie bitte etwas mehr Teamfahigkeit zeigen?
Eine klare und machbare Bitte muss die Informagothalten, wer wann was
machen soll. Wenn eine Fuhrungskraft eine Arbedtitki Team hat, die auf
Feedback vom Kollegium impulsiv reagiert, wére Hémweis “Nehmen Sie das
doch alles nicht so personlich!* ebenso unklar. Gagensatz dazu wéare eine
erfullbare Bitte: “Wenn Sie beim nachsten Jour Fikeedback zu lhren
Tagesordnungspunkten bekommen, dann seien Siesbitteett und denken ein

zweites Mal nach, bevor Sie reagieren®.

Die Formulierung einer Bitte in Handlungsspracheil3t, dass die Bitte positiv
formuliert wird. Man bittet um das, was man mocimieht um das, was maricht
mochte: ,Bitte senken Sie lhre Lautstarke, damitimi gleichen Ton miteinander
reden” anstatt ,Wurden Sie mich bitte nicht so @tbn?“. EineBitte in die
Gegenwartzu setzen, damit sie sofort erfiillt werden kanacim einen kleinen
Unterschied zu udblichen Formulierungen. Der Charalder Bitte liegt im
Unterschied, dass man sein Gegenijt um die Absicht bittet, in der Zukunft
etwas zu tun. Beispiel: ,Werden Sie es schaffem,dan Bericht bis Freitag um

284 |asater, I. K. (2011), S. 53.
285 Larsson, L. / Hoffmann, K. (2013), S. 23.
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zwolf Uhr zu schicken?” unterscheidet sich nur wgevon der Bitte ,Kénnen Sie
mir heuteversprechen, mir den Bericht bis Freitag um zwiif zu schicken?”.

Die zweite Moglichkeit bezieht ein, dass es keirma@tie dafir gibt, die Bitte zu
erfullen — weil die Bitte mdglicherweise physiscar gnicht erflllt werden kann.
Auch bei den besten Planen kann etwas dazwischemmka und den anderen
daran hindern, seine urspringliche Absicht derlErfig der Bitte zu erfiille”®

Effiziente Besprechungen
Besprechungen konnen Frust und Zwist hervorbrinyBele Meetings ziehen
sich unnotig in die LAnge. Entweder suchen die Mgenden nach den richtigen
Worten und konnen sich nicht verstandlich und ldasdriicken. Oder aber die
Teilnehmenden diskutieren um Positionen und korkegmen Losungsweg finden
— weil sie ihre konkreten Anliegen nicht deutliclorrhulieren konnen.
Hintergrund ist wie in anderen Situationen auchssdaigene Beditrfnisse nicht
bekannt sind und den anderen Beteiligten nichtt&ediich gemacht werden
kénnen. Anspannung und Sorge kdnnen dazu fuhresg MEnschen zunachst
einmal verstanden werden wollen, bevor sie in dagelsind, eine Lésung zu
finden?®’ Folge: Die Meetings miinden in langwierige Diskassn oder in einen
rhetorischen Schlagabtausch. Anstatt Dialoge aufvdemeintlichen Sachebene
zu fuhren, empfiehlt es sich aus der GFK heraus, adgentlichen Bedirfnissen
auf die Spur zu kommen. Dies entspannt das Klima Bisprechungen und
erleichtert konstruktive Mitarbeit und die Entwigkly von produktiven
Losungsschritte 88
Beispiele fur typische empathische Moderationss&fze
- ,Denken Sie daran, wie schnell und effektiv dag &bftwareverfahren
war und brauchen Sie Sicherheit, dass Sie mit deomem Programm
genauso effizient arbeiten kdnnen?“
- ,Sind Sie irritiert von dem was Sie bislang geh@taben und brauchen Sie
Klarheit, was das fur Ihre zukinftige Arbeit beds@t

286 |_asater, I. K. (2011), S. 56 f.

287\/gl. Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 89 f.
288 indemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 132.

289 \/gl. Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 131 f.
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JKonnten Sie uns wissen lassen, wie wir lhre Infationen umsetzen

sollen?%®%0

Konfliktgesprache

Bei Konfliktgesprachen liegt meist schon eine Vdabaing vor. Moglicherweise
sind sogar bereits Feindbilder entstanden, in je@athunterliegt das Gesprach
Aufregung und Anspannung. Es empfiehlt sich dahemazhst eine
Vorbereitungsphasemental wie emotional. Das Ziel ist, eine ergebfiene
Haltung zu erreichen, dies ist die wesentliche ssatzung fur eine erfolgreiche
Konfliktbewaltigung. Ergebnissoffen heildt: zu akizeyen, dass man nicht die
eigene Vorstellung einer ,Losung” durchsetzen méétt Angelehnt an den
Arger-Prozess lauft zuerst das innere ,Urteilskiab’ um die Urteile in Gefiihle
und Bedurfnisse zu ubersetzen. Damit die Feindbidgebaut werden kdnnen,
ist das Verstandnis fur sich selbst wichtig, hierbaterstiitzen andere, die
empathisch zuhéren oder Selbstempathie. Danach fidg Empathie fur die
Gesprachspartnerin oder den Gesprachspartner. sbrsthere, wenn es schwer
fallt, dessen Anwesenheit zu geniel3en ist diesdeutliches Signal, dass es
unbedingt an Empathiefahigkeit fir das Gespractatie&ine sinnvolle Ubung
ist es, sich die empathisch herausforderndsten npeiéen Antworten zu
Uberlegen, eigene Urteile im Gesprach zurtick stedle konnen und sich auf die
moglichen Bediirfnisse hinter den Aussagen zu kdrizeen?°? Der letzte Teil
der Vorbereitung ist die Reflektion des eigeneneflatam Konflikt. Was tragt
man selbst zur Situation bei? Welches eigene Vienmalerstarkt bestimmte
Handlungen des Anderen? Welche eigenen Bedurfmstieen erfillt werden -
ist die gewahlte Vorgehensweise stimmi§? Bei der eigentlichen
Durchfuhrungsphasedes Gesprachs erfolgt zunachst ein Einfihrungstediem
der Zeitrahmen, Anlass und Ziel festgelegt werdewies die Vorgehensweise
(Ablaufplanung und Spielregeln) abgestimmt werdsmn folgt Klarung, die der
Hohepunkt des Gesprachs bilden soll (nicht die hgsuDabei werden beide

20 vqgl. Lasater, I. K. (2011), S. 81.
21lygl. Basu, A. / Faust, L (2015), S. 99 f.
22Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 102.

293 Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 102 f.
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Sichtweisen wahrgenommen, mit Hilfe von Empathi@ Belbstempathie die
Gefuhle und Bedurfnisse beider Seiten geklart. Jieit nehmen, offen bleiben
und gegebenenfalls eine Pause einlegen erhoherEdely des Gesprachd?
Nach dem Klarungsteil folgt der Ldsungsteil. Beideesprachbeteiligten
bestatigen hier ihre Bedurfnisse, sammeln Losuegsidund Bitten. Fiur die
Fuhrungskraft ist hier wichtig, keine faulen Komisse einzugehen, sondern
eine tolerable Losung zu suchen. Die Ubereinkuinid @wm besten als schriftliche
Vereinbarung festgehalten und bezieht die konkr&egelungen zu den Fragen
was, wer, wann mit ein. Nach der Klarung, ob allesprochen wurde, wird das
Gesprach mit einem positiven Abschluss unter Wiimtigder Anstrengungen
beendet. In eineNachbereitungreflektiert die Fuhrungskraft das Gespréach, um
daraus lernen zu konnen: Was ist gelungen? Welchmdtung modchte man
gerne aus dem Gesprach mitnehmen? Welche wichigestheidungen wurden
getroffen? Was soll im nachsten Gesprach anderaggnwerden’®

Nachfolgend bildhaft dargestellt der Verlauf eikemfliktgesprachs:

. Losun-

. gen ~
Einstieg Ab
schluss Nachbe-
reitun
Vor- &
bereitung Wiinsche, Bitten, -
“ﬁetting/ Rl Lésungsvorschla NETE, G elliz=
/ festl ge einholen besprochen Auswertung
= estlegen - wurde
Urteilstheater Anlass und Ziel Vereinbarungen Positiven e und

treffen

des Gesprachs
nennen

Abschluss finden | | Trauern

Empathie fir
sich

Vorgehensweise
Empathie fiir abstimmen
den anderen

Eigenen Anteil
beleuchten

Abbildung 4: Ablauf Konfliktgesprach. Eigene Dalisteg nach
Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 99.

2% Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 107.
2% Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 110.
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Feedbackgesprach
Feedback zeigt den Mitarbeitenden die Folgen ikr@ndlungen auf, positiv wie
negativ. Nicht zu verwechseln ist Feedback mit looler Tadel: Lob wird (wie
bereits in Kapitel 5.3.3 erwahnt) oft als Manipidatbenutzt und auch von den
Mitarbeitenden so verstanden, und Tadel als neg#tiitik und Bewertung®
Ein effektives Feedback ist gekennzeichnet durchTdannen von Verhalten und
der Person. Es ist direkt, zeitnah, zeitlich angesee, konkret, verdeutlicht
Konsequenzen und Erwartungen und bericksichtigtiBedse der Sprechenden
und der Empfangendef! Bei Kritik im Rahmen des Feedbackgesprachs ist
zudem zu bedenken, dass es nicht darum geht, Vimwiuw aulRern oder
Schuldige fur Fehlverhalten festzumachen. Kritik e;ne Lernchance sein, das
Anliegen soll angebracht werden ohne die Bezielmndpeeintrachtigef®® Ein
Feedbackgesprach, das allgemein bleibt, unpersoistidman sollte...), bei dem
Verhalten und personliche Eigenschaften vermisaid bewertet werden, ist
wenig Erfolg versprechend. Weitere Gesprachshinskensind z. B. Strafen,
Drohungen, Abwertungen, Ablenkungen, Ignoranz deatschlagé®® Gestiitzt
auf die Schritte der Gewaltfreien Kommunikation liets Feedbackgesprach
folgenden Ablauf®
- Das beobachtbare Verhalten ohne Bewertung nenneanDMge nennen,
die passiert sind.
- Benennen, was am Verhalten wertgeschatzt wird, heeldereichernden
Faktor es hat.
- Ggfs. die einschrankenden Folgen des Verhaltereemgen und welche
Bedurfnisse damit nicht erfillt werden.
- Eine konkrete handlungsorientierte Bitte stellan,das Bedurfnis erfillen

zu kdénnen.

Beispiel: ,Herr Maier, in ihrem Protokoll vom gegen Jour Fixe finde ich zwei

Punkte nicht, die wir besprochen hatten: die neueffnungszeiten des

2% pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 80.
297 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 82.
298 |indemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 108.
29 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 82.
300 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 81.
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Burgerbiros und die geanderten TeamzusammensetzuBge irritiert mich,
weil ich Klarheit brauche, damit das ganze TeamfQ3weioran es ist. Bitte

erganzen Sie diese Punkte nodH".

Personalgesprache

Personliche Gesprache und das Jahresgesprach zahletlen wichtigsten
Fuhrungsinstrumenten, auch weil sie die personli@eziehung zwischen
Fihrungskraft und den Beschaftigten fordern  koniién. Jahrliche
Personalgesprache sind zwar mittlerweile in vietéfentlichen Verwaltungen
durch Dienstanweisungen vorgeschrieben. Sie wepeldoch haufig als lastige
Pflicht empfunden und dementsprechend als formaler abgearbeitet und
verkiimmern ,zu einem sinnlosen ,es-muss-ja-gemaehten-Palaver®® Ein
aktiv gestaltetes Jahresgespréach soll der FordemadgWeiterentwicklung der
Mitarbeitenden dienetf? personliche Gesprache bauen Vertrauen auf undekidnn
eine Hilfestellung fir Beschaftigte sein, wenn sddren private und berufliche
Angelegenheiten auf den Arbeitsalltag auswirkendeéerseits hat auch die
Fuhrungskraft die Moéglichkeit, sich zu Uberlegerelehe Bedurfnisse sie sich
selbst in einem Gesprach mit Mitarbeitenden enmiikann. Denkbar sind hier
Bedurfnisse wie Kontakt, Austausch, Offenheit, Awm@nung, Feiern von
Erfolgen, Inspiration, um nur einige zu neni&hDie Fihrungskraft kann dabei
den Mitarbeitenden gegentber die tagliche Arbeitdigien. Damit zeigt sie, dass
das scheinbar normale Alltagsgeschaft von ihr wamogimen und als
Erleichterung fur das Team wertgeschéatzt wird. Audpewinschte
Verhaltensanderungen koénnen in diesem Rahmen awogbsp werden. Damit
kann ein Gesprach als sinnvolles Fuhrungswerkzeug keiderseitigen
Bediirfnisbefriedigung und der Bindung der Mitarbeiten genutzt werdeff Im
Vordergrund des Gespraches stehen im Sinne der @&fer Wohlwollen,

Empathie und der Wunsch nach Verbindung. Dies kdienVoraussetzung fur

301 angelehnt an Lindemann, G. / Heim, V. (2016b).G8.
302 /gl. Miller, B. (2013), S. 337.

303 Miller, B. (2013), S. 337.

304 gcholer, S. (2017), S. 67.

305 Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 122.

306 Miller, B. (2013), S. 337.
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personliche Entwicklungen und Lernbereitschaft #enag®’ Ein moglicher
Ablauf eines Gespraches konnte so auss&ien:
- Vorbereitungsphase:
Festlegung des Settings (Ort, Zeit, Zeitdauer);
Perstnliche und emotionale Vorbereitung: Anlass Gesprachs, das
eigene Ziel, die eigene Einstellung und ggfs. Sethpathie.
- Verlauf des Personalgesprachs:
BegrufRung und Kontakt herstellen;
Themenerdrterung;
Verstandigung Uber Ziele und die Schritte zu défarsetzung;
Zusammenfassung, ggfs. Verabredung von Folgetermine

- Nachbereitung.

Umgang mit Schweigen

Eine Reaktion, die sicherlich eine der anspruchstesi Herausforderungen fur
eine Fuhrungskraft bedeutet, ist Schweigen. DidleStdie Vermeidung von
(Blick-) Kontakt oder ein starres Gesicht fiuhren\zerunsicherung und frostiger
Stimmung®® Viele Fuhrungskrafte lassen es dabei dann bewenddngehen
dem nicht nach. Dies erhoht die Neigung zur Bildwaypn kalten Konflikten
innerhalb der Abteilund!® Der Vorteil von Stille ist zunachst, dass aus dem
Gesprach oder Konflikt Druck genommen wird und keirasche Handlung
notwendig ist. Schweigen ist aber immer ein Auskireines oder mehrerer
Bedurfnisse und hat ganz unterschiedliche Grindegjlioherweise fehlen Worte,
um sich mitteilen zu konnen. Oder aber Erlebtes set verstdrend oder
erschreckend, dass sie im wahrsten Sinne des Wepexchlos” sind. Schweigen
kann auch eine typische Rickzugsstrategie sein. h&s wenig mit der
Fuhrungskraft zu tun, auch hier qilt, dass Gesagtes Ausloser fir das

Schweigen ist, nicht aber die Ursacht.

307vgl. Lindemann, G. / Heim, V. (2016b), S. 122.
308 pasztor, S. / Gens, K.-D. (2010), S. 83.

309 Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 106.
310vgl. Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 20.

311 Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 109.
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Um wieder Kontakt mit schweigenden Mitarbeitendarkeammen, kann hilfreich
sein31?

- Die besagte ,Brille des Wohlwollens* und der Neudée aufzubehalten
und zu signalisieren, dass man das GegenlUber kenstewill.
Empathisches Nachfragen gibt Anderen die Moglighkeien selbst zu
berichtigen, falls nicht die passenden Worte getwahirden oder kann
wieder ein erster Einstieg in den Dialog sein.

- Wenn Worte fehlen, genlgt es auch, in der StilleKiomtakt zu bleiben.
Unterstitzung kdnnen dabei ein ruhiger bewusstemAbder die innere
Konzentration auf die Bedurfnisse und Geflihle desgsachspartnerin
und des Gespréachspartners sein.

- Gesprachsbereit bleiben und die Andere oder dereremddazu einladen,
das Gesprach zu einem anderen Zeitpunkt fortzusetze

- Sich Selbstempathie geben.

- Sich bewusst machen, dass man selbst nur die Wesenohg fur eigenes
Handeln bzw. fur die Reaktion auf die Antwort desgénibers

Ubernehmen kann.

5.6 Hemmende Faktoren des Einsatzes der Gewaltfreien

Kommunikation in der 6ffentlichen Verwaltung

5.6.1 Personliche Grenzen

Die Gewaltfreie Kommunikation ist kein Fuhrungsmstent im klassischen
Sinne: Sie ist nicht blof3 rein methodisch erlernbig andere Gesprachsfihrungs-
oder Kommunikationstechniken, sondern vielmehr &aonzept, das einer
bestimmten Grundeinstellung und Haltung bedarfe®maoglich ist, sich diese zu
eigen zu machen, hangt von einigen Einflissen umsBAmen ab. Zunachst geht
die GFK ebenso wie der person-zentrierte AnsatzR@gers von einem positiven
Menschenbild aus. Marshall B. Rosenberg bezeickietes als ,natlrliches
einfiihlsames Weseri*? Die Frage, ob alle Menschen prinzipiell tatsad¢hlion

Natur aus ,einfihlsames Wesen* haben bzw. eineradgiglazu erlangen, ist bis

312y/gl. Heim, V. / Lindemann, G. (2016a), S. 110 f.
313 Rosenberg, M. B. (2016), S. 29.
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heute ein nicht abschlieRend geklartes Streitthema verschiedenen
anthropologischen Ansatzen. Weitere Sichtwéidebringen vor, dass es bei
Menschen verschiedene personliche Werteebenen weitsistiten gibt, die ihre
eigene Realitat darstellen und es fir sie schwiasiy andere Realitaten
anzuerkennen. Das bedeutet, wenn die Gewaltfrerarfanikation nicht in die
Grundwerte von Fuhrungskréaften passt, werden se A&nwendung auch niemals

in Betracht ziehen.

Unabhéngig davon ist der Ansatz der GFK auch amsorene Herausforderung:
Menschen wertfrei und empathisch mit Wohlwollen lrgegnen, dem Impuls
.Mit gleicher Minze zurickzugeben® nicht zu folgesich eigene Geflhle
zuzugestehen, dafir Verantwortung zu Ubernehmen wgpthe eigenen
Bedurfnisse herauszufinden, zu bitten anstatt zedefo und dabei die
.Giraffensprache” zu beherrschen, ist ungewdhniiod sicherlich schwierig in
der Umsetzung. Kritische Stimmen sprechen von gjdeerforderung der Idee
des Gewalt-Verzichts®. Es wird zudem bezweifeltssl@s in der personlichen
Verhaltensweise uberhaupt moglich ist, auf jegliohe von Gewalt gegen
Andere zu verzichten: ,zieht man sich Gewalt nigtitgenug wie eine Krankheit

auch dann zu, wenn man nicht im Geringsten Gewa8inn hat?®1°

Fuhrungskrafte, auch und gerade in 6ffentlichenw&#tungen, sind Jahrzehnte
geformt worden von traditionellen Erfahrungen mibrifliktbegegnungen, in
denen es um ,Schuld”, ,Recht haben* oder ,Machthigesie reagieren oftmals
amusiert oder sogar ablehnend schon allein bei @ayriff ,Gewaltfreie
Kommunikation“. Es bestehen verbreitet Vorbehallass das Modell eine
JJasche® Kommunikationsform sei, ungeeignet um Wel&rungen bei
Mitarbeitern hervorzubringeft® Es herrscht auch noch immer weit verbreitet die
Meinung vor, dass Geflihle ,irrationales Zeug" sumad in der professionellen

Umgebung nichts zu suchen haben. Das Ansprechesetiihlen wird daher als

314 Die Schattenseiten des Rosenberg-Modells®, daetjfedei dem ehemaligen CNVC Trainer
Markus  Fischer, abrufbar unter __ http://nvc-trainkademie.com/2013/04/gewaltfreie-
kommunikation-schattenseiten/ (abgerufen am 10Q1Z.2

315 Liebsch, B. (2007a), S. 36.

316 Seemann, G. (2009), S. 39.
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ein Zeichen von Schwéache vermieden, dem Verstand Morrang gegebett’
Nicht alle Fuhrungskrafte sind deshalb bereit oded Grund begrenzter
Entwicklungsfahigkeiten schlichtweg nicht in dergea sich auf Gewaltfreie
Kommunikation einzulassen.

Die Handlungen des Gegentbers konnen auch einénfieree Grenze darstellen:
Helmut Schmidt beispielsweise, selbst (eigentlidbgrzeugter Christ, war der
Meinung, dass Gewaltlosigkeit nicht (immer) zumadigffihren kann. Einseitiger
Gewaltverzicht fuhre nicht automatisch dazu, dags @egenseite auch auf
Gewalt verzichte: ,Der Irrtum derer, die Waffenlglseit predigen, liegt darin,
dass sie die Lauterkeit ihrer Motive bereits fun d&afolg halten. Wenn jedoch
alle anderen zu Zeiten Stalins so gehandelt hastérden sowjetische Divisionen
nicht blol3 an der Elbe, sondern am Rhein, an dedd$¢® oder auf Kreta

stehen.818

5.6.2 Fuhrungs- und Hierarchieverstandnis der offentlichen
Verwaltung als Grenze

Die oOffentliche Verwaltung ist nach wie vor durchrrhale Hierarchie- und
Herrschaftsstrukturen geprégt. Dies wirkt sich aacii das Fuhrungsverhalten
aus. Noch immer ist in der Offentlichen Verwalturggn hierarchisches
Verstandnis von Fihrung dominant. Mitarbeiter ete/avon ihren Vorgesetzten
zu allererst fachliche Kompetenz (auf Platz 1 dewdftungen), zudem
Durchsetzungsvermogen, Entschlossenheit, Zielgikelii (Platz 3)!° Auf

beiden Seiten, also sowohl bei Fihrungskrafteraath bei den Mitarbeitenden,
liegt die Eigenschaft ,gibt klare Anweisungen® inerd Nennung von
Fuhrungskompetenzen weit vorn (bei den Mitarbeg@nd71%, bei den
Vorgesetzten 76%), bei der Entscheidungsstarkeeriedje Werte sogar noch
hoher: 73% der Mitarbeitenden und 85% der Fuhruddisk nennen dies bei der

Frage Pasist eine Fiihrungskraft.. 3¢

317Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 42.

318 Teil eines Interviews mit dem damaligen Bundeslemaelmut Schmidt (19741982),
abgedruckt in: epdDepd-Dokumenation Nr. 18a/198tankfurt am Main, 13.04.1981,
nachgelesen bei Ernst, S. (2009) S. 85.

3191z (2015), S. 19 ff.

320z (2015), S. 19 ff.
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In Hierarchien gilt auch das Prinzip, dass der gtdihere” vorgibt, was zu tun
ist und der ,Untergebene* das zu befolgen hat. Eestdnen formale
Herrschaftsstrukturen und es gilt eine straffe torinung. Die Vorstellung der
Gewaltfreien Kommunikation ist aber, sich auf dieedBrfnisse aller zu
konzentrieren. Dafir muss man sich vom Ziel, Meeactlazu zu bringen, dass

sie nur das tun, was man will, verabschiettén.

5.6.3 Macht und Gewaltfreie Kommunikation

Macht versus Gewaltfreie Kommunikation

Eng mit dem Hierarchieverstandnis verbunden ishalas Thema ,Macht“ in der
offentlichen Verwaltung. Hierarchien legen Weisumgfsignisse fest und bilden
damit ein Machtgefiig&? Macht im Sinne von Max Weber, dem Begriinder des
Burokratiemodells bedeutet: ...“jede Chance, inndrteaher sozialen Beziehung
den eigenen Willen auch gegen Widerstand durchzeisetgleichwohl worauf
diese Chance beruht?® Macht kann demnach in der Organisation der
offentlichen Verwaltung eingesetzt werden, um Ekis$l auf andere zu nehmen,
auch gegen ihren Willen. Die Macht ist institutibsiart, jede Hierarchiestufe hat
ihre  Handlungsspielraume und Befehlskompetenzen usatsprechende
Sanktionsmittel. Das erwinschte Verhalten kann aanseitig mit Sanktionen als

Machtmittel durchgesetzt werden.

Die offentliche Verwaltung ist seit jeher von died&rstellung von Macht und
Machtnutzung basierend auf ,Befehl und Gehorsampragt. Nicht nur die
Institution an sich, auch die einzelnen Handelndeben dieses Modell
verinnerlicht, Macht wird als gewisses Privileg asghen. Einseitige
Machtausuibung bedeutet die Erfillung eigener Bedksé auf Kosten anderer.

321 Rosenberg, M. B. (2013b), S. 6 f.
822Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 24.
323\Weber, M. (1976), S. 29.
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Dies kann zur Rebellion derer fuhren, deren Bedéstn Gibergangen und nicht

erfillt wurden. Es kommt zu Machtspiel#.

Die Haltung, dass es ein ,Sowohl-als-auch” gibttahseinem ,Es-kann-nur-
einer-gewinnen* muss erst entwickelt werden untt tiéshalb so schwer, weil
der zwischenmenschliche Fokus noch immer eher aefe@satzen als auf
Gemeinsamkeiten liegt. Macht ist etwas, das uniglgierteilt ist und das auch

gegeniiber anderen ausgenutzt werden kann, so ines®?®

In der Gewaltfreien Kommunikation hingegen werdemk& Forderungen gestellt,
sondern Bitten — es werden keine Drohungen ausgesgm und es sind keine
Sanktionen mit der Bitte verbunden. Dem Gegenulet e Erfullung der Bitte
frei gestellt (siehe 4.5.4). Der Gedanke, dassedigen, die mit Macht
ausgestattet sind, um ihre Ideen und Vorstellundarchzusetzen, freiwillig

darauf verzichten, ist folglich schwer vorstellbar.

Machtverstandnis der Gewaltfreien Kommunikation

Marshall B. Rosenberg ging davon aus, dass diecbesgon Gewalt in der Art
und Weise liegt, wie Menschen gelernt haben zu elgnku kommunizieren und
mit Macht umzugehen. Rosenberg lehnt die Ublichevé&xrdung von Macht,
namlich dieseliber andere zu haben und auszuiben, ab. Rosenberg ist es
Hinblick auf Macht wichtig, wie diese eingesetztavidemnach soll der Umgang
mit anderen Menschen so gestaltet werden, daseiab® gemeinsamen Nutzen
von der Macht habett® Praktiker, die mit der Gewaltfreien Kommunikatials
Fuhrungsinstrument arbeiten, sind der Uberzeugutags man mit diesem
Konzept viel machtvollemit den Mitarbeitern umgehen kbénne, wie wenn man
klassischerweise Mactitber sie ausubt?’ Dem liegt die Annahme zu Grunde,
dass eine gewilnschte Verhaltensanderung, die nobhiMaurchgesetzt wird, nicht

nachhaltig sei. Das Verhalten werde nur deshalbdgr, weil der Mitarbeitende

$24Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 24.
$25Basu, A. / Faust, L. (2015), S. 24.
326 Rosenberg, M. B. (2017), S. 13.
327 Seemann, G. (2009), S. 39,
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keine andere Wahl hat, nicht aus einer inneren i¢lbgung heraus. Um die
gewinschten Effekte dauerhaft zu erzielen, miusseedesprechend standig mit
Nachdruck und erneuter Machtanwendung gearbeitedené®® Fraglich ist, ob
diese Annahmen tatsachlich zutreffen und ob esielpem der offentlichen
Verwaltung moglich ist, intrinsisch motivierte Vealtensdnderungen zu

bewirken.

Weitere Meinungen geben zu bedenken, dass auch Glsvaltfreie
Kommunikation als eine Art Machtmittel verwendetrden kénnte, andere zu
beeinflussen oder zu manipulieren und dass geraslé€cgwalt ist, die sie selbst
versucht zu vermeiden. Sprache kann ,zum geschgaidiinstrument von
Herrschaft und Macht Gber Andere [werden] — vidifawit subtilen rhetorischen
Mitteln, die kaum erkennen lassen, wo sie die Grenzur Gewalt

Uberschreiten®?°

5.6.4 Hindernisse flur eine Umsetzung

An der Umsetzung neuer Fihrungsinstrumente und tdasmich neuen
Fuhrungsformen fehlt es in der offentlichen Verwayf aus verschiedenen

Grinden.

Zum einen sehen die Fuhrungskrafte selbst gar kejrandlungsbedarf’, sie
sind mit ihrem (bisherigen) Fuhrungsverhalten g&br%) bzw. im Grof3en und
Ganzen (80 %) zufriedefl® Als Beispiele fir gelungene Konfliktsituationen
fallen 64 % der Fuhrungskrafte spontan einige Sdoan ein®3! Zu diesem Bild
der Zufriedenheit passt auch, dass nur rund 38 P4-derungskréafte von ihren
Untergebenen bescheinigt wird, offen fir Kritik gein, 67% der Fuhrungskréafte
dagegen denken, sie seien kritikfafi§Zum anderen scheinen Fihrungskrafte

328 Seemann, G. (2009), S. 39.

329 Liebsch, B. (2007a), S. 17.

330|zf (2015), S. 3. Ahnliche Ergebnisse auch bei@at LUP®-Studie: 97 % der Filhrungskréafte
glauben, dass sie eine ,gute Fihrungskraft* sirgl. BALLUP® (2016a), S. 15.

31|z (2015), S. 5.

332 |zf (2015), S. 8-11.
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nicht in der Lage oder willens zu sein, neues Hidpsuerhalten umzusetzen.
Dieses Bild zeichnet sich zumindest bei der Umsejzvon Fuihrungsleitlinien,
die von Arbeitgebern aufgestellt wurden: rund di@fté der Befragten, egal ob
Fuhrungskrafte oder Beschaftigte, gibt an, dasd-dleungskrafte die Leitlinien
auf Grund der Personlichkeit nicht umsetzen kbneenstarkes Viertel vermutet,
dass die Leitlinien bewusst ignoriert werden urst 0 % meinen, es sei einfach

eine andere Form der Mitarbeiterfiihrung ,gangty.

Dariber hinaus kennzeichnet die o6ffentliche Vemwadt durch ihre hohen
Stabilitatsstrukturen eine Starrheit und damit aeicie gewisse ,Tragheit®. Dazu
kommt, dass auch oberste Leitungen in der offdrehcVerwaltung nicht wie ein
Konzern-CEO  Uber Durchgriffsrechte  verfigt und  damistarkere
Uberzeugungsarbeit fiir Neues, Innovatives leisteasii* Selbst wenn Einzelne
die Gewaltfreie Kommunikation als Fihrungsinstrutnemsetzen, wirde es
dadurch sehr lange dauern, bis sich diese brellieta hatte, denn: ,die

Beharrungskrafte sind hoch und damit die Zerstéskrifte gegen das Neu&®

6 Zusammenfassung

Kommunikation ist eines der wichtigsten, wenn nicbdas wichtigste
Fuhrungsinstrument tberhaupt. In der offentlichesrwéltung gibt es vielfach
Handlungsfelder, in denen das Thema ,Kommunikati@m“die Fihrungsebenen
eine direkte oder indirekte Rolle spielt. DirektB. bei Personalgesprachen und
Team-Besprechungen, bei Feedback, im Konflikimamage und der
Einbindung von Beschaftigten bei Entscheidungenirékt beispielsweise bei
Themen wie psychischen Belastungen in der Belefisotiar bei Mobbing. Nicht
nur die Anforderungen in Bezug auf kommunikativehigkeiten, auch die
Kompetenzanforderungen insgesamt an moderne Figkuifte in  der
offentlichen Verwaltung haben sich gewandelt: Vergete sollen in der Lage
sein, sich selbst zu reflektieren, Verantwortung gich selbst und ihre

Handlungen zu Ubernehmen, Beziehungen zu den Hégtéd aufbauen, die

333|2f (2015), S. 18.
334 Stegherr, M. (2016), S. 3 f.
335 Stegherr, M. (2016), S. 4.
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Belegschaft bei ihrer personlichen Entwicklung &rd deren Unterschiede

wertzuschatzen und Vielfalt zu erleichtern.

Legt man das Konzept der Gewaltfreien Kommunikatios eine Schablone tber
diese Anforderungen, so ergibt sich hierfur einlbr@tmenge fur die Anwendung
im Fuhrungsalltag. Die Gewaltfreie  Kommunikationjnes relativ junge

Kommunikations- und Konfliktlbsungsmethode, ist nden vier Schritten

wertfreie Beobachtung einer Situation, Selbstréitbek Bedurfnisformulierung

und Bitte bzw. Handlung ein konkretes modernes Komikationswerkzeug. Die
Zielsetzung der GFK, das Augenmerk auf Bedurfnmsdenken und dadurch
Verbindungen mit Menschen aufzubauen und zu ernakebei Fuhrungskraften
der oOffentlichen Verwaltung zunehmend gefragt — nebe wie die

Anwendungsbasis der GFK, den Gesprachspartnernsfiétzung, Wohlwollen
und Empathie entgegenzubringen. Die Anwendungstiereider GFK, die

ursprunglich in Kriegs- und Krisengebieten und 3ehweingesetzt wurde, sind
dadurch auch im Fuhrungsalltag breit gefacherts&amaoglichkeiten und Nutzen
konnen unter anderem eine verbesserte Kommunilekiimeit und —qualitat,
der Aufbau von Beziehungskompetenz, produktiver aimggmit Arger und der
Erhalt der Handlungssouveranitat auch in schwiertgguationen sein.

Den Ausfuhrungen, dass die GFK ein modernes und ksames
Fuhrungsinstrument fur die 6ffentliche Verwalturegnskann, stehen die Skepsis
von Fuhrungskraften und jahrzehntelang eingepri&gteungsmuster in der von
Hierarchie geformten offentlichen Verwaltung gedeasri Auch Willens-Hirden,
individuelle Weltsichten und eingeschrankte perstiel
Entwicklungsmaoglichkeiten kdnnen hemmende Faktdigneinen Einsatz des
Konzeptes sein. Zudem ist die Anwendung von neugmruagskonzepten auch
eine Kulturfrage. Diesbezugliche Anderungen undovmtionen dauern in der
offentlichen Verwaltung bedingt durch ihre stabil&brukturen langer als in

privaten Unternehmen.
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Es bleibt abzuwarten, ob die gewaltfreie Kommundatzukinftig in der
offentlichen Verwaltung wie andere moderne Konzemieh einen festen Platz

einnehmen kann oder nur durch einzelne Fihrungskfdfwendung findet.
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