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Executive Summary

Wo und wann immer Menschen aufeinandertreffen, kann es zu Konflikten kommen.
Konflikte entziinden sich zwar haufig an Sachfragen, oft liegt ihnen jedoch ein Problem auf
der Beziehungsebene zugrunde. Bei der Konfliktklarung ist daher — neben dem Blick auf das
Sachthema — in der Regel der Blick auf das innere Geschehen der einzelnen
Konfliktbeteiligten ebenso notwendig wie der Blick auf die Beziehungsebene. Die
Gewaltfreie Kommunikation (GfK) von Marshall B. Rosenberg ist ein
Kommunikationsprozess, der darauf abzielt, eine tiefere Verbindung zwischen Menschen zu
schaffen, Konflikte zu I6sen und eine respektvolle und empathische Kommunikation zu
fordern. Mit der G7K gelingt es, die persdnlichen Empfindungen und Bedirfnisse der
Konfliktpartner in den Prozess des Konfliktcoachings einzubeziehen und sie als Brlcke
zwischen den Konfliktparteien zu nutzen, durch die eine Anndherung ermaoglicht wird. Bei
der Konfliktldsung in Unternehmen durch einen Coach mit Hilfe der G7K'sollte der Coach

folgende Aspekte beachten:

1. Empathisches Zuhdren

2. Unterstltzung bei der Identifikation und beim Ausdricken der Geflhle und
BedUrfnisse der Konfliktparteien

3. Ermutigung der Konfliktparteien, sich in die Lage des jeweils anderen zu versetzen

4. Ermutigung, eine konkrete Bitte zu aulRern

Follow Up-Termin und Unterstltzung bei der Umsetzung

Ein versierter Coach kann bei der Implementierung der G7K'in Unternehmen unterstitzen
und somit zu einer positiven Entwicklung der Unternehmenskultur und der konstruktiven

Konfliktldsung im Unternehmen beitragen.

Die wesentlichen Bestandteile der G7K sind die folgenden vier Schritte, die aufeinander

aufbauen:
Beobachtung, Geflhl, Bedirfnis und Bitte

Durch die bewusste Anwendung der oben genannten Schritte werden Konflikte reduziert,

Empathie gefordert und eine respektvolle Kommunikation in Organisationen etabliert.
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Einleitung

Wo und wann immer Menschen aufeinandertreffen, kann es zu Konflikten kommen. Dabei
bleiben diese Konflikte — auch im beruflichen Kontext — selten auf einer reinen Sachebene
und konnen daher auch kaum allein auf dieser Ebene geldst werden. Zwar entziinden sich
Konflikte haufig an Sachfragen, oft liegt ihnen jedoch ein Problem auf der Beziehungsebene
zugrunde.! Unterschiedliche Werte und Weltansichten, moralische Uberzeugungen oder
ethische Standpunkte, Machtverhaltnisse, Konkurrenzverhalten, Missverstandnisse oder
divergierende Interessen vermischen sich mit Sachthemen und kénnen zu Zerwdrfnissen
und scheinbar untberbrickbaren Graben flhren. Bei der Konfliktklarung ist daher - neben
dem Blick auf das Sachthema — in der Regel der Blick auf das innere Geschehen der
einzelnen Konfliktbeteiligten (, individueller Raum®) ebenso notwendig wie der Blick auf die
Beziehungsebene (,, Beziehungsraum®), d.h. die tiefer liegende Ebene des
zwischenmenschlichen Miteinanders?. Die Gewaltfreie Kommunikation (GfK) von Marshall B.
Rosenberg ist ein Kommunikationsprozess, der darauf abzielt, eine tiefere Verbindung
zwischen Menschen zu schaffen, Konflikte zu I6sen und eine respektvolle und empathische
Kommunikation zu fordern. Durch einen Coach?® kann die G7K'in Unternehmen implementiert
werden und zu einer positiven Entwicklung der Unternehmenskultur und der Vermeidung
von Konflikten beitragen. Kommt es dennoch zu Konflikten, kann der Coach mit Hilfe der
GrfK die Konfliktpartner dabei unterstitzen, ihre personlichen Empfindungen und BedUrfnisse
zu erkennen, zu formulieren und sie als Bricke zwischen den Konfliktparteien aufzubauen,

Uber die eine Anndherung wieder ermoglicht wird.

Die G7K'soll deshalb hier als eine sehr zielfiUhrende Methode fur die Konfliktldsung und -
vermeidung in Unternehmen vorgestellt werden, sowie als ein Kommunikationsprozess,

durch den eine Unternehmenskultur positiv beeinflusst werden kann.

"Vgl. Bienert/Crisand, 1999, S. 32.

2 Die Terminologie entstammt dem ,,Loop Approach” von Klein, Hughes und Fleischmann. Ihre ,vier Rdume von
Organisationen”, der , Individuelle Raum”, der , operative Raum”, der ,Steuerungsraum” und der

. Beziehungsraum” sind eine Abwandlung von Ken Wilbers ,AQAL-Modell”, in dem Wilber vier Perspektiven von
und auf Wirklichkeit entwirft und ihnen vier Menschenbilder zuordnet.

3 Im Laufe dieser Arbeit verwende ich ausschlieRlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit das generische
Maskulinum. Selbstverstéandlich sollen sich hier jedoch alle Personen und Identitaten inkludiert und

gleichberechtigt angesprochen flhlen.
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Gewaltfrele Kommunikation — theoretische Einordnung

In den 60er Jahren des vergangenen Jahrhunderts entwickelte der amerikanische
Psychologe und Mediator Marshall B. Rosenberg seine Methode Gewaltfreie
Kommunikation. Rosenberg etablierte die Gewaltfreie Kommunikation zu einer Zeit, in der
ein allgemeiner Wandel der Perspektive in nahezu allen traditionellen
Wissenschaftsbereichen zu beobachten war. Eine neue Art der Begriindung fir die
beobachteten Phanomene entstand: ,, An die Stelle geradlinig-kausaler treten zirkulare
Erklarungen, und statt isolierter Objekte werden die Relationen zwischen ihnen betrachtet.”*
Auch der Mensch wird als ein komplexes System; als eine Einheit von physischen, geistigen
und psychischen Anteilen anerkannt. Durch diese Komplexitat erklart man folglich das
unterschiedliche Verhalten, Empfinden und Handeln von Individuen. Viele der noch heute
verwendeten system-theoretischen Methoden entstehen in dieser Zeit. Vor allem das Werk
der Amerikanerin Virginia Satir ist hier hervorzuheben. Sie entwickelte u.a. die Arbeit mit
Glaubenssatzen, das Reframing sowie das l6sungsorientierte Vorgehen im systemischen
Coachingprozess. Auch Rosenbergs Gewaltfreie Kommunikation ist vor diesem Hintergrund
eines konstruktivistischen Verstandnisses von Kommunikation und einer
systemtheoretischen Weltanschauung zu verstehen, die bis heute im Bereich des

systemischen Coachings Bestand hat.

Gewaltfreie Kommunikation als Haltung

Die G7Kkommt heute in unterschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen, wie in
Organisationen oder Unternehmen, in Schulen, bei Familien- und Paartherapie, Beratung,
Coaching und in diplomatischen Verhandlungen zum Einsatz. |hr Erfolg dirfte unter anderem
der Tatsache geschuldet sein, dass es sich bei der GfK'um eine sehr effektive
Kommunikationsmethode handelt, bei der zudem der Mensch mit seinen Bedurfnissen und

Emotionen — man kénnte auch sagen, mit seinem ,Menschsein” —im Zentrum steht.

Rosenberg beschreibt seine Methode als eine ,,prozessorientierte Sprache, die statische

Verallgemeinerungen eher verhindert”.® Er grenzt diese von der ,, Amtssprache” ab, unter

4 Simon, 2006, S. 12ff.
5>Vgl. Rosenberg, 2016, S. 38
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der er die Sprache versteht, die sich hinter Rollen oder Gesetzen versteckt.® Mit Aussagen
wie, ,Das haben wir schon immer so gemacht”, , Befehl von oben”, ,Weil es das Gesetz
so will” oder ,,Ich hatte keine Wahl” sprechen wir uns selbst Eigenverantwortung und
Freiwilligkeit unseres Handelns ab. Auch ist die , statische Sprache" oder ,,Amtssprache”
unflexibel und verletzend. So erklart Rosenberg: ,,Man kann das Verb ,sein’ auf zwei
unterschiedliche Weisen benutzen. In Gewaltfreier Kommunikation wirde ich sagen: ,Bist
du im Moment witend?’ Aber wenn ich sage: ,Du bist ein witender Mensch’, dann ist das
statische Sprache.”’ Diese statische Sprache schadet der Beziehung der beteiligten
Personen, da durch die Festschreibung ,,witender Mensch” kein Raum fir eine
empathische Verbindung mehr besteht. Durch die , Prozesssprache” in Form der Frage nach
dem gerade existierenden Gefuhl , Bist du im Moment witend?” hingegen, &ffnet sich
dieser Raum. , Das heildt, wir machen uns bewusst, dass wir uns in einem standigen

Veranderungsprozess befinden.”®

Wenn es im Konflikt den jeweiligen Parteien gelingt, authentisch Uber ihre aktuellen Geflhle
und Bedurfnisse zu sprechen und von Vorwdrfen oder Festschreibungen anderer
abzusehen, kann es zur Verbindung zwischen den Gesprachspartnern kommen. Wichtig ist
es daher, die G7K nicht nur als eine reine Kommunikationsmethode zu betrachten. Vielmehr
ist sie eine innere Haltung bzw. ein , Wertesystem”?, das man annimmt, wenn man die GfK
verinnerlicht: Man entwickelt sich ,,weg von der Starke, die andere schwach machen muss,
hin zur Starke fUr alle — weg vom Entweder-Oder und hin zur BerUcksichtigung aller
BedUrfnisse — weg von der Konkurrenz und hin zur Kooperation. Kurz gesagt: weg von der
Trennung und hin zur Bindung”, erklart Ingrid Holler im Vorwort zur deutschen Ausgabe von
Rosenbergs G7K.'° Diese innere Haltung kénnen wir nicht nur anderen gegenlber, sondern
auch uns selbst gegentber einnehmen und so achtsamer mit uns und anderen umgehen

lernen.

6 Rosenberg bezeichnet die , Prozesssprache” auch als , Giraffensprache”, da Giraffen das Tier mit dem grofiten
Herzen sind. lhr gegenlber setzt er die ,, Wolfssprache” (im englischen Sprachraum ist es die ,Hyanensprache”).
Als ,Wolfssprache” versteht er die statische, verletzende Sprache. Auf Grund der Lange der vorliegenden Arbeit
kann auf die Metaphorik von ,, Giraffensprache” und ,, Wolfssprache” hier nicht weiter eingegangen werden.
7Vgl. Rosenberg, 2012, S. 21.

8 Vgl. Rosenberg, 2012, S. 21.

Vgl. Rosenberg, 2016, S. 154.

0Vgl. Rosenberg, 2016, S. 14.

SUSANNE BREUER n



Die vier Schritte der Gewaltfreien Kommunikation

Die wesentlichen Bestandteile der G7K sind die folgenden vier Schritte, die aufeinander

aufbauen:
Der erste Schritt: Beobachtung

Bei diesem Schritt geht es darum, das Ereignis zu benennen und zunachst moglichst neutral
und wertfrei darzulegen. An dieser Stelle ist es wichtig, jegliche Interpretation, Wertung
oder Kritik zu vermeiden, um keine automatische Abwehrhaltung des GegenUbers zu

provozieren.

Beispiel: "Als ich gestern Abend nach Hause kam, hattest du den MUl noch nicht

heruntergebracht."

Der zweite Schritt: Gefiihl

Die zweite Komponente der G7Kist der Ausdruck des eigenen Geflhls, das durch die
beobachtete Handlung ausgeldst wurde. Hier ist das Ziel, dass die Gesprachspartner, sich
selbst ehrlich, menschlich und verletzlich zeigen, ohne andere flr die eigenen Geflhle

verantwortlich zu machen.

Besonders wichtig an dieser Stelle ist es, sich zunachst Uber das eigene Gefuhl klar zu
werden und dieses dann so konkret wie méglich zu benennen. Das kann ein wenig Ubung
bendtigen. Vor allem im beruflichen Kontext tun wir uns hiermit haufig schwer und
schenken oft dem ,,individuellen Raum™ wenig Zeit und Aufmerksamkeit. Diese , Vorarbeit”

ist jedoch unerlasslich fUr die Konfliktldsung mit Hilfe der G7K

Beispiel: "Ich flhlte mich enttauscht und frustriert."

Der dritte Schritt: Bedirfnis

Im dritten Schritt benennen die Konfliktparteien die Bedurfnisse, die nicht erflllt wurden und
somit dem Konflikt zu Grunde liegen. Hinter unseren Geflhlen stecken laut Rosenberg
immer tiefer liegende Bedirfnisse. Diese Bedlrfnisse sind universell und konnen kulturell

oder individuell unterschiedlich ausgedrlckt werden, aber sie sind essenziell flr das
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menschliche Wohlbefinden. Indem die Konfliktparteien ihre Bedurfnisse klar benennen,

helfen sie ihrem Gegenuber zu verstehen, was flr sie wichtig ist.

Beispiel: "lch brauche Ordnung und Sauberkeit zuhause, damit ich mich wohlfihlen kann."

Der vierte Schritt: Bitte

Die AuRerung einer klaren und positiv formulierten Bitte bietet dem Konfliktpartner die
Maoglichkeit, den Bedurfnisse entgegenzukommen. Wichtig hierbei ist es, die Bitten konkret,
machbar und frei von Forderungen oder Druck zu formulieren.” Der Konfliktpartner soll sie

freiwillig annehmen konnen, ohne sich gedrangt zu flhlen.

Beispiel: "Kénntest du mir bitte helfen, den Mll rauszutragen, wenn er voll ist, damit wir

beide uns in der Kiiche wohlfihlen?"

Gewaltfreie Kommunikationim Coaching vermitteln

Durch die bewusste Anwendung der oben genannten Schritte kénnen Konflikte reduziert,
Empathie gefordert und eine respektvolle Kommunikation sowie die notwendige innere
Haltung etabliert werden. Rosenberg betont jedoch zurecht, dass es sehr viel Zeit braucht,
den Prozess der G7K zu lernen und anzuwenden.'? Dazu ist es auch notwendig, alte
Gewohnheiten der Kommunikation und die Be- oder Verurteilung Anderer sowie das
Verschanzen hinter ,,Amtssprache” oder Rollenbildern bewusst abzulegen. Durch den
Ausdruck von Geflihlen und der bewussten Ubernahme von Eigenverantwortung gewinnt

die Kommunikation an Authentizitat und Ehrlichkeit.

Die bedeutendste Anwendung der G7K liegt Rosenberg zufolge in der , Entwicklung von
Selbsteinflhlung.“'® Haufig liegt jedoch hier schon die erste Schwierigkeit, denn vor allem
im beruflichen Kontext sind wir es nicht gewdhnt und haben wir es teilweise verlernt,
unsere Geflhle zum Ausdruck zu bringen. Lange Zeit galt es regelrecht als unprofessionell,

am Arbeitsplatz Geflhle zu haben, geschweige denn, diese zu auldern. Im Job fokussieren

1vgl. Rosenberg, 2016, S. 35.
2 |n Ingrid Hollers Trainingsbuch Gewaltfreie Kommunikation finden sich viele Ubungen, mit denen die Gfk
vermittelt und erlebt werden kann. Wer die GfK Anderen nahebringen méchte, egal ob in Seminaren, Trainings

oder Coachings, dem sei es sehr ans Herz gelegt.
13Vgl. Rosenberg, 2016, S. 125
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wir uns auf Fakten und die Sachebene und merken oft nicht, dass unserem Handeln und
unserer Kommunikation tiefer liegende Emotionen und Bedurfnisse zugrunde liegen. Oft
lasst auch die Art der Sprache, die wir im beruflichen Kontext anwenden, die Ebene von
GefuhlsaulRerungen kaum zu. Dabei liegen die , Vorteile einer Erweiterung unseres
Gefuhlswortschatzes [...] auf der Hand, nicht nur in engen Beziehungen, sondern auch in der

Arbeitswelt” schreibt Rosenberg.™

Mit der G7K'kann eine offene Unternehmenskultur wachsen, in der Mitarbeitende mit ihrem
ganzen ,lch” zur Arbeit kommen und sich als ganzer Mensch mit allen dazugehdrigen
physischen, geistigen und psychischen Facetten in die Arbeit einbringen.' Das bedeutet flr
die Kommunikation, aus der eigenen Perspektive zu sprechen und hinter den eigenen Ideen
und Uberzeugungen zu stehen. Sétze wie , Ich brauche...”, ,Ich sehe das so..."” oder ,Ich

]

empfinde...” werden zur Alltagssprache im Bliro.®

Rosenberg rat dazu, zunachst einmal den eigenen Gefluhlswortschatz zu erweitern und
auszubauen. Hier kann Coaching einsetzen. Mit gezielten systemischen Fragen unterstitzt
der Coach den Coachee dabei, mit den eigenen Geflhlen in Verbindung zu treten und diese
zum Ausdruck zu bringen. Hilfreich sind hierbei konkrete Praxisbeispiele und das

Durchspielen von verschiedenen Szenarien, z.B. in Form von Rollenspielen.

Auch das empathische Zuhoren wird im Coaching vermittelt und gelbt. Denn ebenso wie
wir , nicht darin gelbt sind, unsere eigenen Bedurfnisse in Worte zu fassen, sind die
meisten von uns nicht darin gelibt, die Bedurfnisse anderer zu héren.”' Im Gegenteil héren
wir an dieser Stelle haufig eher Kritik oder Vorwdrfe. Im Coaching bt der Coachee, hinter
bestimmten AuRerungen, die mdglicherweise zugrundeliegenden Gefiihle und Bedirfnisse

zu identifizieren.

Konfliktcoaching mithilfe der Gewaltfreien Kommunikation

Wie kann die G7K'im Konfliktcoaching eingesetzt werden? Mit Hilfe der GfK'kdénnen durch

die oben beschriebenen Grundprinzipien Konflikte in Organisationen nicht nur vermieden,

14Vgl. Rosenberg, 2016, S. 49
15 Vor allem in der ,,New Work"-Bewegung, die durch Frederic Lalouxs Reinventing Organizations angestofien
wurde und in Modellen wie der Holokratie werden diese neuen Formen der Zusammenarbeit propagiert.

16 Vgl. Klein, Hughes und Fleischmann, 2021, S. 64.
17Vgl. Rosenberg, 2016, S. 162
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sondern auch bestehende Konflikte aufgelost werden. Auch in diesem Fall entsteht die
Verbindung zwischen den Konfliktpartnern durch das Verstandnis der Gefthle und
BedUrfnisse der anderen Seite. Der Coach leitet beide Parteien wahrend des Coachings
durch alle vier Schritte der G7K.

Die Rolle des Coachs im Konfliktldsungsprozess besteht darin, den Rahmen zu schaffen, in
dem sich die Parteien verbinden koénnen, ihre Bedurfnisse gegenseitig verstehen und zu
Verabredungen kommen, die die gegenseitigen Bedirfnisse zufriedenstellen.’ Der Coach
begleitet sie bestmaoglich bei diesem Prozess und gibt Hilfestellung, wo dies notig ist. Es ist
auch Aufgabe des Coachs, den Prozess immer wieder ins Hier und Jetzt zu lenken, wenn
der Fokus der Konfliktparteien zu sehr auf der Vergangenheit liegt. Dazu kann es sogar
notwendig sein, den Redefluss eines Beteiligten zu unterbrechen. Der Coach lenkt das
Wechselspiel zwischen Problemorientierung und Losungsorientierung bewusst, ohne jedoch
den Beteiligten das Gefiihl zu geben, dass sie nicht gehort werden. Das erfordert vom
Coach vor allem Sensibilitat und EinfUhlungsvermogen sowie die Fahigkeit, das GfK-Modell

effektiv zu vermitteln.

Die Haltung des Coachs sollte von Respekt, Allparteilichkeit und Neutralitat gepragt sein, um
eine effektive und gewaltfreie Kommunikation zwischen den Konfliktparteien zu
ermoglichen. Wahrend des Konfliktcoachings hort der Coach den Konfliktparteien
aufmerksam und empathisch zu und bemdtht sich, die Geflihle und Bedurfnisse der
Konfliktpartner zu verstehen und darauf hinzuwirken, dass eine Verbindung zwischen den
Streitparteien entsteht. Rosenberg nennt die Verbindung das , Herzstlick” der Mediation
und betont, wie wichtig sie fur den Konfliktldsungsprozess ist: ,VWWenn man in Verbindung
kommt, 16st sich das Problem normalerweise von selbst auf.” Und erst durch die
Verbindung ,, greifen die anderen Schritte der GfK, denn erst wenn diese Verbindung
,geschmiedet ist’, werden die Parteien aktiv versuchen zu verstehen, wie sich die andere

Seite fUhlt und was sie braucht.”"®

Sofern die Konfliktparteien in der GfK'noch nicht gelbt sind, bendtigen sie Unterstltzung bei
der Identifikation und beim Ausdrlcken ihrer Geflhle und Bedurfnisse. Hier kann es hilfreich
sein, wenn der Coach die angesprochenen Geflhle immer wieder spiegelt und

paraphrasiert, um sicherzugehen, dass das Gesagte von allen Seiten richtig verstanden

18V/gl. Rosenberg, 2016, S. 167.
¥Vgl. Rosenberg, 2016, S. 153.
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wurde. Besser noch ist es, wenn die Konfliktbeteiligten selbst dazu bereit und in der Lage
sind. In diesem Fall unterstutzt der Coach lediglich den Prozess des ,,empathischen
Zuhorens”. Hierzu fordert der Coach die Konfliktparteien immer wieder dazu auf, sich in die
Lage des jeweils anderen zu versetzen, um deren Geflhle und BedUrfnisse besser zu

verstehen.

Wenn die Beteiligten verstanden haben, welche Geflhle und Bedurfnisse im jeweils
Anderen existieren, ladt der Coach beide Parteien dazu ein, eine konkrete Bitte zu dul3ern.
Diese Bitte sollte so formuliert sein, dass die jeweils andere Seite sie annehmen kann.
Darauf aufbauend konnen gemeinsame Vereinbarungen getroffen werden. Wichtig ist hier,
dass alle Beteiligten mit der Vereinbarung einverstanden sind und sie aktiv unterstttzen,
sodass es zu einem einvernehmlichen Abschluss kommt. Sollte dies noch nicht der Fall sein,
muss der Prozess wiederholt werden, bis es zu einem Einvernehmen kommt. Der Coach

unterstUtzt dabei, die Losungsstrategien in klarer, positiver Prozesssprache zu formulieren.

Der Coach sollte auf3erdem beiden Seiten aktive Unterstltzung flr die Umsetzung der
Vereinbarungen anbieten. Aufserdem kann es sinnvoll sein, einen Folgetermin zu
vereinbaren, um den Fortschritt zu verfolgen und sicherzustellen, dass die Vereinbarungen
umgesetzt werden. In diesem Termin reflektieren beide Parteien gemeinsam daruber, ob

sich die Situation aus ihrer Sicht verbessert hat.

Fazit

Durch einen versierten Coach kann die Gewaltfreie Kommunikation nach Marshall B.
Rosenberg in Unternehmen implementiert werden und zu einer positiven Entwicklung der
Unternehmenskultur und der konstruktiven Konfliktlosung im Unternehmen beitragen. Ein
wesentlicher und wichtiger Bestandteil bei der G7Kals Konfliktldsungsinstrument ist es,
dass beide Kommunikationspartner mit Hilfe der Methode zunachst einmal mit sich selbst
und ihren eigenen Bediirfnissen in Kontakt kommen. Durch das anschlieRende AuRern der
Empfindungen und der darunter liegenden BedUurfnisse, entsteht Empathie zwischen den
Beteiligten. Eine sehr klar und konkret geaufRerte Bitte an den Konfliktpartner, eréffnet einen
konstruktiven Weg, um aufeinander zuzugehen. So kdnnen komplexe Probleme und
Konfliktsituationen auf der Beziehungsebene aufgeldst werden. Vor allem im beruflichen

Bereich benétigt die GfKjedoch einiges an Ubung und/oder einen Coach, der in konkreten
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Konflikten den Prozess begleitet. Die entsprechenden Investitionen von Zeit und

Ressourcen konnen flUr das Betriebsklima und die Unternehmenskultur sehr lohnend sein.
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