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11 GFK in der Personalfiihrung

Lorna Ritchie

1.1 Einleitung

In diesem Artikel befasse ich mich mit dem Potenzial und den Herausforderungen, die
sich aus der Anwendung von GFK fiir Fithrungskrifte ergeben, basierend auf meiner
eigenen Fihrungstatigkeit. Es wird aufgezeigt, wie die Grundprinzipien der Gewalt-
freien Kommunikation fiir die Personalfithrung und das Betriebsklima fruchtbar
gemacht werden konnen, sogar wie das Bearbeiten und Integrieren von Widerstand
der Mitarbeitenden und die Pflege einer konstruktiven Konfliktkultur konkret im
Alltag umgesetzt werden. Es werden Grundwiderspriiche reflektiert, z.B. zwischen
hierarchisch unterschiedlichen Rollen und der menschlichen Begegnung auf Augen-
hohe oder zwischen notwendiger Bewertung von Mitarbeitern und der GFK-Kultur
der wertfreien Beschreibung. Es werden konkrete methodische, bereits erprobte
Vorschlige fiir Fithrungskrifte, die GFK praktizieren wollen, zur Verfiigung gestellt.
Damit wird fiir eine Erneuerung der Umgangsformen in Unternehmen geworben, die
sowohl effizientere Abldufe ermdglicht als auch bei Fithrungskriften und Personal fiir
ein besseres Lebensgefiihl sorgen.

11.2 Psychologen als Fiihrungskrafte — Gliick oder Ungliick?

Bevor ich Fuhrungskraft wurde, war ich zehn Jahre lang selbststindige Familien-
helferin — ein gingiges Arbeitsfeld fiir Psychologiestudenten in den 1990er Jahren in
Berlin. 1999 kam ich von der Basisarbeit zur Fithrungsrolle. Im Studium hatte ich in
arbeitspsychologischen Ansitzen gelernt, was Menschen motiviert, wie kognitive
Prozesse ablaufen, welche Faktoren ein gutes Betriebsklima fordern und war trotzdem
nicht darauf vorbereitet, wie sehr mich die Fithrungsrolle in einem kleinen Unterneh-
men personlich auf die Probe stellen wiirde.

Bei Unzufriedenheit einer Mitarbeiterin glaubte ich: »Das ist mein Job, die Losung
zu finden«, Schreibtischarbeiten erledigte ich oft am Wochenende, weil sich in der
Woche »das Dringende vor das Wichtige« schob. Wenn Kooperationspartner Auftrige
hatten, nahm ich diese immer an, aus Sorge davor, einen kiinftigen Auftrag zu
verlieren. Ich brachte mich und mein Team fortlaufend an die Kapazititsgrenzen.
Ich dachte: »Ich iibernehme Verantwortung, bin gewissenhaft«, und wollte eine »gute
Chefin« sein. Meinungsverschiedenheiten nahm ich jedoch manchmal personlich, war
oft belastet und quélte mich immer wieder mit Selbstkritik. In der Folge war ich
erschopft, abwechselnd deprimiert oder wiitend, der Job machte mich zunehmend
ungliicklich. Auf der Suche nach einer Verinderung begann ich in kleinen Schritten
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die GFK in meinem Fiihrungsalltag umzusetzen. Uber diesen Prozess berichte ich
hier.

Die Fachkrifte (Padagogen, Psychologinnen, Sozialarbeiter) in meinem Unterneh-
men wissen viel iiber gesunde Kommunikation und systemisches Denken. Es sind ca.
20 Menschen, die Mainahmen und Projekte der Jugendhilfe durchfiihren (z.B. am-
bulante Hilfen zur Erziehung). Die fiir das Setting der ambulanten Hilfen erforderliche
Flexibilitdt verlangt ein breites Spektrum an Kenntnissen iiber psychologische und
padagogische Konzepte und die Mitarbeiter sind an ein hohes Maf$ an Autonomie in
ihrem Arbeitsalltag gewohnt. Um eine Fachkraft in der Jugendhilfe zu fithren, bedarf es
dementsprechend einer Fithrungskompetenz, die zumindest ein Grundverstindnis
psychologischer Themen umfasst und die Eigenstindigkeit sowie Kommunikations-
kompetenz der Mitarbeiter schitzt. Diese lassen sich eher auf eine Fithrungskraft ein,
wenn sie menschliche und fachliche Anregungen erhalten und dies erfordert eine hohe
Fach- sowie Kommunikationskompetenz der Leitung.

Als Fithrungskraft lisst sich die GFK meines Erachtens auf allen Ebenen der
Personalfithrung einsetzen, besonders in folgenden konkreten Aufgabengebieten:
> Mitarbeiterférderung; Mentoring, Coaching, Qualifizierung
> Gestaltung des Betriebsklimas
> Konfliktkultur — Konflikte zwischen Mitarbeitern sowie zwischen Mitarbeitern und
Fiithrungskriften
Personalgespriche
Entscheidungsprozesse
Verdnderungsprozesse
Akquise und Kundenpflege
QM-Prozesse
Gesundheitsforderung, Selbstfiirsorge.

VVvVYVYyVvVYyvyy

Im Weiteren mochte ich meine konkrete Tatigkeit als Fithrungskraft in den Fokus
stellen und erldutern, wie ich das Konzept der GFK in vielen dieser genannten
Aufgabenfelder umsetze.

11.3 Fiihrung in der Haltung der GFK - eine Vision oder eher lllusion?

Der Fithrungsstil hat einen direkten Einfluss auf das Betriebsklima und das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden. Wenn die Fithrungskraft einen empathischen Umgang
im Betrieb bei gleichzeitiger Transparenz und klaren Verantwortlichkeiten pflegt, trigt
dies zur entspannten Umgangskultur bei und starkt die Krifte, die fiir das Kerngeschift
notig sind. Das Verhalten und die Haltung der Fithrungskraft spielt also eine ent-
scheidende Rolle, inwiefern das Unternehmen seine personellen Ressourcen pflegt und
halten kann. Dies ist ein entscheidender Faktor fiir das Uberleben eines Unter-
nehmens, v.a. bei dem zunehmenden Fachkriftemangel und bei steigender Kom-
plexitit der Aufgaben, wie sie nicht nur in der Branche der Jugendhilfe spiirbar sind.
Nach dem Entschluss, mein Unternehmen durch die Erkenntnisse der GFK zu

11.3 Fithrung in der Haltung der GFK — eine Vision oder eher Illusion?
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verdndern, hatte ich ein Dilemma. Es beschiftigte mich die Frage, ob und wie ich das
Personal zur gewaltfreien Sprache in ihrem beruflichen Handeln anleiten kann, ohne
sie unnotig zu tberfordern. Ich stand vor einer Entscheidung. Ich entschied mich fiir
den folgenden Weg: mein eigenes Verhalten und meine Haltung zu priifen und meine
Absichten transparent zu machen. Weiter unten beschreibe ich, in welchen Situationen
und mit welchen Instrumenten dies konkret im betrieblichen Alltag umgesetzt wurde.
Im Vorfeld mochte ich jedoch einige Aspekte der Umsetzung der GFK als Fithrungs-
kraft kritisch beleuchten.

Die Personalfiihrung ist aufgefordert, den Wandel zu gestalten

Personalfithrung heifdt fir mich Unternehmenssicherung, denn das Team ist die
grofite Ressource des Unternehmens. Es ist Aufgabe der Personalfithrung, die Kom-
petenzen und Handlungsfihigkeit der Mitarbeiterinnen zu stirken. Das Kerngeschift
unseres Unternehmens ist die Beratungstitigkeit, die unsere Fachkrifte leisten, indem
sie die ambulanten Hilfen zur Erziehung (z.B. Familienhilfe) durchfithren. Eine
ambulante Fachkraft in der Jugendhilfe ist taglich aufgefordert, die eigenen Sicht-
weisen und Erlebnisse mit den Klienten zu reflektieren und den eigenen Handlungs-
plan entsprechend zu revidieren. Durch das ambulante Setting der Hilfe besteht eine
Besonderheit: Ein Familienhelfer weif$ wirklich nie, was oder wen er zu Hause bei den
Klienten antrifft. Dies erfordert grole Klarheit, Flexibilitdt und Belastbarkeit — die
Art der Personalfithrung spielt eine Rolle dabei, wie diese Kompetenzen nachhaltig
gepflegt und aufrechterhalten werden konnen. Eine Fithrungskraft, die GFK umsetzen
will, ist gefordert, ein hohes Maf3 an innerer Klarheit und deutlicher Sprache vor-
zuleben.

GFK und Fiihrung - ein Widerspruch?

Ich halte die Frage fir angemessen, ob eine Fithrungsrolle nicht in Ginze der GFK
widerspricht: Wie ist es moglich, dass eine Geschiftsfithrung »den Hut aufthat« und
Vorgaben macht, eigene Ziele verfolgt und trotzdem die Bediirfnisse aller Beteiligten
erfiillt werden? Es wiire sicher auch interessant und wichtig, die Mitarbeiter wiirden an
dieser Stelle darlegen, welche Auswirkungen sie erlebten. Ich mochte behaupten, dass
beide Sichtweisen ergiebig sind. Wenn ich hier die Anwendung von GFK beschreibe, so
sind die internen Prozesse im beruflichen Alltag und das eigene Fiithrungserleben
gemeint. Mein Interesse zielt darauf, wie ich mit der Haltung der GFK eine Fithrungs-
position gestalten kann, alle Bediirfnisse im Blick behalten kann, auch wenn die
Organisationsstruktur eine Hierarchie beinhaltet und nicht basisdemokratisch orga-
nisiert ist.

Eine Fiihrungskraft stellt immer eine Forderung ... oder?

Ein besonders schwieriger Aspekt fiir die Fithrungskraft, die GFK umsetzen will, ist
meines Erachtens das Thema »Bitten«. Forderungen und Bitten auseinanderzuhalten
macht fiir mich den Unterschied zwischen gewaltfreiem Fiithrungsverhalten und
manipulativer Machtausiibung aus. Wenn ein Mitarbeiter eine Forderung seiner
Leitung nicht erfiillt (z.B. Abgabefrist einhalten), stehen durchaus arbeitsrechtliche
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Mafinahmen der Leitung zur Verfiigung, die auch nur mit einer erhobenen Augen-
braue subtil angedeutet werden konnen. Das Machtverhiltnis ist rechtlich gegeben
und wirkt auf der Beziehungsebene. Ein Mitarbeiter, der seinen Entscheidungsspiel-
raum nutzt und eine wirkliche Bitte der Leitung nicht erfiillt, z. B. am Qualitétszirkel
nicht teilnimmt, kann genau die gleichen negativen Auswirkungen zu spiiren bekom-
men, wie bei einer Arbeitsverweigerung. Dies passiert, wenn die Fithrungskraft eine
Bitte duferte, aber eine Forderung meinte. Es werden Energien verschwendet, wenn
fiir den Mitarbeiter unklar ist, dass die Fithrungsperson gerade nicht bereit ist, ein
»Nein« zu akzeptieren. Ein Beispiel dafiir, wie dies anders gehen kann, ist im Abschnitt
Konfliktkultur beschrieben.

1.4 GFK als Instrument der Personalfiihrung

Ich lege Wert darauf, den Umgang im Unternehmen und mit unseren Kooperations-
partnern empathisch zu gestalten, mich selbst wohl zu fithlen und dazu beizutragen,
dass alle sich gesehen und ernst genommen fithlen. Wenn es Meinungsverschieden-
heiten oder Konflikte gibt, frage ich immer wieder nach den »guten Griinden« hinter
einem destruktiven Verhalten. »Herausfinden, was dahinter steckt« ist meine Devise.
Bei Konflikten im Team oder mit Kooperationspartnern ist dies ebenfalls hilfreich und
ich erlebe tiglich eine Gelegenheit, einfithlsame Kommunikation zu iiben.

Eine Moglichkeit, das Modell der GFK im Unternehmen umzusetzen, wire eine
Ausbildung in Gewaltfreier Kommunikation fiir alle Mitarbeiter zur Bedingung der
Zusammenarbeit zu machen. Dies sehe ich jedoch nicht im Einklang damit, die
Entscheidungsfreiheit der Fachkrifte zu respektieren. Ich beftirchtete auch, dass die
GFK bei meinem Team auf Ablehnung stoflen kénnte, wenn diese als Dogma
verstanden wiirde — es gibt bei uns eine professionell kritische Haltung gegeniiber
Alleinstellungsmerkmalen von Methoden und viel Wertschitzung fiir Eklektik, die ich
auch schitze und unterstiitze. In diesem Dilemma entschied ich mich dafir zu
beobachten, welche Wirkungen ich mit meinem eigenen Verhalten erziele wiirde,
sowohl auf mich selbst als auch im Unternehmen. Dies war der Beginn meines
»Selbstempathieprozesses« und vieler Erkenntnisse tiber mich selbst.

Die Anforderungen im Fiithrungsalltag, die ich hier in den Fokus nehmen méchte
sind:

» Kommunikation im Betrieb: Gestaltung des Betriebsklimas
> Personalfiihrung: praxiserprobte Instrumente.

11.4.1 Kommunikation - Gestaltung eines wertschatzenden
Betriebsklimas

Wertschitzende Gesprichskultur ist mehr als ein Schlagwort fiir die Website oder das
QM-Handbuch und erfordert eine kontinuierliche Pflege seitens aller Beteiligten — hier
geht es um die aktive Gestaltung forderlicher Beziehungen untereinander. In sozialen
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Arbeitsfeldern existiert oft eine Tendenz zur »Harmoniesucht, dies ist jedoch nicht
gleichzusetzen mit wertschitzendem Umgang, sondern kann zur Forderung einer
kalten Konfliktkultur beitragen (vgl. Glasl, 1999). Aus meiner Sicht sollte die Fiih-
rungskraft den Umgang mit »heiflen Konflikten« fordern, weil dies bedeutet: Die
Begeisterung fiir die Sache ist gegeben, es ist kein negatives Bild des Gegeniibers
gefestigt, ein Konfliktthema ist sichtbar und die Menschen sind noch aufeinander
bezogen. Das mit der tiglichen Aufgabe unserer Fachkrifte einhergehende Training in
Selbstreflexion erh6ht m. E. die Kompetenz zu konstruktivem Umgang im Team. Ein
gemeinsames Verstindnis iiber forderliche Faktoren der Kommunikation kann sich
verlieren, wenn z. B. Zuhéren, Akzeptanz fiir Unterschiede, offener Austausch, Meta-
kommunikation und Sich-Zeitnehmen nicht regelmifSig praktiziert werden. Diesbe-
ziiglich hat die Fithrungskraft eine entscheidende Rolle. Hilfreich fiir eine positive
Gesprichskultur ist m.E., wenn Veridnderungen als Ausloser fiir Widerstand und
Widerstidnde als notwendige und wichtige Botschaften gesehen werden.

Entscheidungen konsensfihig machen

Der Einfluss der GFK hat iiber die letzten Jahre unsere Teambesprechungen sehr
verandert. Neben der GFK haben mich Erfahrungen mit der Soziokratie, die hilfreiche
Mittel zur Verfiigung stellt fiir Entscheidungsprozesse, sehr inspiriert. Das bedeutet
folgende Praxis: Alle Beteiligten werden gehort und Unterschiede beriicksichtigt,
Einwinde werden integriert und somit Widerstinde verkleinert. Ein wesentlicher
Bestandteil fiir mich war es, Entscheidungen im Konsens zu treffen — ich hatte jedoch
zeitgleich die Frage, wie wir vorankommen wiirden, wenn jemand partout nicht
einverstanden sein wiirde.

In der Praxis hat es sich gut bewihrt, und spart spiirbar Zeit ein, wenn eine
Entscheidung, wie z.B. »wohin machen wir unseren Betriebsausflug dieses Jahr?« so
getroffen wird, dass die Frage lautet: »Gibt es Einwidnde zu dem vorliegenden
Vorschlag XYZ?« Eine simple Frage, die jedoch nicht zu Diskussionen iiber Vor- und
Nachteile einlidt. Wenn es dann einen Einwand gibt, wird geschaut nach dem
Bediirfnis, das unerfiillt bleiben wiirde (s. Kasten).

Fallbeispiel

Team-Entscheidung iiber das Ziel des Betriebsausflugs

Bei der Vorbereitung eines unserer Betriebsausfliige wollte die Mehrheit der
Belegschaft zum Hochseilgarten — eine Mitarbeiterin war absolut dagegen: »Ich
will nicht klettern und komme dann einfach nicht mit«. Niemand wollte beim
Ausflug auf die Kollegin verzichten, auch ich nicht. Die Frage, ob sie Hohenangst
habe, bejahte sie. Mein Fokus war, alle Bediirfnisse zu beriicksichtigen, aber
niemandem ein Vetorecht zu geben. Es stand das Bediirfnis nach Gemeinschaft
einem Bediirfnis nach Sicherheit gegeniiber.
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Im nichsten Schritt ging es darum, den Vorschlag so zu édndern, dass alle
einverstanden sein wiirden, z. B. mit der Frage: »Wie kannst du dich sicher fiihlen
und wir trotzdem gemeinsam den Tag verbringen, wenn er im Kletterwald statt-
findet?« Die Losung kam relativ ziigig, nachdem die Kollegin die Freude ihres
Teams tiber das Klettern horte und auch den Wunsch, sie dabei zu haben. Sie schlug
vor: »Ich gehe gern zum Hochseilgarten mit, aber bleibe am Boden, wihrend ihr
klettert.« Wichtig bei der Konsensfindung ist, dass die Entscheidung von allen
mitgetragen werden kann. Zugestimmt wird also, wenn ein Vorschlag in der
eigenen »Komfortzone« liegt, auch wenn er nicht die eigene Prioritdt war. Somit
wird verhindert, dass Entscheidungen blockiert werden. Durch die GFK habe ich
gelernt: Es gibt immer viel mehr Losungen (Strategien), wenn wir nur die Bedirf-
nisse fokussieren, anstatt iiber die Strategien zu streiten. Interessant an diesem
Beispiel ist vielleicht aulerdem, dass die Kollegin dann doch mit Freude und ohne
Druck geklettert ist.

Umgang mit Verinderungen

Wer als Fihrungskraft eine Entscheidung trifft, die sich direkt auf die Arbeit der
Mitarbeiterinnen auswirkt, kann, unabhingig von den gesetzlichen Mitbestimmungs-
rechten (§$ 80, 87, 89 und 90 BetrVG) grundsitzlich aus folgenden Vorgehensweisen
wihlen:

>

>

vvyyvyy

v

>
>

Raum schaffen fiir offenen Austausch (Zeitplan visualisieren, Ziel benennen, Am-
biente beachten)

Transparenz herstellen tiber die Entscheidung und deren Auswirkungen (vorher
wenn moglich schriftliche Informationen). Auch den eigenen Entscheidungspro-
zess sichtbar machen, z. B. welches Argument hat mich tiberzeugt?

eigene Motivation transparent machen — was wire durch die Verianderung erfiillt?
Einwinde aktiv einholen, in eigenen Worten zusammenfassen und visualisieren
Emotionen wahrnehmen, benennen und wiirdigen

Einwinde beriicksichtigen, um Formulierungen fiir Anpassungen bitten (»welche
Losung konnte konkret deinen Einwand beriicksichtigen, was hittest du gern?«)
Anpassungen zur Entscheidung benennen, die auch aus Sicht der Fithrungskraft
annehmbar sind

Griinde benennen, die dagegen sprechen

um Unterstiitzung fir die Umsetzung einer Entscheidung bitten

Dieser Prozess mag langwierig erscheinen. Eine Vorgabe zu machen spart Zeit, die
Fithrungskraft kann sich um andere dringende Aufgaben kiimmern. In meiner
Erfahrung ist jedoch das Ignorieren von Widerstand einer der grofiten »Zeit- und
Energiefresser«, der sich mittelfristig destruktiv auf das Betriebsklima auswirken kann
(s. Kasten).

11.4 GFK als Instrument der Personalfithrung
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Fallbeispiel

Neue Geschiftsriume

Im Jahr 2008 erdffneten wir neue Rdume und trennten die Verwaltung rdumlich
von der direkten Kliententitigkeit. Die Entscheidung stiefs im Vorfeld auf Wider-
stand im Team. Indem ich meine Vision der kiinftigen Zusammenarbeit durch
Visualisierungstechniken transparent gemacht hatte, war es fiir alle Beteiligten
leichter, die bevorstehende Veranderung anzunehmen. Ich fragte in einer Team-
sitzung aktiv und direkt nach den Sorgen der Fachkrifte und lief} Raum fiir alle
Bedenken, ohne diese gleich entkriften zu wollen.

Diese Phase kann nur wenig Zeit bendtigen, braucht aber Aufmerksamkeit.
Wenn eine Verdanderung angekiindigt wird, ist es eine natiirliche Reaktion, Unmut
zu spiren. Die meisten Menschen mochten einbezogen werden und moégen
Anderungen nicht. Ein starkes Gefiihl von Unmut blockiert dabei oft die Fihigkeit,
diese Wiinsche direkt in Worte zu fassen. Meiner Erfahrung nach ist es wichtig, als
Leitung glaubwiirdig zu signalisieren, dass Raum und Zeit dafiir zur Verfiigung
stehen, da Zeitdruck in diesem Zustand meist kontraproduktiv ist.

Ich horte mir die Einwidnde aufmerksam an: Wie sind die zeitlichen Anforde-
rungen zu schaffen, wenn die Verwaltung nicht im Nebenraum sitzt, sondern
10 Minuten Gehweg entfernt sind? — »dann brauche ich 30 Minuten zwischen den
Klienten, um ein Fax zu senden«. Erfiillen die Riume die dsthetischen Anspriiche
aller? — »die sind bestimmt nicht so schon wie die bisherigen Riume«. Wie
funktioniert der Kontakt zum Verwaltungsteam in Zukunft? »... dann sehen wir
die Leute im Biiro nicht mehr«.

Ein Faxgerit wurde angeschaftt, eine Kollegin wurde stellvertretend fiir alle in
die Planung der Inneneinrichtung einbezogen und abschliefSend wurde die bishe-
rige Struktur wiirdig verabschiedet. Ich stellte die Entscheidung tiber die raumliche
Veridnderung des Unternehmens zwar nicht zur Diskussion, aber die Offenheit bei
dieser Teambesprechung und die Partizipation bei der Gestaltung der neuen
Ridume ermoglichte ein »Wir-Gefiihl«. Die Akzeptanz fiir meine Entscheidung
bedeutete: keine weiteren Reibungsverluste durch Widerstand oder Unmut.

Konfliktkultur
Fiir auftretende Konfliktfille (s. Kasten) braucht die Fithrungskraft ausreichend Zeit,
bei gleichzeitigem Fokus auf die Erledigung des Kerngeschiifts. Dies ist manchmal ein
Balanceakt — die Bedenken und Befiirchtungen der Mitarbeiter ernsthaft anzuhoren und
zeitgleich die sonstigen Aufgaben zu erledigen. Meiner Erfahrung nach kann ein kurzes
Gespriach von ca. 20 Minuten sehr wirksam und zufriedenstellend sein. In einer
konkreten Situation hatte ich spontan die Gelegenheit, die Hintergriinde eines Kon-
flikts zu ergriinden und dartiber hinaus meine Vision einer offenen Konfliktkultur
sichtbar zu machen. Als Geschiftsleitung mochte ich die Grundhaltung der GFK
verkorpern, in dem ich Konflikte als notwendigen Bestandteil des alltiglichen Umgangs
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ansehe und unterschiedliche Meinungen zulasse. Diese Betrachtung von Konflikten ist
nicht nur in der GFK, sondern auch in den systemischen Ansitzen erkennbar und
erhielt spatestens mit dem Einzug von Mediation in den 1990er Jahren in Deutschland
allgemeine Zustimmung als Betrachtungsweise von Konflikten. Konfliktklarung durch
Mediation habe ich als Vereinbarung in jedem Arbeitsvertrag schriftlich festgehalten,
sodass im Streitfall eine Mediation stets vor einem Rechtsweg bevorzugt wird. Meine
Haltung wird besonders dann fiir die Mitarbeitenden sichtbar, wenn es einen Konflikt

mit mir gibt (s. zweites Beispiel im Kasten).

Fallbeispiel

Ein Konflikt auf Mitarbeiterebene

Nach ihrer Elternzeit kehrte eine Mitarbeiterin zuriick ins Team und bat mich nach
einem Monat um ein Gesprich. Sie wollte ihre Supervisionsgruppe wechseln. Sie
komme mit einer neuen Kollegin nicht zurecht. Ich bat sie, die Supervision fiir ein
Klarungsgesprach mit der Kollegin zu nutzen. Dies lehnte sie sehr entschieden ab
und teilte mir mit, sie habe bereits mit einem anderen Kollegen iiber einen Tausch
gesprochen, ich miisse nur abnicken. Es regte sich in mir Widerstand — meiner
Vision einer konstruktiven offenen Konfliktkultur entsprach dies nicht. Ich horte
mir die Bedenken der Fachkraft an. Zuerst versuchte sie mich zu tiberzeugen und
listete auf, was dafiir spreche und wie leicht es sei, wenn ich einfach ja sagte. Ich
vermutete und duflerte ihr Bediirfnis: »Willst du deine Krifte schonen und dich vor
einer Missstimmung im Team schiitzen? Als sie dies bejahte, stimmte ich zu, dass
mir das auch ein Anliegen ist. Ich erklirte, warum mir ein offener Umgang mit
Konflikten wichtig ist — »mir bedeutet es viel, wenn wir hier offen und ehrlich
miteinander sind, auch wenn es Konflikte gibt. Das ist meine Vision und ich bin
zuversichtlich, dass es geht.« Ich fragte sie: »Hast du wenig Hoffnung, dass ein
Gesprich mit der Kollegin etwas dndern konnte?« Die Mitarbeiterin bekam weiche
Augen und seufzte, als ich erginzte: »Mir ist wichtig, dass du gehort wirst und ich
mochte dir Mut machen, sie anzusprechen. Ich habe Sorge, die Abneigung kommt
sonst spater wieder hoch.« Meinem Angebot, eine extra Supervisionssitzung fiir sie
und die Kollegin zu finanzieren, entgegnete sie: »Ich probiere es erstmal so und
werde sie direkt ansprechen, vielleicht gehen wir einen Kaffee trinken«. Ich bat um
eine Riickmeldung. Zwei Wochen spiter kamen beide zu mir und bedankten sich,
sie hatten ein Missverstindnis aus dem Weg riumen kénnen und es sei jetzt »alles
gut«.

Ein Konflikt zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterin

Eine Mitarbeiterin war schon einige Monate bei den monatlichen Teambespre-
chungen zuriickgezogen und brachte sich mit einem fiir mich schroff wirkenden
Tonfall ein. Zudem fiel mir auf, dass sie zunehmend Abgabefristen nicht einhielt
(Berichte, Abrechnungen). Nach einer besonders lautstarken KritikiufSerung mir
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gegeniiber, wihrend derer es mir nicht gelang, ruhig zu bleiben, bat ich am
darauffolgenden Tag um ein Mediationsgespriach. Mit einem Mediator als Beglei-
tung wurde mir deutlich, dass die Mitarbeiterin aufgrund einer verinderten
privaten Situation (Trennung, Umzug) sehr belastet war. Zudem war sie unzu-
frieden durch die unerfiillte Sehnsucht, sich nach Abschluss ihrer therapeutischen
Ausbildung selbststindig zu machen. Ihr eigenes inneres Dilemma hatte negative
Auswirkungen aufihre Motivation, weiterhin als Familienhelferin tétig zu sein und
es war sehr entlastend fiir mich, dies zu verstehen. Wihrend der Mediation konnte
ich meine Unzufriedenheit respektvoll platzieren. Es gelang der Mitarbeiterin,
mein Bediirfnis zu sehen, meinen eigenen Arbeitsalltag reibungslos zu gestalten. Bis
dahin hatte sie den Eindruck gehabt, kritisiert und unter Druck gesetzt zu werden,
wenn ich nach den Berichten, Abrechnungen und Unterlagen gefragt hatte. Durch
die einfiihlsame Begleitung und Ubersetzungen des Mediators entstanden Ver-
stindnis und Austausch — die Mitarbeiterin fasste mein Handeln nicht (mehr) als
Kritik auf und ich war bereit, sie zu dabei zu unterstiitzen, sich selbststindig zu
machen und ohne Gesichtsverlust ihr Fallaufkommen zu reduzieren.

11.4.2 Praxiserpobte Personalfiihrungsinstrumente

Die Aufgabe der Mitarbeiterbewertung schien mir zunichst inkompatibel mit der
Gewaltfreien Kommunikation. Wie sollte ich Mitarbeiter fordern, ohne sie zu loben?
(»Lob ist genauso giftig wie Kritik«, M. B. Rosenberg) Aus meiner Sicht sind das
Setting und das Gesprichsverhalten das Entscheidende bei allen Personalfiihrungs-
instrumenten. Situationen wertfrei zu beschreiben und persénliche Empfindungen
mitzuteilen sind brauchbare Alternativen zu Wertungen oder destruktiver Kritik. Sie
stellen eine wertvolle Riickmeldung fiir Fachkrifte wie auch Fithrungskrifte dar, wie
ich nachfolgend in einigen Beispielen aufzeige.

Personalgespriche

Personalgespriche (PG) erzeugen oft Unbehagen und sind Stressmomente — mithilfe
der GFK wird das Gesprich zu einer Begegnung, von der Mitarbeiter, Fiihrungskraft
und das Unternehmen wirklich profitieren.

Im Jahr 2009 fihrte ich Personalgespriche als Regelwerk ein und entwickelte ein
Vorgehen, das Fakten, Gefiihle und Bediirfnisse anstatt Bewertungen fokussiert. Am
Kapitelende sowie im Anhang findet sich der zugehorige Leitfaden (Leitfaden 1).
Dieser zeigt, wie gefiihls-, beobachtungs- und bediirfnisorientierte Fragen in einem
Leitfaden fiir Personalgespriche formuliert werden kénnen.

Das Vorgehen der Fiihrungskraft im Uberblick:

(1) Das Personalgesprich als Einladung statt Pflichttermin. Um diese Absicht abzu-
sichern, ist folgende Frage wichtig: Welche Konsequenz hat es, wenn eine Mit-
arbeiterin eine Einladung zum PG nicht annimmt?
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(2) Das Dokument (die Fragen/der Leitfaden) ist vor dem PG fiir die Mitarbeiter
zuginglich und kann ausgefullt mitgebracht werden

(3) Die Fithrungskraft fiillt den Leitfaden vor dem Gesprich aus

(4) Das PG als Austausch tiber subjektive Wahrnehmungen/Einschitzungen gestalten

(5) Personliche Haltung zeigen — Sorgfalt und Achtsamkeit fiir sich selbst und das
Gegentiber

(6) Feedback in den vier Schritten der GFK geben, anstatt Noten zu verteilen

(7) Ubersetzen von »gut« und »schlecht« in Beobachtungen und Bediirfnisse

(8) Zwei Wege der Empathie: den Mitarbeiter »abholen« und es wagen, wirklich
ehrlich zu sein, um empathisch gehort zu werden

(9) Strategieplanung: Was braucht die Fachkraft bzw. die Fithrungskraft, und von
wem?

Der Leitfaden ist nur eine Orientierung fiir das Gesprich — entscheidend fiir das
Gelingen des Instruments ist die Haltung und Gesprichskompetenz der Fithrungs-
kraft. Eine Faustregel fiir Personalgespriche ist, sich fiir die Vorbereitung so viel Zeit
wie fiir das Gesprich selbst zu nehmen. Trotz guter Vorbereitung kann ein PG
Uberraschungen enthalten und dabei ist es wichtig, dass die Fithrungskraft sowohl
das Gehorte empathisch wiedergeben kann als auch die eigene ehrliche Sichtweise,
Geftihle und Bediirfnisse mitteilt, also die sog. »scary honesty« praktiziert.

Die zwei Wege der Gesprachsempathie

Gesprichsempathie wird hiufig so verstanden, dass eine Person Verstindnis hat fiir
eine andere. Fiir mich ist dann nur eine Hélfte des authentischen Austauschs erreicht.
Das folgende Beispiel illustriert die zwei Wege anhand eines PGs mit einem ungeplan-
ten Thema — ein Mitarbeiter teilte mir mitten im Gesprich mit, dass er noch
unzufrieden ist mit einer Angelegenheit, der sechs Monate zuriicklag. Er hitte gern
mehr zeitliche Flexibilitit bei der Abgabe von Falldokumenten.

1. Empathisch wiedergeben
(FK = Fiihrungskraft, MA = Mitarbeiter)

FK:  Du warst an deiner Belastungsgrenze mit dem Auftrag und hittest gern mehr Zeit fiir die
Abgabe des Berichts gehabt?

MA: Ja.

FK: ... und hast dich gedrgert, als ich nein sagte und dich bat, alles zur vereinbarten Zeit
abzugeben?

MA: Ja, der Sozialarbeiter war sowieso in Urlaub und sagte, es hat keine Eile.

FK:  Und da wolltest du dich nicht unnétig beeilen, lieber die Zeit haben, alles in Ruhe fertig zu
machen?

MA: (Nickt.)
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2. Ehrlich sein, auch wenn’s Angst macht - »Scary honesty« praktizieren

FK:  »Ich wiirde dir gern sagen, was mich hinderte Ja zu sagen, ok? (Kurz priifen, ob er wirklich
bereit ist, dies zu horen). Ich will, dass wir unsere Verabredungen gegeniiber Kunden einhalten
und ich stehe dafiir gerade, dass wir alle nach auflen zuverlissig sind.

MA: Klar, aber das hitte dann nichts mit dir zu tun, ich hitte das verantwortet und kommuniziert.

FK:  Das Jugendamt mahnt 6ffentlich an, wenn Berichte zu spit eingehen. Das ist sehr unange-
nehm. Es geht hier auch um meine Gesichtswahrung.

MA: Das verstehe ich.

FK: Ja, das kann ich sehen, es gibt aber noch was. Ich will keine Ausnahmen machen, wenn es um
Termineinhaltung mit Kooperationspartnern geht. Ich habe dir letztes Jahr drei Mal mehr
Zeit eingerdumt. Ich drgerte mich diesmal, dass ich nichts von dir horte, als der Abgabe-
termin verstrich — ich will, dass der Laden einfach lduft und alle die gleichen Rechte haben.
Kannst du das nachvollziehen?

MA: TJa, aber mir fillt es so schwer, wenn ich weif3, der Bericht wird sowieso nicht gelesen.

Im Gesprich wechselte ich als Fithrungskraft zwischen den beiden Richtungen der
Empathie (1 und 2) — dem Mitarbeiter horte ich empathisch zu und dann sprach ich
tiber mein Erleben. Das war fiir mich etwas unbequem, weil ich damit einen Teil
meiner Verletztlichkeit zeigte — das war auferhalb der eigenen »Komfortzone«. Der
Mitarbeiter horte auch meinen offenen Worten zu. Am Ende verabredeten wir, dass
die Fachkraft das Thema Wertschitzung fiir die Arbeit in der nichsten Supervision
einbringt und die eigenen Ressourcen wieder stirkt, um die fehlende Wertschétzung
fiir Fachkrifte der Jugendhilfe aushalten zu konnen. Die Berichte wurden kiinftig
pinktlich abgegeben.

Mitarbeiterférderung

Mentoring. Mentoring ist in unserem Unternehmen eine Form der Einarbeitung und

fachlichen Begleitung. Jede neue Fachkraft erhilt etwa sechs Monate Mentoring — d. h.

telefonische Erreichbarkeit der Fithrungskraft auch nach Dienstschluss, einmal im

Monat zweistiindiger Gesprichstermin, weitere Einzelberatungen auf Wunsch und

nach Vereinbarung. Meine interne Checkliste fir das Mentoring fokussiert die

wichtigsten Themenbereiche der Arbeit fiir sechs bis acht Gesprichstermine, d.h.

pro Termin steht ein Thema im Fokus des Gesprichs:

(1) Interne Verwaltung und Prozesse — Klarheit und Transparenz schaffen

2) Umgang mit Klienten — Gespréchssituationen im Rollenspiel vorbereiten.

3) Kooperationspartner — z. B. Hilfekonferenz vor- und nachbereiten

4) Eingliederung im Team — wie ist das Erleben im Team?

5) Personliche Entwicklung und Kompetenz — wo ist Sicherheit, wo Bedarf?

6) Falldokumentation — Unterstiitzung bei der Bearbeitung der Unterlagen

7) Berichte — Leitfaden und Beispielberichte sichten

8) Restimee und Ausblick — Riickmeldung gegenseitig, kiinftige Unterstiitzung ver-
abreden.
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