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.Kapital kann man beschaffen. Fabriken kann mandrau
Menschen muss man gewinnen.”
Hans Christoph von Rohr, bis 2002 Vorstandsvonsidee
der Kléckner Werke AG

Abstract: Der Mensch im Mittelpunkt wirtschaftlichen Handelsdas gilt besonders in Krisenzeiten. Unter-
nehmen in der Krise brauchen motivierte und kreailenschen, um die Chancen, die in jeder Kris&kstezu
finden und zugig umzusetzen. Die Frage lautet, migiviert man Menschen, wie motiviert man Mitarkeeit
Aufwéndige Studien belegen, dass Belohnungssyskemiaproduktiv auf Motivation und Kreativitat wik.
Eine Studie von The Executive Committee (TEC), wWeltweit fuhrenden Organisation mittelstandisché&h+
rungskrafte, kam 2005 zu dem Ergebnis, dass letiglv% der Mitarbeiter motiviert sind und das Unédmtmen
weiter bringen (2005). Das MeinungsforschungsiastiBallup beziffert 2004 den gesamt-wirtschaftliche
Schaden durch innere Kiindigung fur Deutschland2&0f Mrd. Euro. Diese Ergebnisse sind alarmierendi un
weisen auf Handlungsbedarf hin. Geht es um Motivato wird in der Praxis selten beriicksichtigt,sddie
Qualitat unserer Arbeit, unsere Leistung und unbétivation in unmittelbarem Verhaltnis zur Qualitinserer
zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplathest Fir die Qualitat unserer zwischenmenschlichen
Beziehungen spielt nach Marshall B. Rosenberg dache und der Gebrauch der Worter eine ganz #entra
Rolle. Dieser Tatbestand findet seinen Niederscimater von Rosenberg entwickelten Gewaltfreien iKkami-
kation. Hier erhalten wir neue Denk- und Handlumgsdze, die den Menschen und das zwischenmensehlich
Miteinander wirklich in den Mittelpunkt stellen. @altfreie Kommunikation ist keine Technik, mit desr
versuchen ein Ziel zu erreichen (z. B. Mitarbetermehr Leistung zu motivieren), sie ist kein Kquizend kein
System. Sie ist eine innere Haltung und findetihfaisdruck in einer Art zu kommunizieren, die dextim-
lichen Zusammenhangen im zwischenmenschlichen Miteler Rechnung tragt. Hier geht es um einen wert-
schatzenden und respektvollen Umgang miteinan@éerdennoch nichts an Klarheit und Deutlichkeit iezBg

auf die Anliegen vermissen lasst. Der Vortrag maateg vertraut mit den Grundprinzipien der gewaikfine
Kommunikation. Er zeigt, wie es gelingt im Dialogteinander lebendige und menschliche Begegnungen zu
schaffen, die auf konstruktive und kreative Weiseunterschiedlichen Interessen und Meinungen urageBs
wird deutlich, worum es bei Konflikten eigentlicelg. Wir erfahren, wie wir uns authentisch und emis-
driicken kénnen und wie es gelingt, dass sich degilige Gesprachspartner wirklich verstanden fiBd.schaf-

fen wir die Voraussetzung fiir Verstandigung, Offgumd Kooperationsbereitschaft. Auf diese Weisenkdn
Konflikte gelést werden, bevor sie eskalieren. Dislsdivation und Kreativitat der Mitarbeiter deutiicuneh-
men, ist nicht Selbstzweck, sondern eine nichtezhindernde Folgeerscheinung.

1. Einleitung

Die aktuelle Wirtschaftskrise stellt die Unternemmeénd das Management vor groRe Herausforde-
rungen. Einerseits ist man mit enormen Umsatz-Emggtbniseinbrichen konfrontiert, die leicht dazu
fuhren, den Mitarbeiter als reinen Kostenfaktobetrachten. Andererseits sind Mitarbeiter das wert-
vollste Kapital. Gerade jetzt brauchen wir motitéeund kreative Menschen, die in der Lage und
bereit sind, die Chancen, die in jeder Krise stecke finden und zu nutzen. Mit dem Ziel Mitarbeite
zu motivieren haben Unternehmen unterschiedlictisgmzielle und nicht-finanzielle Anreizsysteme
eingefihrt. Die Krise bringt die Chance und die\Wertdigkeit noch einmal genau hinzuschauen, wie
hilfreich die bisherigen MaRnahmen waren. In efB@mdortbestimmung betrachten wir zunachst wie
motiviert die Mitarbeiter in deutschen Unternehnsemd. Im zweiten Teil blicken wir auf den Zu-
sammenhang zwischen extrinsischer und intrinsiskfwivation und gehen der Frage nach, wie Mo-
tivation funktioniert und was Menschen brauchen.



Den sich daraus ergebenden Implikationen kann miarden Gewaltfreien Kommunikation(GFK)
nach Marshall B. Rosenberg gerecht werden. ,Letmmesthernde Organisation“ nennt Rosenberg
(2004) seine Vision einer tragfahigen Zusammengrdie von Respekt und Wertschatzung als innere
Haltung gepragt ist. Die Gewaltfreie Kommunikatigibt uns die Mdéglichkeit, diesen Anspruch
pragmatisch in den Alltag umzusetzen. lhre Grundzi¥grden im dritten Teil des Beitrages vorge-
stellt.

2. Engagement und Motivation

Das Beratungsunternehmen Gallup fuhrt seit 200dighheine Studie zum Thema Engagement und
Motivation deutscher Arbeitnehmer durch. Die akeu&tudie (Gallup, 2007), deren Ergebnisse im
Januar dieses Jahres in Berlin vorgestellt wurdergt die grof3e Bedeutung emotionaler Bindung.
Unternehmensbereiche, die in das Engagement ihitarldditer und in das emotionale Involvement
ihrer Kunden investieren, steigern ihre Produlditvitm 18%. Bei der Analyse der emotionalen Bin-
dung (ap, 14.01.2009) stellt sich allerdings herdass sich neun von zehn Beschéftigten in Deutsch-
land kaum oder gar nicht an ihr Unternehmen geburidelen. Ein weiteres Ergebnis ist, dass Be-
schéftigte mit geringer oder ohne emotionaler Bimgdpro Jahr zwischen 2-4 Tagen haufiger fehlen,
als Beschaftigte mit hoher emotionaler Bindung.l@akrrechnet daraus in einem Unternehmen mit
1000 Mitarbeitern jahrliche Mehrkosten in Hohe v85.00&. Die Studie macht keine Aussage da-
riber, in welcher Form die Unternehmen erfolgraitidas Engagement ihrer Mitarbeiter investiert
haben, sprich was genau sie getan haben, das @laze, fdass die Mitarbeiter sich mit Inrem Unter-
nehmen emotional verbunden fiihlen.
Bei Sprenger (2007) und Kohn (1999) erhalten wimiéise darauf, was offensichtlich nicht funktio-
niert. Beide weisen unter anderem auf die negaiegiehung zwischen extrinsischen Anreizen
(Sprenger spricht hier von Motivierung) und intigth motivierter Leistung (Motivation) hin. Kohn
bezieht sich auf zahlreiche Studien und Untersug$iaihen, die zeigen, dass extrinsische Beloh-
nungssysteme die Einstellung zur eigentlichen Abdgaveréndern; indem der Fokus auf die
Belohnung gelenkt wird, geht die intrinsische Matien verloren. Sprenger (2002, S. 8) spricht von
.Motivationslegenden und zweifelhaften Versucheie, Mitarbeiterleistung durch dufRere Anreize zu
steigern.” Sein Wissen und seine Erfahrungen bengtuf den Punkt mit den Worten (2002, S. 12):
»Alles motivieren ist demotivierend”; und (2002, B3): ,Jede Motivierung zerstort die Motivation.”
Aus der Verhaltensforschung wissen wir, dass alendd¢hen grundsatzlich Uber kreative Energie
verfiigen, die nach Entfaltung drangt. Leistung®yi{reativitat und Kooperationsbereitschaft wurden
uns sozusagen in die Wiege gelegt. Menschen beglieeFahigkeit und die grundséatzliche Bereit-
schaft zu arbeiten. Das ist die natirliche OrdndeigDinge. Dass wir diese Eigenschaften heute zum
Grolteil vermissen, bedeutet, dass es uns voittefflelungen ist, diese Schatze zu zerstéren bzw.
fehlzuleiten. Wenn Sprenger schreibt: ,Die Infizieg aller Initiative mit der Hoffnung auf Extra
Cash fuhrt zu einer Kette paradoxer Begleitersahgjan.” dann erhalten diese Worte vor dem Hin-
tergrund der aktuellen Wirtschaftskrise ihre gaezdmdere Bedeutung.
Wir sprechen davon, den Menschen in den Mittelpankstellen. Faktisch tun wir das lediglich vor-
dergrindig. Wenn wir uns z.B. vor Augen halten sdas von "Humankapital” sprechen, wenn wir die
Menschen in einem Unternehmen meinen, dann wirdideuwie entmenschlicht unser Umgang mit
den Menschen geworden ist. Der wahre Fokus liesiamg auf dem unternehmerischen Erfolg. Der
Mensch ist Mittel zum Zweck. Weil er nicht funktiente, wie er sollte, haben wir ihm mangelnde
Leistungsbereitschaft unterstellt und begonnen,mitgder Frage zu beschaftigen, wie wir ihn dazu
bringen, etwas zu tun, was er aus sich heraus @ietiioh) nicht tun will. Mit dieser Interpretation
und Interpunktion haben wir die Dinge auf den Kgestellt.
Gehen wir davon aus, dass man Menschen nicht recivi sondern nur demotivieren kann, so stellt
sich die Frage, was brauchen Menschen, damit ilotvition erhalten bleibt. Schauen wir uns dazu
verschiedene aktuelle Befragungsergebnisse aniamedesten Erkenntnisse aus der Neurobiologie.
— In einer anonymen, internationalen Umfrage vomurNgnn International (Unbekannt, 15. Januar
2007) zur Frage worauf Mitarbeiter bei ihrer beolfén Neuorientierung besonderen Wert legen,
steht das Betriebsklima an erster Stelle: 70% @8rBefragten vergeben hier den Maximalwert.
— Das Forschungsinstitut Great Place to Work® (20@®statiert, dass das entscheidende Merkmal
der besten Arbeitgeber das Vertrauen zwischen Mamagt und Mitarbeitern ist.



— In der von Mercer GmbH Osterreich (Mercer, 232028) weltweit durchgefiihrten Arbeits-
platzanalyse rund um die Haltung und WahrnehmungenMitarbeitern, wurden die Mitarbeiter
gefragt, welche der 12 Faktoren ihr Arbeitsengageraen starksten beeinflussen. Insgesamt wurde
.Respekt” global als Faktor mit dem grof3ten Eindlieuf das Motivationsverhalten gewertet. In
Deutschland wurde den Faktoren "Kollegen™ (Wertl)18nd "Respekt” (Wert 129) die hochste
Bedeutung beigemesséan.

— In der Hewitt-Studie 2008 , Attraktive Arbeitgebeind das personlich ausgesprochene Lob und die
Anerkennung von Leistung die wichtigsten Erfolgsfakn flr eine hohe Mitarbeitermotivation in
Unternehmen (Unbekannt, 19.08.2008).

Bauer (2008) fuhrt in seinem Werk ,Prinzip Menschkeit: Warum wir von Natur aus kooperieren*
diverse zum Teil sehr aufwéandige neurobiologischi8n an, die zeigen, dass die zentrale Motiva-
tion des Menschen auf Zuwendung, gelingende meokehBeziehungen und Kooperation ausge-
richtet ist. Nichts aktiviert die biologischen Madtionssysteme (Ausschittung von Dopamin,
Oxytocin und verschiedenen Opioiden) so sehr, wieVdunsch von anderen gesehen zu werden, die
Aussicht auf soziale Anerkennung und das Erlebesitiper Zuwendung. Im Hinblick auf die von
Gallup festgestellte Bedeutung von emotionaler Bigdist bemerkenswert, dass Oxytozin interes-
santerweise sowohl Ursache als auch Wirkung vordiBigserfahrung ist. Es wird verstarkt herge-
stellt, wenn es zu einer Vertrauen stiftenden Bagag kommt. Umgekehrt stabilisiert es Bindungen,
die zu seiner Ausschittung gefiihrt haben, indemie®ereitschaft erhéht Vertrauen zu schenken.
Interessant ist auch, dass die neurobiologischeénesaggregate abschalten, wenn keine Chance auf
soziale Zuwendung besteht.

3. Betriebsklima und zwischenmenschliche Beziehunge n

Ein gutes Betriebsklima, Vertrauen, Respekt, pdiddrausgesprochenes Lob und Anerkennung,
Kooperation, gelingende menschliche Beziehungewotienale Bindung das sind die Schlusselworte.
Die bekannten Belohnungssysteme — seien sie hoclusgekligelt - befriedigen diese Bediirfnisse
nicht. Sie kdnnen das Ziel Mitarbeiter zu motiviergcht erreichen, wenn sie als Instrument benutzt
werden und eine wertschatzende Beziehung von Mensthensch fehlt. Wenn wir in der Art auf den
unternehmerischen Erfolg fokussieren, dass der &fefaktisch Mittel zum Zweck wird, dann sind
unsere monetaren und nicht-monetaren Anreizsystamdruck dafir, dass wir nach den Schrauben
suchen, an denen wir meinen drehen zu muissen, damiMitarbeiter Lust hat, zu funktionieren.
Auch Senge (2006) beschreibt den instrumentellesradter der Mitarbeiterentwicklung zur Steige-
rung der Effizienz der Organisation und beklagtsddie potenzielle Beziehung zwischen dem Einzel-
nen und der Organisation dadurch abgewertet wird.

Wie kdnnen wir dem Umstand Rechnung tragen, d&sQudalitét unserer Arbeit, unsere Leistung und
unsere Mativation in unmittelbarem Verhaltnis zwalat unserer zwischenmenschlichen Beziehun-
gen am Arbeitsplatz stehen? Hier bietet die gevesdtfKommunikation nach Marshall Rosenberg
neue Denk- und Handlungsansétze, die den Menscheéndas zwischenmenschliche Miteinander
wirklich in den Mittelpunkt ricken. Méglicherweiserursacht der Begriff ,,gewaltfrei” Irritation und
Ablehnung, weil wir unsere Art zu sprechen niclst @ewalttatig® empfinden. Haufig ist es jedoch
so, dass unsere Worte zu Verletzungen und Leicefijauch wenn wir dies nicht beabsichtigen und
es uns nicht bewusst ist. Statt von gewaltfreiemimnikation kdnnen wir auch von wertschatzender
oder empathischer Kommunikation sprechen. Dabeinkbauch deutlicher zum Ausdruck, worum es
geht: um eine empathische Verbindung zu uns sefissunseren Mitmenschen. GFK ist kein Modell
und schon gar keine Technik. Sie ist eine innerkuHg, die lhren Ausdruck findet in unserem Um-
gang mit anderen Menschen und in unserer Spracheenschlichen Miteinander sind Offenheit und
Ehrlichkeit wichtige Werte. Sie stehen in Mitarleeidefragungen und auch in den Fuhrungskréfte-
trainings immer ganz oben auf der Liste wichtigahigkeiten einer Fihrungskraft. Wenn wir offen
und ehrlich sagen, was uns nicht passt, dann lodrdss z. B. so an: “Sie kommen dauernd zu spat.”,
»Wie kommen Sie dazu, dem Kunden einen so hohemtRamzuraumen?*, ,Sie sind immer so emp-
findlich, wenn ich Sie auf Fehler aufmerksam matH2as sind doch bislang alles Hirngespinste. So

! Werte um 100 deuten auf eine mittlere BedeutungWierte Gber 100 auf eine sehr hohe Bedeutung.



funktioniert das doch nie.“, ,Mit Dir kann man eawh nicht reden.”, ,Sie haben die Unart mir immer
kurz vor Feierabend noch wichtige Akten zu bringen.

Was wir tun, wenn es darum geht, offen und ehdiigheigene Meinung zu sagen ist: wir sagen dem
anderen, was mit ihm nicht stimmt. Wir konfrontierdan mit unseren Bewertungen und Urteilen.
Damit sind wir bei der Frage, wie wir eigene Ankegoffen und ehrlich ausdrticken kénnen in einer
Art und Weise, die auf den Punkt bringt, worum ebktgdie klar macht, was wir vom anderen wollen,
allerdings ohne zu verletzten. Hier bietet uns @mwaltfreie Kommunikation eine hilfreiche und
wirkungsvolle Alternative.

4. Gewaltfreie Kommunikation
Das Grundmodell der Gewaltfreien Kommunikation uwsstad Komponenten (Rosenberg, 2005).

1. Die Wahrnehmung: Als erstes beziehen wir uns auf das, was tatsdichischieht oder geschehen
ist, auf Verhalten oder Situationen, die beobaahdbal.

2. Die Gefihle: Als néchstes sprechen wir aus, wie wir uns fuhleenn wir diese Handlung be-
obachten.

3. Die Bedurfnisse:lm dritten Schritt sagen wir, welche Bedurfnissetéi den Gefiihlen stehen.

4. Die Bitte: Mit einer konkreten Bitte teilen wir dem andereri,mias genau er jetzt tun kann.

Mit diesen vier Informationsteilen kénnen wir unsegseits aufrichtig ausdriicken und andererseits
empathisch zuhdren, indem wir sie spiegeln odengeh. Lassen Sie uns diese vier Komponenten
nun etwas genauer anschauen.

1. Wahrnehmung

Hier geht es um ZDF — Zahlen, Daten, Fakten. Ner8iemur beobachtbare Fakten und verzichten
Sie auf Hypothesen, Interpretationen, Bewertungmh darauf, die eigene Sichtweise als die einzig
richtige darzustellen. Die Schwierigkeit mit derweis hier zu tun haben ist, dass uns unsere Inter-
pretationen so in Fleisch und Blut Gibergeganged, slass wir haufig gar nicht mehr bemerken, dass
wir interpretieren. Wir sagen Dinge, wie: ,Du konmnadguernd zu spét.” Oder ,Du fahrst zu schnell.”
Aber: dies alles sind keine beobachtbaren Handhlungiehts davon kann ich sinnlich wahrnehmen.
Die beobachtbare Handlung kann z.B. sein: ,Du st nach 9 Uhr gekommen und wir waren um 9
Uhr verabredet.“ Oder ,Du fahrst 180 km/h.* Warush diese Unterscheidung so wichtig? Wenn wir
uns verstandigen wollen, brauchen wir eine gemeiasRealitat. Wenn ich sage: ,Du kommst dau-
ernd zu spat* und der andere antwortet: ,Das stimicitt.“ Dann haben wir keine gemeinsame Rea-
litat. Unser Anliegen wird weder gehdrt noch vengien. Die Chance, dass wir bekommen, was wir
brauchen geht gegen Null. Zurtick bleiben Unversténdistanz und Frust auf beiden Seiten.

2. Geflhle

Wir sind menschliche Wesen und wir haben Geflihdégeh Sie sich menschlich und teilen Sie lhrem
Gesprachspartner mit, wie Sie sich fuhlen. Er windehin merken, dass da etwas ist. Es direkt anzu-
sprechen schafft Klarheit und vermeidet Missveidtisse. In konfliktaren Situationen héren wir
haufig die Forderung danach sachlich zu bleibee. Bilge ist, dass wir uns immer mehr in einem
emotionslosen Raum bewegen, den wir selbst geschdifiben. Dazu passen die Ergebnisse der
Gallup Studie hinsichtlich der geringen emotionaBindung. Meine Erfahrung ist auRerdem, dass
Konflikte durch vermeintliche Sachlichkeit nicht exdnur vordergriindig gelost werden, anstatt zu
klaren, worum es wirklich geht. Worum es wirklicehg - n&mlich um unsere Bedurfnisse, und die
Werte, die uns wichtig sind. Das ist der Kern ddteh Komponente.

3. Ihre Werte und Bediirfnisse

Sagen Sie dem anderen, warum Sie sich so fihlerilghehmen Sie dabei Verantwortung fur Ihre
Geflihle. Was bedeutet das? Wir sprechen gerne iRaten: ,Jch bin stinksauerweil Du dauernd so
unpunktlich bist." Jeder Satz mit der Formel: ,loim..., weil Du/Sie...“ macht den anderen verant-
wortlich fiir die eigenen Gefiihle. Das verursachirbanderen Arger und Aggression. Mache ich
umgekehrt mich fur die Geflhle anderer verantwahtldann verursacht das bei mir Angst, Schuldge-



fuhle und Selbstvorwirfe. Geflihle haben wir nickéil ein anderer etwas gemacht oder nicht ge-
macht hat, sondern weil wir Bedtrfnisse habe, dimde erfullt oder nicht erfllt sind. Ich bin jecint
verargert, weil der andere zur Tur herein kommidson weil ich z.B. gerade ich einen Vortrag vor-
bereite und Ruhe brauche, weil mir wichtig ist,sdder Vortrag gut wird. Verantwortung zu tber-
nehmen, fur die eigenen Geflihle bedeutet, dasmich auf meine eigenen Werte und Bedurfnisse
beziehe, statt den anderen zu be- oder verurtédersage dem anderen, was ich brauche und was mir
wichtig ist. Den Fokus auf das zu legen, was mahtig ist, hat einen entscheidenden Einfluss aaif di
zwischenmenschliche Beziehung. Bedurfnisse gehémenGrundlage des Mensch-seins. Sie sind
abstrakt und allgemein. Sie enthalten keine Hamgjllein Verhalten und keine bestimmte Person.
Beispiele fur Bedurfnisse sind: Ehrlichkeit, Anemke@ng, Respekt, Effektivitdt, Zuverlassigkeit,
Pinktlichkeit, Sicherheit, Flexibilitat, Spal3. Befthisse sind fir die jeweilige Person so wichtigssl
sie sich immer als Stérung melden, wenn sie nictirgenommen werden. Dabei gilt, dass Bedurf-
nisse allen voran gehért werden wollen! Sie musseimt unbedingt erfullt werden! Wenn wir unsere
Gefiihle mit unseren Bedurfnissen in Verbindung dem férdern wir die Kooperationsbereitschaft
unseres Gesprachspartners.

4. Bitten

In der Bitte geht es darum, dem anderen mitzutevers er konkret tun kann, um mir mein Bedurfnis

zu erfullen. Wenn mir PlUnktlichkeit wichtig ist,tta ich den anderen das nachste Mal zum verab-
redeten Zeitpunkt (z.B. um 9 Uhr) da zu sein. Warin Ruhe brauche, bitte ich den anderen die

nachsten 2 Stunden nicht anzurufen. Wenn mir wgctsi, dass vertrauliche Unterlagen nicht der

Offentlichkeit zuganglich sind, bitte ich den arelerdie Unterlagen weg zu schlieRen, wenn er das
Biro verlasst. Die Bitte beinhaltet die konkretendlang, von der ich gerne héatte, dass mein Ge-
sprachspartner sie jetzt tut.

5. Warum macht es Sinn zu bhitten und nicht zu forde rn?

Es ist eine lllusion, zu glauben, wir kdnnten aedgmgestraft* dazu bringen, etwas zu tun, was sie
nicht tun wollen. Wir werden mit Konsequenzen kontiert werden, z. B. in Form von Fehlzeiten,
Dienst nach Vorschrift, innerer Kiindigung, hohe lEefuote, Unpunktlichkeit, endlose Diskussionen,
ineffiziente Besprechungen etc. Es gibt eine Me8pgeelarten. Der Schliissel liegt im Paradigmen-
wechsel.

Die Gewaltfreie Kommunikation geht davon aus, dasdere grundsatzlich gerne bereit sind, etwas
fur uns zu tun. Dies deckt sich mit den einganggibnten Forschungsergebnissen Uber unsere neuro-
biologischen Antriebssysteme, denen zufolge derdderauf gelingende menschliche Beziehungen
und auf Kooperation ausgerichtet ist (Bauer, 200&nn der andere ,Nein“ sagt, dann gibt es fur ihn
etwas, das einem ,Ja“ im Wege steht. Vor diesemerjnund ist die Bitte eine Einladung zum Ge-
sprach, zur Auseinandersetzung; eine Einladung,deine Losung zu finden, die die Bedurfnisse
beider Gesprachspartner erfillt (win-win-Losung)li\der andere nicht tun, was wir von ihm wollen,
so gibt es offensichtlich fir ihn wichtige Bedudsgé, die ihn davon abhalten und dann tun wir gut
daran, mit ihm ins Gesprach zu gehen und herauslarii was er braucht. Und damit sind wir beim
zuhoren, der zweiten Saule in der Kommunikation.

6. Empathisches Zuhdren

Essentiell beim Zuhotren ist, dass Sie echtes kdeream anderen haben. Und ich sage bewusst
"haben” und nicht “zeigen”. Empathisches Zuhétreledtet, dass Sie mitfihlen, wie es dem anderen
geht und was er gerade braucht. Barack Obama sdgtgathie kann die Welt verandern.” Der
chinesische Philosoph Chuang Tze legte dar (Rosgnb@05), dass es fur wahre Empathie erforder-
lich ist, mit dem ganzen Wesen zuzuhdéren: ,Das Riddas sich nur in den Ohren abspielt, ist eine
Sache. So zu hdren, dass man die Worte erfassipstandere. Aber das Horen der Essenz ist nicht
auf einen Empfangskanal begrenzt, weder auf die®hoch auf den Verstand. Sie erfordert vielmehr
die Leere aller Empfangskanale. Und wenn die Engdkanéle leer sind, dann hort man mit dem
ganzen Wesen. Dann gibt es einen direkten Zugadgm was direkt vor dir ist, was niemals nur mit
dem Ohr gehdort oder mit dem Verstand erfasst wekdan.”



Das 4-Ohren-Modell

In der Gewaltfreien Kommunikation spielt es keingll& mit welchen Worten unsere Mitmenschen
ihr Anliegen ausdricken, denn wir héren nur aufuiée Komponenten: auf das was die Person beo-
bachtet, fuhlt, braucht und erbittet. Ob es unsngelempathisch zuzuhdéren, ist sichtbar an unserer
Reaktion auf das, was ein anderer sagt. UnseretiBeakiederum ist abhangig von der Art und
Weise, wie wir héren. In der GFK unterscheiden 4virten oder 4 Ohren. Sie haben nichts gemein
mit den 4 Ohren aus dem Modell von Schulz von Thaiundsatzlich kdnnen wir mit Schuldohren
oder mit Verstandnisohren héren. Dann unterschie@democh, ob die Ohren nach innen oder nach
aul3en gerichtet sind.

Hoéren wir mit Schuldohren nach auf3en, dann antwon& aus einer Haltung: Mit dem anderen
stimmt etwas nicht. Héren wir mit Schuldohren nauten, reagieren wir mit der Haltung: mit uns
selbst stimmt etwas nicht. Horen wir hingegen meétrstandnisohren auf3en, so héren wir das Anlie-
gen, die Gefuhle und Bedlrfnisse des anderen. Best&hdnisohren innen, hdren wir, wie es uns
selbst gerade geht. Stellen Sie sich z.B. vorMdegesetzte sagt zu Ihnen: ,Kénnen Sie nicht ehdlic
mal die Termine einhalten.” Wenn Sie darauf reagiemit: ,Das sagt gerade der Richtige. Letzte
Woche hat er auch den Termin um einen Tag Uberzdagemsoll erst mal vor seiner eigenen Haustur
kehren.“, dann haben Sie n8thuldohren aul3engehort. Die innere Einstellung ist: Der Fehler tieg
beim Chef, mit dem stimmt etwas nicht. Das HorenSohuldohren innenspiegelt sich in Gedanken
oder Worten wie: ,Ich bin aber auch unmdglich, imahiss wirklich besser auf die Termine achten.”

Die innere Haltung ist: der Fehler liegt bei milerstandnisohren auRenimplizieren mitfiihlendes
Verstandnis fur den anderen. Die Reaktion kbniBesein: ,Sind Sie verargert, weil es Ihnen wichtig
ist, Projekte termingerecht abzuschlieBen?" Beiderstandnisohren innengeht es um mitfihlen-
des Verstandnis fir mich selbst; was filhle und dradch selbst? ,Wenn ich das hére, bin ich ge-
krankt, weil mir wichtig ist, dass mein Engagemgesehen und anerkannt wird.“Meistens horen wir
mit Schuldohren. Schuldohren auRen fiihren zu Arger Widerstand beim anderen. Schuldohren
innen fihren zu Schuldgefuhlen, Selbstvorwirfen mepression. In beiden Fallen zerstéren wir
dadurch unsere Motivation und unsere Kreativité@. &@npathischem zuhotren, sprich dem Héren mit
Verstandnisohren geht es nicht nur darum, zu wieden, was der andere gesagt hat, sondern darum
auf einer mitfUhlenden Ebene zu verstehen, wasaddere gemeint hat. Schon Henry Ford sagte:
~Wenn es ein Geheimnis des Erfolges gibt, so igtieses: den Standpunkt des anderen verstehen und
die Dinge mit seinen Augen betrachten."Empathidg€¢bmmunikation nach der Idee der GFK ist wie
ein Tanz. Ein Tanz zwischen sich selbst aufrichtitteilen und dem anderen empathisch zuhdren.
Die nachfolgende Ubersicht verdeutlicht noch eindeal Prozess der GFK.

Empathische Kommunikation
Eigene Anliegen ausdriicken Empathisch zuhoéren
. Situation, Ausléser, Beobachtung . Situation, Ausléser, Beobachtung
- Was ich sehe, hore, wahrnehme - Was Du siehst, hérst, wahrnimmst
. Gefuhl . Gefuhl
- Ich fuhle mich .../Ich bin ... - Fuhlst Du Dich .../Bist Du ...
- Bedurfnis - Bedurfnis
- weil mir ...wichtig ist/weil ich ... brauche - weil Dir ...wichtig ist/weil Du ... brauchst
- Bitte - Bitte
- Ich hatte gerne, dass Du .... Bist Du -Hattest Du jetzt gerne ...
einverstanden?

Unsere Fokussierung auf den unternehmerischenggcéoin leicht dazu flhren diese Grundprinzipien
als Methode oder Technik zu benutzen, um Mitarbeitemehr Leistung zu motivieren. Dies ist aber
nicht im Sinne der GFK. GFK ist keine Technik, k&anzept und kein System. GFK ist eine innere
Haltung getragen von Respekt und Wertschatzungngisge meinem Gespréachspartner. Verwenden



wir sie als Instrument der Mitarbeitermotivationtrdem Ziel durch Verhaltenssteuerung den Unter-
nehmenserfolg zu sichern, werden wir wieder eiregativen Einfluss haben auf Vertrauen und emo-
tionale Bindung. Martina Sandrock, bis Februar 20B6schaftsfihrerin der Sara Lee GmbH
Deutschland und Osterreich sagte einmal ,Mitarbeitaed unser wichtigstes Kapital — das ist kein
popularer Spruch, er muss taglich authentisch Veogeverden.” Die Struktur der GFK unterstitzt
uns dabei, den Mitarbeiter als Mensch wirklich andMittelpunkt zu stellen. Fir den unternehmeri-
schen Erfolg gilt offensichtlich was fiir vielesunserem Leben gilt: Wir missen es loslassen, um es
zu bekommen. Im Zen heil3t es: ,Erst wenn der Baggitge schiel3t, ohne an den Erfolg zu denken,
kann er seine ganze Kunst entfalten“ (Tranxu).

Literatur

Ap (14.01.2009). Deutsche Mitarbeiter demotivierhdricial Times Deutschland [Online].
Verflgbar unter: http://www.ftd.de/karriere_managenmmaatiagement/:Gallup-Studie-
Deutsche-Mitarbeiter-demotiviert/461000.html [1003].

Bauer (2008). Prinzip Menschlichkeit: Warum wir idatur aus kooperieren. Minchen: Wilhelm
Heyne Verlag.

Bethkenhagen, E. (19.08.2008). Mitarbeitermotivatidtudie identifiziert fehlende Wertschatzung
als Motivationsbremse Nr.1. Dailynet [Online]. Verfugbater: http://pressetext.
de/news/080215016/mercer-studie-mitarbeitermotivagintscheidet-ueber-geschaeftser
folg/?phrase=mercer

Gallup (2007). Gallup Services — Proaktives Handelfditen der Unsicherheit, Gallup [Internet].
Verflgbar unter: http://www.gallup.com/Germany/117457kgaServices-Proak
tives-Handeln-Zeiten-der-Unsicherheit.aspx [10.06.09]

Geil3ler, C. (2006). Warum emotionale Bindung wickgtgHarvard Business Manager [Online].
Verfuigbar unter: http://wissen.harvardbusinessmandefgvissen/leseprobe/
48416181/artikel.html

Great Place to Work® (2009). Das Great Place to Wdriggitut, [Online]. Verflugbar unter:
http://www.greatplacetowork.de/gptw/index.php, [10.08.09

Kohn, A. (1999). Punisched by rewards: the troubld gild stars, incentive plans, A’s, praise
and other bribes. Boston, New York: Houghton MifflinrGmany.

Mercer (25.02.2008). Mercer-Studie: Mitarbeitermation entscheidet Uber Geschéftserfolg.
Mercer [Online]. Verfugbar unter: http://www.mercer.casnary.htm;jsessionid=ycZhge
YNO1J6CFm@L20AzA**.mercer02?siteLanguage=1007&idCont&287085

Rosenberg, M. B. (2004). Das Herz gesellschaftlisteeénderung. Wie sie die Welt entscheidend
umgestalten kénnen. Paderborn: Junfergmann.

Rosenberg, M. B. (2005). Gewaltfreie KommunikatioBire Sprache des Lebens. Paderborn:
Junfermann.

Senge, P. M. (2006). Die funfte Disziplin. (10. AuiagStuttgart: Klett-Cotta.

Sprenger, R. K. (2007). Mythos Motivation. Wege das Sackgasse (18.Auflage). Frankfurt:
Campus Verlag.

Unbekannt (04. August 2005). Deutsche MitarbeitetdsstUber 50 Prozent der deutschen Mitarbeiter haiizh
innerlich schon verabschiedet. Fokus [online]. Vgbi@r unter:
http://www.focus.de/finanzen/news/arbeitsmarkt/motomtiaid_97590.html

Unbekannt (15. Januar 2007). Studie zu Karrierekeidangen: Betriebsklima und Weiterbildung
sind von hoher Bedeutung. Bildungsspiegel [OnliNglfigbar unter: http://
www.bildungsspiegel.de/aktuelles/studie-zu-karriersgmeidungen-betriebsklima-und-wei
terbildung-sind-von-hoher-bedeutung_2.html?Iitem2-£10.06.09].

Unbekannt (15.02.2008). Mercer-Studie: Mitarbeitetimation entscheidet tber Geschéftserfolg.
Pressetext [Online]. Verfligbar unter: http://presdede/show_ attach.mc?pte=
080215016#31915

Unbekannt (19.08.2008). Mitarbeitermotivation: Seuientifiziert fehlende Wertschéatzung

als Motivationsbremse Nr. 1. Perspektive Mittelstf@dline]. Verfigbar unter: http://
www.perspektive-mittelstand.de/Mitarbeitermotivatiotr@e-fehlende Wertschaetzungist-
Motivationsbremse-Nr-1/management-wissen/2075.html



