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ZUHOREN - STATT BELLEN

Durch verletzendes Kommunikationsverhalten entstehen enorme Reibungsverluste und damit wirtschaft-
liche Schaden fur die Unternehmen. Die von Marshall B. Rosenberg entwickelten Methoden konnen hier

bemerkenswerte Veranderungen erzielen.

Von Jochen Lorenz

Frau Benz mdchte mit ihrem Kollegen Rémer liber das
Fuhrparkauto sprechen, das sie von ihm mit leerem Tank fir
eine Dienstfahrt ibernommen hat. Herr Rémer dreht sich
weg und schaltet mit einem ,,lassen Sie mich doch in Ruhe,
ich hab genug Stress” auf stur. Frau Benz: , Jetzt reicht’s mir
aber —nie horen Sie mir zu, wenn ich mit Ihnen reden will!“
Ganz offensichtlich war das nicht der erste erfolglose Ver-
such, bei ihrem Kollegen eine Schwierigkeit anzusprechen.
Wie kdnnte es in dieser in der Arbeitswelt ganz alltaglichen
Situation besser laufen?

In unserer gewohnten Sprache vermischen wir standig
Beobachtetes mit Interpretationen und Bewertungen,
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verpacken oft unterschwellig Anschuldigungen so, dass sie
zwar verletzend oder als Angriff wirken, aber kaum sichtbar
sind. Umgekehrt sind wir es gewohnt, eine Anschuldigung
personlich zu nehmen und entweder mit Rechtfertigung oder
einem Gegenangriff (,,das lass ich mir doch nicht gefallen!”),
mit Riickzug (,,bloR keinen Streit!“) oder Niedergeschlagen-
heit (,,sie hat ja recht—ich bin schuld an allem”) zu reagieren.
Haufig stellen wir anderen eine Diagnose, wie sie unserer
Meinung nach sind (z.B. unfair, unehrlich, misstrauisch),
stellen Forderungen an andere und reagieren bei deren
Nichterfillung entsprechend strafend, lautstark oder auch
still und beleidigt.

Wie kann ich Konflikte auflosen
Marshall B. Rosenberg (1934-2015) entwickelte die
Gewaltfreie Kommunikation, weil er dieser Fulle
von verbaler Gewalt etwas entgegensetzen wollte.
Seither arbeitet er mit Schilern, Eltern, Managern,
Politikern, Gefangenen in der ganzen Welt und vor
allem in Krisengebieten wie z.B. im Nahen Osten, in
Afrika oder Osteuropa.

Die Gewaltfreie Kommunikation mdchte in schwieri-
gen, konflikttrachtigen Situationen eine moglichst gute
Verbindung mit dem Gegeniber herstellen, um so die
Wahrscheinlichkeit zu maximieren, dass die Beteiligten
das bekommen, was sie im Moment brauchen, dass also
die Bedurfnisse von allen erfiillt werden. Dabei geht es
niemals um eine Technik, andere so zu manipulieren,
damit man bekommt, was man haben will und auch
nicht darum, moglichst gut auf den anderen einzugehen
und letztlich auf die Erflllung der eigenen Bedirfnisse
zu verzichten, nur damit ein Konflikt zur Ruhe kommt.
Vielmehr geht es bei gewaltfreier Kommunikation darum,
eine ganz neue innere Haltung dem anderen gegeniber
einzunehmen, um in echten Kontakt zu kommen und dafir

zu sorgen, dass am Ende alle zufrieden sind.
Rosenbergs zentraler Ansatz geht von den Bediirfnissen eines
jeden Menschen aus und von den Gefiihlen, die entstehen,
wenn ein Bedlrfnis momentan erfillt oder nicht erfillt ist.
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Um nur ein paar wenige wichtige Bedirfnisse zu nennen:
Wertschatzung, Verstdndnis, Schutz, Nahrung, Vertrauen,
Nahe, Sinnhaftigkeit, etc.

Ein weiterer wichtiger Begriff ist die Empathie, die Fahig-
keit, sich in die Gefiihle und Bedirfnisse eines anderen
Menschen ,einzufiihlen”. Wenn wir es schaffen, mit den
Gefiihlen und Bediirfnissen in Verbindung zu kommen und
dazu noch eine Mdoglichkeit finden, uns dariber ehrlich
auszutauschen, entsteht in kiirzester Zeit gegenseitiges
Verstandnis: ,Worte konnen Fenster sein — oder Mauern“
ist Rosenbergs Aussage, die Uber allem steht. Es geht ihm
immer darum, Fenster zum Gegenlber zu 6ffnen, damit
Verstandnis moglich wird. In unserem Eingangsbeispiel wird
deutlich, was alleine das Wort ,nie“ auslost. Spatestens
jetzt ist das Fenster zugemauert.

In der Gewaltfreien Kommunikation konzentrieren wir uns

auf die folgenden Bestandteile:

1) Reine Beobachtungen duBern, ohne Bewertungen, ohne
subjektive Interpretationen.

2) Geflihle genau wahrnehmen und aussprechen.

3) Sich klar werden Uber die Bedirfnisse, die gerade erfiillt
oder nicht erfiillt werden.

4) Eine konkrete Bitte an den anderen richten, ohne Forde-
rung oder Strafandrohung.

Diese vier Teile kdnnen nun je nach Situation verwendet
werden entweder fiir

a) eine aufrichtige Selbstmitteilung oder

b) das einflihlsame Zuhoren (Empathie)
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Méchte ich meinen Arger Giber das Verhalten anderer los-
werden und will ich erreichen, dass sich an der Situation
tatsachlich etwas andert, ohne mit Strafe zu drohen oder
zu verletzen, dann wahle ich die ,Selbstmitteilung”. Aber
auch im positiven Fall, wenn ich meiner Zufriedenheit und
Freude Ausdruck verleihen mochte, kommt meine Botschaft
viel ehrlicher und intensiver beim anderen an, wenn ich die
genannten Elemente verwende, als wenn ich im gewohnten
Stil ein ,,Lob“ ausspreche. Dann sage ich, was der andere
getan hat (Beobachtung), das zu meiner Freude (Gefiihl)
gefuhrt hat, weil mir etwas ganz wichtig war (Bedlirfnis).

Barrieren abbauen durch einfiihlsames Zuh6ren

Bin ich dagegen einem verbalen Angriff oder einer Anschuldi-
gung ausgesetzt, ermoglicht mir das ,,einflihlsame Zuhoéren”,
meinem Gesprachspartner zu signalisieren, dass ich mich
bemihe, ihn zu verstehen, aber ohne jede Unterwirfigkeit.
Gelingt mir dies und fiihlt er sich tatsachlich verstanden, so
wird dies bei ihm sofort eine Beruhigung auslosen, die es
ihm erst ermoglicht, nun auch mir zuhéren zu kénnen. In
schwierigen Gesprachen oder Konfliktsituationen fihrt ein
mehrfacher, pendelnder Wechsel dieser beiden Teile der
Gewaltfreien Kommunikation dazu, gegenseitiges Verstand-
nis und eine Offenheit flir die Suche nach einer Lésung des
Konflikts herzustellen.

In unserem Beispiel konnte die aufrichtige Selbstmitteilung
von Frau Benz etwa so aussehen: ,Als ich heute mit lhnen
iber das Auto sprechen wollte, haben Sie gesagt, ich solle
Sie in Ruhe lassen (reine Beobachtung). Fiir mich war das
sehr frustrierend (Gefiihl), weil ich fiir mein Anliegen Ver-
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stdndnis brauche (Bedurfnis). Sagen Sie mir bitte, ob wir
nochmal dariiber sprechen kénnen (konkrete Bitte).” Die
Wahrscheinlichkeit ist nun recht hoch, dass Herr Romer
zustimmt. Danach kdnnte Frau Benz wiederum von ihrer
Beobachtung (leuchtende Reservelampe), von ihrem Geftihl
(Panik und Sorge, dass sie zu spat kommen wird), von ihrem
Bediirfnis und einer neuen Bitte sprechen.

Und einfiihlsames Zuhoren kdnnte so aussehen: ,Als ich
heute mit lhnen Uber das Auto sprechen wollte, haben Sie
gesagt, ich solle Sie in Ruhe lassen (reine Beobachtung). Ich
mochte Sie fragen (Bitte), ob Sie verargert sind (Geftihl), weil
Sie sich von mir mehr Verstandnis fir Ihre momentane Situ-
ation winschen (Bedlrfnis)?“ Sollte dies zutreffen, wird sich
die Situation augenblicklich entspannen und Herr Rémer ist
danninder Lage, Frau Benz zuzuhdren. Falls es nicht zutrifft,
kann man einfach einen neuen Empathie-Versuch mit einem
anderen Bedirfnis starten.

Was in diesem Beispiel relativ einfach klingt, ist in der tag-
lichen Praxis nicht ganz so einfach, denn wir haben unser
ganzes Leben eine andere Konditionierung erfahren. Um
diese Gewohnheiten zu lGberwinden, ist es notwendig, sich
zunachst die Komponenten der Gewaltfreien Kommunika-
tion Schritt fir Schritt klar zu machen und immer wieder
zu versuchen, einzelne Situationen anders anzugehen als
bisher. Auch wenn der Dialog zunadchst ungewohnt klingen
mag, so zeigt doch die Erfahrung, dass es durch eine solche
Art zu sprechen gelingt, kritische Situationen in positive
Gesprachsstimmung zu verwandeln. Selbstverstandlich gilt
dies auch fiir den normalen Fall, dass mein Gegeniber die
Gewaltfreie Kommunikation Gberhaupt nicht kennt. Selbst
Uber Hierarchiegrenzen hinweg funktioniert dies —z.B. wenn
ich mit meinem Vorgesetzten spreche.

Die richtige Wortwahl im Unternehmen

Eine besondere Herausforderung ist das Ansprechen von
Gefiihlen im beruflichen Zusammenhang. Obwohl sie standig
prasent sind und unser gesamtes Handeln bestimmen, ist
in der heutigen Geschaftswelt fiir Geflihle kein Platz. Daher
ist es ratsam, hier anfangs vorsichtig zu formulieren. Statt
von ,Angst” kann ich besser von , besorgt” sprechen, statt
Ltraurig” vielleicht ,frustriert” sagen, statt ,hilflos“ besser
Lirritiert”. So kann auch in der Arbeitswelt diese Form des
anderen Umgangs miteinander Ful’ fassen und es wird sich
nach und nach eine deutlich verdnderte Kultur und eine
entsprechende Zufriedenheit einstellen.

Die heutige Arbeitswelt mit ihren Hierarchien und Teamstruk-
turen ist noch immer gepragt von Machtaustibung bzw. deren
Erduldung, wobei dies vor allem, aber beileibe nicht nur bei Hie-
rarchieunterschieden gilt. Die Anwendung von Macht hinterlasst
jedoch immer Spuren. Dazu sagt Rosenberg: Die Motivation,
etwas zu tun, darf niemals die Angst vor Strafe sein. Wer seine
Bitte mit der Androhung von Bestrafung versieht und damit die
Bitte zur Forderung macht, wird immer dafiir bezahlen!
Machtausiibung ist fast immer ein ungliicklicher Ausdruck
eines starken Bedirfnisses nach Anerkennung und Wert-

schatzung. Mit richtig angewendeter Gewaltfreier Kommu-
nikation ist es moglich, die Machtausiibung mehr und mehr
iberfliissig zu machen, weil das dahinter liegende Bedirfnis
erkannt und auch benannt wird. Zudem wird durch die
entstehende neue Kommunikationskultur dem hierarchisch
tiefer Stehenden auf gesunde Art und ohne Angst vor Strafe
klar, was von ihm erwartet wird, damit er seinen Teil zur
Bereicherung des Arbeitsumfelds (Vorgesetzte, Kollegen,
Projekt, etc.) beitragen kann. Dies geschieht dann ohne
Furcht, allein aus dem gegenseitigen Verstandnis heraus, wel-
ches durch das ,,Fenster” dieses neuen Kommunikationsstils
zwischen den Menschen entstehen konnte. Und wenn eine
Aufgabe einmal nicht freiwillig erfillt wird, dann liefert die
Gewaltfreie Kommunikation eine Fiille von Moglichkeiten,
die Grinde schnell zu klaren. Dann kénnen hierarchische
Statusunterschiede als Strukturgegebenheiten leicht akzep-
tiert werden und der Umgang miteinander wird nun nicht
mehr durch Machtausiibung oder Unterwiirfigkeit dominiert.
Dies ist ein fundamental neuer Ansatz fiir das Miteinander
im Arbeitsleben. Welche positiven Auswirkungen dies flr
die betrieblichen Abldufe und die Unternehmenskultur
bedeutet, kann sich jeder leicht ausmalen. |
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