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Vorwort von Prof. Dr. Heiko Kleve

Formale Organisationen und soziale Interaktionsbezichungen haben als soziale Sys-
teme, als Systeme also, die durch Kommunikation entstehen und sich durch Kommu-
nikation erhalten, viele Gemeinsamkeiten — zumindest kénnten wir genau dies glau-
ben. Denn es geht schliefSlich sowohl in Organisationen als auch in Interaktionsbezie-
hungen um Soziales, um die Gegenseitigkeit zwischen Menschen, um personliche
Kontakte, um Austauschbeziehungen. Das Buch von Katharina Ludewig zeigt, dass
dies zwar einerseits zutrifft, dass sich aber awdererseits zwischen den organisatorischen
Strukturen, etwa in Krankenhiusern oder sozialarbeiterischen Trigern, und den Be-
ziehungen zwischen den Mitarbeitenden dieser Organisationen zahlreiche Spannungs-
felder zeigen. Die Frage ist, ob diese Spannungen akzeptiert werden miissen oder ob
sie verinderbar sind. Katharina Ludewig plidiert fiir Verinderung.

Organisationen sind formale soziale Gebilde, die unterschiedliche Arbeitsabliufe
und die dazu gehorigen Entscheidungen in eine rationale Ordnung zu bringen versu-
chen. Menschliche Akteure verbinden sich in Organisationen i arbeitsteiliger Weise.
In Organisationen kann etwas realisiert werden, was keinem einzelnen Menschen je
gelingen kann: zugleich, mithin zeitlich parallel ganz Unterschiedliches auf ein gemein-
sames Ziel hin orientiert zu verrichten. Unsere moderne Gesellschaft ist ein Sozialsys-
tem, das seine grolie Komplexitit sowie die Bewiltigung dieser Komplexitit der so-
zialen Erfindung der Organisation verdankt. Damit ist unser gesamtes Leben von der
Mitgliedschaft und der Kundschaft hinsichtlich von Organisationen geprigt. Ohne die
Leistungen der Organisationen konnten wir unsere bio-psycho-sozialen Bediirfnisse
nicht befriedigen.

Augenscheinlich ist daher die enorme Wichtigkeit von Organisationen. Nur wie
geht es uns mnerhalb von Organisationen als Mitglieder, als Arbeits- und Fachkrifte,
die ein Grofteil ihres Lebens in diesen formalen Gebilden verbringen, thre personli-
che Energie, thre kdrperliche, psychische und soziale Kraft Organisationen und deren
Ablidufen zur Verfugung stellen? Katharina Ludewig bietet hier zunichst eine erntich-
ternde Antwort: Die sozialen Interaktionsbeziehungen in Organisationen gelingen oft
nicht in fir die Mitglieder, fur die arbeitenden Menschen befriedigender Weise. Diese
Beziehungen sind hiufig belastend, krank machend, lihmend, verletzend, also nicht
so, wie es eigentlich dem Zweck der Organisationen, etwa eines psychiatrischen Kran-
kenhauses oder einer sozialarbeiterischen Einrichtung, entsprechen wiirde.

Wie die Autorin zeigt, muss dieser Zustand jedoch nicht akzeptiert werden. Es ist
moglich, etwa durch Nutzung unterschiedlicher beziehungsférdernder Kommunika-
tionsstrategien Organisationen so zu wandeln, dass deren formale Struktur und die
dadurch gerahmten Interaktionsbezichungen zum Zweck, zum Sinn, zu den Zielen
der Organisation passen. Das vorliegende Buch lisst sich daher auch lesen als ein
Beitrag zur gelingenden Initiierung und Gestaltung sinnstiftender und die arbeitenden
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Menschen befriedigenden Organisationskulturen. Welche Méglichkeiten dabei organi-
sationsstrukturell und methodisch in Organisationen erprobt und bestenfalls erfolg-
reich realisiert werden konnen, offenbart die Lektiire dieser innovativen Arbeit.

Prof. Dr. Heiko Kleve, im Herbst 2016
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1. Einleitung

1.1 Relevanz der Thematik und Problemstellung

Wie hiufig im Leben sind es verstérende Erebnisse, die Anlass geben, sich einem
Thema intensiv zu widmen. In diesem Fall war es ein Praktikum im Rahmen meines
Studiums der Sozialen Arbeit; es fand in einer psychiatrischen Klinik statt. Um einen
mdglichst umfassenden Eindruck von dem Arbeitsfeld der Klinischen Sozialatbeit zu
bekommen, arbeitete ich in diesen vier Monaten auf der Entgiftungsstation, auf der
akutpsychiatrischen Station sowie in der dazu gehérenden psychiatrischen Tagesklinik.
Verstorend war diese Zeit fiir mich deshalb, weil sie mein bisheriges Bild von Klini-
scher Sozialarbeit iiber den Haufen warf; verstérend auch, weil ich mich in den Teams
der Entgiftungsstation und der Akutpsychiatrie tiber die meiste Zeit fremd und de-
platziert fithlte. Jeden Morgen ging ich mit einem unguten Gefiihl zur Arbeit. Anfangs
dachte ich, dieses Fremdheitsgefiithl wiirde sich schon legen und ich musste mit der
neuen Situation nur erst einmal mal vertraut werden. Schon bald aber hatte ich den
Eindruck von Dauerspannung zwischen den Mitatbeitern. Offen gedulerte gegensei-
tige Anerkennung und Ermutigung erlebte ich nur selten. Uberhaupt sprach man
kaum tiber sich selbst, z.B. iber das, was einen gerade bewegte. Stattdessen fiillte in
den Frihstiickspausen hiufig beklemmendes, beredtes Schweigen den Raum oder
aber es wurde in abwertender, oft zynischer Weise iiber abwesende Kollegen und
Klienten' gewitzelt. Fin die Klienten reglementierender, vornehmlich auf Belohnung
und Strafe basierender therapeutischer Ansatz (die Tagesklinik ausgenommen), ge-
koppelt mit einem diagnostizierenden Sprachstil sowie mehrfach beobachtete Gewalt-
handlungen gegen Klienten (Fixierung und Zwangsmedikation) taten ihr Ubriges, um

Wenn ich im Kontext der Psychiatrie von Klienten spreche, dann spreche ich aus der Perspekti-
ve des Sozialatbeiters eingedenk der Tatsache, dass Arzte und Pflegepersonal dieselben Men-
schen als Patienten bezeichnen. Diese Unterscheidung unterstreicht, dass Sozialarbeiter, die 1m
Gesundheitswesen titig sind, mit threm Handlungsauftrag einen anderen Blick auf die thnen

anvertrauten Menschen haben sollen und diirfen.
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1. Einleitung

mir am Ende meines Praktikums sicher zu sein, dass ich perspektivisch nicht im sta-
tioniren Bereich der Psychiatrie arbeiten wollen wiirde.

Aus meiner dem Sozialarbeiterstudium vorausgehenden langjihrigen Titigkeit als
Girtnerin kannte ich hauptsichlich das Gefiihl der &drperfichen Erschépfung nach ei-
nem langen Arbeitstag, welches jedoch zumeist mit einem Gefiihl der Zufriedenheit
verkniipft war. Diese Art der seelischen Erschopfung wihrend meines Psychiatrieprak-
tikums, die mit Angsten und mit Frustration gekoppelt war, kannte ich bis dahin
nicht. Meme Beobachtungen aus dieser Zeit habe ich in meinem Praktikumsbericht
(Ludewig 2008) festgehalten, ihre Reflexion und Analyse sind Teil dieser Arbeit. Da-
mals kam ich zu dem Schluss, dass das, was ich dort als mégliche Zeichen von Dauer-
iberlastung und gestorter Kommunikation wahmahm, (variert) in jedes Bereich der
Sozialen Arbeit auftreten kann.

Diese Praktikumszeit vermittelte mir einen Hinblick in die Problematik, die Jorg
Fengler in seinem Buch Heffer macht miide (1994) beschreibt. Dort heil3st es u.a., dass
wBurnout [...] neben drei anderen Griinden (niedriges Gehalt, wenig geeignete Ar-
beitsangebote und wenig Aufstiegschancen) der wichtigste Anlal} [ist], nach dem Stu-
dium der Sozialarbeit den Beruf nicht zu ergreifen oder wieder zu verlassen® (ebd.,
128). Daraus ergeben sich fiir mich zwei Fragen:

(1) Was brauchen wir als Sogialarbeiter, um auf lange Sicht ein gelungenes, exfiilltes Berufsie-
ben fiibren zu kinnen?

(2) Was kinnen wir selbst dafiir tun, um nicht ,ausznbrennen oder uns iiher kurz oder lang
als ,Rad im Getriebe', als .Erfiillungsgebilfen” fiir die Ziele offizieller Kostentriiger oder po-

Litischer Gremien zu erleben?

Dahinter steht auch mein persénliches Interesse an der Frage, welche Kriterien fiir
mich als Sozialatbeiterin wesentlich sind, damit ich meinen Beruf engagiert und mit
Freude ausiiben kann.

Nun liegt die oben skizzierte Problematik zum Teil im Profil des Helferberufes selbst.
Professionelle Helfertitigkeit in sozialen Organisationen sei ,eine Titigkeit [...], die
ein hohes Mal} an kognitiver, emotionaler und sozialer Kompetenz erfordert”, beto-
nen Albrecht Marquard und seine Mitarbeiter (1993, 289). Insoweit ist es wohl eine
realistische Einschitzung, wenn Fengler (vgl. 1994, 33) meint, dass gewisse berufliche
Belastungen i Helferberufen naturgegeben bzw. unvermeidbar seien. Durchaus
,»[hinterlassen] Klienten Spuren an ihren Helfern [...]: einerseits Befriedigung, Sinner-
fullung und Lebensbejahung, andererseits Erschépfung und Beschidigung [...]* (ebd.,
11). Keineswegs seien es jedoch nur die Klienten, die, wie er betont, Spuren hinterlie-
Ben: ,,Auch im Kontakt mit [...] den Kollegen und der Institution trigt der Helfer
leicht Blessuren davon [...]“ (ebd.). So fithrt Fengler (vgl. ebd., 82f) eine Studie an,
derzufolge die starken Belastungen nicht bei der Ausiibung berufsspezifischer Tech-
niken wie Diagnostik und Therapie auftreten, sondern ,,im Bereich der Bezichungsge-
staltung mit Klienten, Kollegen, Team und Vorgesetzten® (ebd., 83). Gleichzeitig
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kann jedoch der Kontakt mit Kollegen und Vorgesetzten auch Quelle der Ermuti-
gung, der Unterstiitzung und der Inspiration sein.

Die von mir in den Teams der Sucht- und akutpsychiatrischen Station wahrge-
nommene Stimmung einer allgemeinen Erschopfung, Resignation, Ratlosigkeit und
emotionalen Abstumpfung verstehe ich vormehmlich als einen Hinweis auf die ge-
sundheitspolitische Aktualitit der Problematik psychosozialer Fehlbelastung in helfen-
den Berufen. Dabei scheinen gestorte Arbeitsbeziehungen als Belastungsfaktor eine
herausragende Rolle zu spielen. Wer ,jemals durch die Hélle anhaltender Teamkon-
flikte gegangen® sei, kenne ,,die grausame Vielfalt der Auswirkungen®, betont Friede-
mann Schulz von Thun (2001b, 119). Die Tatsache, dass Studien zufolge in Sozial-
berufen bundesweit die mit Abstand hdchste Mobbing- und Burmout-Quote zu ver-
zeichnen ist (s. dazu Kap. 5.5.1, 5.5.2.1, 5.5.2.2), verdeutlicht, dass hier dringender
Handlungsbedarf besteht.

Diese Situation muss im Zusammenhang mit den immer komplexer werdenden
gesellschaftspolitischen, wirtschaftlichen und Skologischen Verinderungen gesehen
werden, denn mit diesen verindern sich auch die Kontexte, in denen soziale Organi-
sationen fungieren (vgl. Aderhold et al. 2009, 23ff.). Fir sozialarbeiterische Praxisfel-
der miinden sie in der paradoxen Situation, dass die Triger sozialer Einrichtungen bei
steigendem Bedarf aufseiten der Klienten aus wirtschaftlichen Griinden radikale Ein-
sparungen auf personeller und finanzieller Ebene vornehmen miissen (vgl. Morgen-
roth 2008, 25). Somit beinhaltet dieser Verinderungsdruck nicht nur viel Konflikt-
potenzial; auch eine fachgerechte Erfillung der unterschiedlichen Mandate von So-
zialarbeitern entwickelt sich zunehmend zu einer Herausforderung (s. dazu Kap. 5.2).

1.2 Grundthese und Ziele der Arbeit
Mit Hilarion G. Petzold (vgl. 1998, 293) gehe ich zunichst davon aus, dass gute zwi-

schenmenschliche Beziechungen am Arbeitsplatz eine Grundyoraussetzung sind fiir eine
kreative und kooperative Zusammenarbeit, fiir unsere Arbeitszufriedenheit und damit
auch fir unser Lebensgefithl und fir unsere seelische und kérperliche Gesundheit.
Wenn wir nun nach Ansatzpunkten fiir die Gestaltung einer Arbeitssituation suchen,
i der sich eine ,fundierte Kollegialitit®, wie Petzold (vgl ebd.) es nennt, entfalten
kann, miissen wir nach den Einflussfaktoren auf personaler, interpersonaler, organisa-
tionaler und gesellschaftlicher Ebene fragen, die fordedich bzw. hinderlich auf die Ge-
staltung befriedigender Arbeitsbeziehungen witken.

Meine 7. Leitfrage ist also die Frage nach dem Bedingungsgefiige fiir gelingende bzw. ge-
storte Arbeitsbezichungen in sozialen Organisationen. Ziel ist es, wesentliche zutrigli-
che bzw. hinderliche Aspekte auf o.g. Ebenen fir die berufliche Beziehungsgestaltung
in sozialen Organisationen herauszuarbeiten und sichtbar zu machen.

Daran schlieBt meine 2. L éiffrage an, deren Ziel es ist, zu ergrinden, inwieweit es
moglich ist, durch entsprechende Interventionen bzw. durch die Implementierung
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mnovativer Konzepte und Methoden eine soziale Organisation und die in ihr atbei-
tenden Menschen zu Lernprozessen anzuregen, die die Entwicklung einer lebensdien-
lichen Beziehungs- und Fithrungskultur erméglichen.

Mit der 3. Ledtfrage thematisiere ich (unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der 1.
und 2. Leitfrage) zum einen, welchen Stellenwert Bezichungskompetenz — und damit
die Forderung derselben — fiir die Entwicklung einer sozialen Organisation als Ge-
samtsystem hat. Damit verkniipft ist die Frage, in welher Weise das gezielte Angebot
entsprechender Methoden Menschen in sozialen Berufen darin unterstiitzen kann, mit
den vielfiltigen Anforderungen im Berufsalltag unter Beachtung der eigenen Grenzen
und Bediirfnisse konstruktiv und flexibel umzugehen, eine gelingende berufliche Zu-
sammenarbeit zu gestalten sowie ihr fachliches Kompetenzprofil im Sinne einer gelin-
genden Beziehungsatbeit mit Klienten zu differenzieren und zu festigen. Hier stiitze
ich mich auf die Aussage von Karoline I. Bitschnau (vgl. 2008, 11), derzufolge Zu-
kunftsforscher prognostizieren, dass fiir emne lebensdienliche Weiterentwicklung
unserer Gesellschaft — und damit auch sozialer Organisationen — zukiinftig die weichen
Faktoren (wie z.B. Kreativitit, Verantwortungsgefiihl, Integritit, Herzlichkeit, Offen-
heit, Konfliktfihigkeit, Motivation und die Bereitschaft, sich fiir eine Sache einzuset-
zen) ,,mehr und besser genutzt werden® (ebd.) miissen.

In diesem Zusammenhang stelle ich in meiner Arbeit die Gewaltfreie Kommuni-
kation (GFK) von Marshall B. Rosenberg (z.B. 2004a) als eine Methode vor, die im
beschriebenen Sinne auf personaler und interpersonaler Ebene ansetzt. Dieser be-
diirfnisorientierte und auf Gleichwiirdigkeit beruhende Ansatz von Rosenberg ist aber
auch deshalb von Interesse, weil er Moglichkeiten aufzeigt, wie wir innerhalb von (or-
ganisationalen) Strukturen lebensbehindernde Regeln verindern und unsere zwischen-
menschlichen Beziehungen sowie unsere Entscheidungsfindungen so gestalten koén-
nen, dass die Bediirfnisse aller Beteiligten beriicksichtigt werden. Mit der Anwendung
der GFK wird angestrebt, unsere zwischenmenschliche Kommunikation zu verbes-
sern und auch in problematischen Situationen bzw. in Konflikten mit unserem Ge-
geniiber im Kontakt zu bleiben, um gemeinsam nach Ldsungen zu suchen, die alle

Konfliktbeteiligten befriedigt.

Vor diesem Hintergrund stelle ich folgende Grundthese auf:

Eine Implementierung der GFK in die Kommunikations- und Entscheidungsstruk-
turen sozialer Organisationen erhilt und fordert die Bezichungskompetenz ihrer
Mitglieder. Dadurch ist eine nachhaltige Verbesserung ihrer beruflichen Zusam-
menarbeit, threr Fihigkeit zur Konfliktbewiltigung, ithrer Arbeitszufriedenheit so-
wie threr psychosozialen Gesundheit zu erwarten.

Die Priifung der Richtigkeit dieser These erfordert eine tiefergehende Auseinander-
setzung mit den vielfiltigen Wechselwirkungen zwischen gesellschaftlichen und orga-
nisationalen Rahmenbedingungen, sozialem Umfeld, Verhalten und personalen Higen-
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schaften bzw. Grundhaltungen. Wenngleich die vorliegende Arbeit der Komplexitiit
dieser Wirkzusammenhinge nicht gerecht werden kann, mégen die hier enthaltenen
Uberlegungen zu Losungsansitzen doch Impulse fiir die Fortfithrung fruchtbarer Dis-
kurse im Sinne der beiden eingangs gestellten Fragen geben.

1.3 Vorgehensweise

Diese Arbeit gliedert sich in drei Teile: Der ensze Teil (Kap. 2 bis 4) beinhaltet zunichst
eine theoretische Grundlegung fiir das hier postulierte Verstindnis von Beziehung,
Kommunikation sowie von professioneller Beziehungskompetenz. Darauf aufbauend
folgt im Praxistei/ (Kap. 5 und 6) eine phinomenologische Betrachtung gestorter Ar-
beitsbeziechungen (vornehmlich Kap. 6.1.1) sowie eine (literaturgestiitzte) Interpreta-
tion derselben hinsichtlich der Folgen und Ursachen. Im dritten Teil (Kap. 7 bis 9)
wird eine Verbindung zwischen den ersten beiden Teilen, also zwischen Theorie und
Praxis hergestellt. Aus phinomenologischer Beobachtung und literaturgestiitzter Ar-
gumentation werden — im Sinne der Beantwortung meiner These — Schliisse fiir die
Praxis gezogen und Ideen fiir mogliche Handlungsoptionen bzw. Losungen entwi-
ckelt. Somit sind meine Erérterungen zunichst deduktiver Natur. Im 6. Kapitel wird
der Weg zuriick vollzogen, indem ich vom Besonderen (Praxisreflexionen) ausgehe
und nach dem Allgemeingtltigen frage.

Im Sinne eines postmodernen Verstindnisses der Sozialen Arbeit als transdiszipli-
nirer Wissenschaft (z.B. Kleve 2000) beziehe ich in den argumentativen Aufbau mei-
ner Arbeit Perspektiven aus verschiedenen angrenzenden Wissenschaften mit ein, so
z.B. aus den Bereichen der Konflikt-, Stress- und Emotionsforschung, der (Entwick-
lungs-)Psychologie, der Pidagogik, der Arbeitspsychologie, der Soziologie, der Neuro-
biologie und den Gesundheitswissenschaften. Zugunsten einer besseren Lesbarkeit
verwende ich grammatisch nur das maskuline Genus, unabhingig vom tatsichlichen

Geschlecht der im Blickfeld stehenden Personen.

1.4 Kapiteliibersicht

Im Sinne einer Einfithrung zum Thema Beziechungskompetenz gibt das 2. Kapite/ zu-
nichst einen Hinblick in die grundlegende Bedeutung von (gelingenden) Beziehungen
fir unsere menschliche Existenz. In diesem Kontext werden u.a. aus neurobiologi-
scher und kommunikationstheoretischer Sicht Bedingungen fiir gelingende Beziehun-
gen erdrtert. Thematisiert wird zudem der Einfluss unseres Menschenbildes und der
Einfluss der Art unserer Kommunikation auf unsere Bezichungen sowie die Schwie-
rigkeit, eine Balance zwischen den einander gegeniiberstehenden Grundbediirfnissen
Zugehorigkeit/ Anerkennung einerseits und Autonomie/Selbstbehauptung anderer-
seits zu finden. Das Gelingen dieser Balance — als zentrale Voraussetzung fiir Bezie-
hungskompetenz — wird mit dem Relationalitits-Paradigma von Friederike Rothe
(2006) veranschaulicht.
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Im 3. Kapitel steht das Modell der Gewaltfreien Kommunikation von Marshall B.
Rosenberg (z.B. 2004a) mit seiner Entstehungsgeschichte, seinen Inhalten, seinen
Zielen und seinem theoretischen Hintergrund im Zentrum. Zudem werden die vier
Schritte des Sprachkonzeptes von Rosenberg erliutert. In Kapitel 3.3 setze ich die
GFK mit dem Relationalitits-Paradigma von Rothe (2006) in Beziehung. Eine kriti-
sche Wiirdigung der GFK schlie3t dieses Kapitel ab.

Das 4. Kapitel stellt den Bezugsrahmen zur beruflichen Relevanz von Beziehungs-
kompetenz her. Zunichst werden Emblicke in bestimmte Wesensmerkmale von (so-
zialen) Organisationen gegeben. In Orientierung an Friedrich Glasl (vgl. 2005, 7£f)
gehoren alle Einrichtungen des Sozial- und Gesundheitswesens zu sozialen Organisa-
tionen. Insofern beziehe ich in die Bearbeitung meines Themas professionelle Helfer
aus angrenzenden Fachgebieten (z.B. aus Gesundheitsberufen) mit ein. Thematisiert
werden im Weiteren bestimmte Charakteristika von Arbeitsbezichungen, der Zusam-
menhang zwischen der Qualitit von Arbeitsbezichungen und Arbeits(un)zufrieden-
heit sowie zentrale Aspekte des Kompetenzprofils Sozialer Arbeit. Es wird eine be-
griffliche Differenzierung fiir professionelle Beziechungskompetenz (a) als Schlissel-
kompetens: Sozialer Arbeit und (b) als Wirkfaktor fur die Qualitit (inter-)kollegialer
Beziehungen vorgenommen. Ein eigener Definitionsvorschlag fiir professionelle Be-
ziehungskompetenz am Ende des 4. Kapitels bildet den Abschluss des theoretischen
Teils.

Im 5. Kapite/ widme ich mich hauptsichlich der Frage nach den Ursachen und den
(gesundheitlichen) Folgen des Konfliktgeschehens und psychosozialer Fehlbelastung
in helfenden Berufen. In diesem Kontext werden die Phinomene Burnout und Mob-
bing als Bedingungsfaktoren fiir und als Folgen von gestérten Arbeitsbeziehungen
diskutiert. Gefragt wird zudem nach mdoglichen Ursachen fiir das erhohte Konflikt-,
Mobbing- und Burnout-Geschehen speziell in der Sozialen Arbeit. Dem geht eine
Erorterung des Konfliktbegriffs aus neurobiologischer, stress- und kommunikations-
theoretischer Perspektive sowie aus der Perspektive der GFK voraus. Thematisiert
werden im Weiteren die Bedeutung der Sprache als beziehungsgestaltendes Element
in der sozialarbeiterischen Praxis sowie die Wechselwirkungen zwischen psychosozia-
ler Belastung, Beziehungsgestaltung, Gesundheit und Arbeits(un)zufriedenheit.

Im Mittelpunkt des Praxisteils der Arbeit steht das 6. Kapitel. Auch hier wird auf
die Alltagspraxis der Sozialatbeit Bezug genommen — exemplarisch am Beispiel der
Klinischen Sozialarbeit, die ein eigenstindiger Fachbereich der Sozialarbeit ist (Wendt
2002) und als Uberbegriff gesundheitsbezogener Sozialarbeit gilt. Untersucht wird die
verhaltensbeeintrichtigende Wirkung struktureller Defizite (insbesondere der sozialen
Distanz zwischen den Hierarchiestufen) in der stationiren Psychiatrie. Anhand einer
Analyse meiner Praxisbeobachtungen (Ludewig 2008) werden verschiedene sich da-
raus ergebende Konfliktfelder herausgearbeitet und Hypothesen gebildet. Hier muss
hinzugefiigt werden, dass die Psychiatrie nach den Kriterien von Glasl (vgl. 2005, 7£f))
zwar eine soziale Organisation ist, m.E. stellt sie als ,totale Institution® (Goffman
1973) jedoch eine Sonderform dar und ist mit den Zielsetzungen anderer sozialer Or-
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ganisationen (wie z.B. mit Wohlfahrtsverbinden; s. Kap. 4.1) nur punktuell zu verglei-
chen. In diesem Zusammenhang wird auch ein kntischer Blick auf die Funktion der
Psychiatrie als totale Institution im gesellschaftlichen Kontext geworfen.

Nach erfolgter Problemfokussierung im 5. und 6. Kapitel wird im 7. Kapite/ (u.a.
mit Blick auf meine These) die Frage nach der Wirksamkeit von Interventionen in so-
zialen Organisationen bzw. die Frage des Gelingens der Implementierung von innova-
tiven Methoden kritisch diskutiert. Erortert werden u.a. einige Kontextbedingungen,
die angestrebte Verinderungen begiinstigen bzw. verhindern kdnnen. Eines der Kern-
themen ist das Postulat der Beharrungsfihigkeit bzw. der Nichtsteuerbarkeit von Or-
ganisationen aus systemtheoretischer Sicht (s. Kap. 7.3).

Im 8. Kapitel werden mogliche Losungswege fiir die zuvor diskutierte Problematik
erortert. Dargelegt werden wesentliche Keminhalte des Konzeptes der Lernenden Or-
ganisation von Peter M. Senge (1998) und darauf aufbauend der Konzepte der Orga-
nisations- und Personalentwicklung sowie der betreblichen Gesundheitsforderung,
die einen Rahmen fiir den Einsatz innovativer Methoden wie z.B. der GFK bilden.
Als handlungsleitende Vision im Sinne der GFK stelle ich einige zentrale Kriterien des
Konzeptes der Lebensbereichernden Organisation von Rosenberg (2004b) vor, um im
Anschluss auf mein Praxisbeispiel einzugehen und Ankntpfungspunkte an diese Vi-
sion im psychiatrischen Kontext zu suchen. In Kapitel 8.6 wird u.a. die Struktur von
Konzepten zur Férderung von Beziehungskompetenz skizziert. Zudem werden einige
entsprechende Interventionsméglichkeiten auf der Einstellungs- und Verhaltensebene
sowie relevante Studienergebnisse erdrtert.

Das 9. Kapitel schlieBlich fragt konkret nach den Einsatzmoglichkeiten der GFIK als
Interventionsmethode. Nach erfolgter Priifung ithrer Methodentauglichkeit (u.a. an-
hand der Ergebnisse von drei empirischen Untersuchungen) geht es um verschiedene
Varianten, die GFK in soziale Organisationen zu implementieren, sowie um Anwen-
dungsmoglichkeiten in sozialarbeiterischen Arbeitsfeldern. Zudem werden drei kon-
krete Vorschlige skizziert, wie die GFK als Strategie (a) zur seelischen Stabilisierung,
(b) zur Konfliktbewiltigung in Mobbing-Situationen und (c) zur Gewaltreduktion in
der Akutpsychiatrie genutzt werden konnte. In Kapitel 9.3 nehme ich unter Einbezie-
hung der zuvor erarbeiteten Erkenntnisse zu meiner Grundthese Stellung.

Den Abschluss bildet das 70. Kgpize/ mit einer Schlussbetrachtung und mit einem
Ausblick. Dabei werden die drei o.g. Leitfragen noch einmal aufgegriffen, die wich-
tigsten Erkenntnisse und Ergebnisse zusammengefasst und in Bezug auf mein Thema
reflektierend erdrtert. Die Ergebnisse dieser drei Leitfragen werden zuemander in Be-
ziechung gesetzt, womit u.a. die Komplexitit der Thematik gelingende Arbeitsheziechungen
in sozialen Organisationen verdeutlicht werden soll. Ziel dieser Arbeit ist es #icht, ab-
schliefende Antworten auf diese Fragen zu finden. Zwar werden aus den Ergebnissen
Riickschliisse fiir notige Konsequenzen auf den verschiedenen benannten Ebenen
gezogen, Grenzen benannt sowie mogliche Handlungsoptionen aufgezeigt. Vielmehr
soll dieses abschliefende Kapitel jedoch Impulse fiir weiterfihrende Diskurse geben
und auf in Praxis und Forschung zu bearbeitende Problemfelder verweisen — im Sinne
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einer nachhaltigen Verbesserung der Arbeitssituation von Menschen in psychosozia-
len Arbeitsfeldem. Diesbeziiglich gehe ich an dieser Stelle auch noch einmal auf mein
Praxisbeispiel — mein Praktikum in einer psychiatrischen Klinik — ein.
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2. Theoretische Positionen zum Verstindnis von Beziehung
und Kommunikation

Ein erster Bezug der Sozialarbeit zu meinem Thema ergibt sich bereits aus einem
Kernelement dieser Profession, denn: Soziale Arbeit IST Beziehungsarbeit. Diese
Aussage findet ihre Differenzierung in der Definition fiir professionelle Soziale Arbeit
des internationalen Sozialarbeiterverbandes (vgl IFSW 2005), nach welcher sich
»[p|rofessionelle Soziale Arbeit in thren verschiedenen Formen [...] an die vielfiltigen
und komplexen Beziehungen zwischen Menschen und ihrer Umwelt [richtet]“. Neben
der Forderung des sozialen Wandels zielt Soziale Arbeit darauf ab, mit einer Vielfalt
an Methoden ,,Menschen zu befihigen, thre gesamten Moglichkeiten zu entwickeln,
ithr Leben zu bereichern und Dysfunktionen vorzubeugen® (Bernler & Johnsson 1993,
32). In diesem Sinne ist psychosoziale Atbeit® ein zentraler Aspekt der Sozialarbeit (vgl.
ebd.), deren mtegrative Ausrichtung sich an der Bezichung zwischen Mensch und
Umwelt in Form einer Austanschbeziehung verdeutlicht (vgl. Preis 2000, 61; Berufsethi-
sche Prinzipien des DBSH 1997). In Fachkreisen wird mitunter sogar die Meinung
vertreten, Beziehungsarbeit als Methode set vorrangig bzw. ,fast wichtiger als die sozial-
arbeiterischen Handlungsarten [...]° (Herwig Lempp 2002, 42).

Obschon die renommierte Sozialpidagogin und Forscherin Maja Heiner (1944—
2013) in erster Linie an einen professionellen Kontakt zwischen Sozialarbeiter und Klient
denkt, wenn sie in dem ,,Aufbau von vertrauensvollen Beziehungen [...] das wichtigs-
te Erfolgskritertum® (2004, 140) sieht, lege ich meiner Arbeit das Postulat zugrunde,
dass dieses Kriterium ebenso fiir die Zusammenarbeit zwischen professionellen Hel-
fern in sozialen Organisationen zutrifft.

?  Psychosoziale Arbeit kann verstanden werden ,,als Sammelbegtiff fiir jene sozialarbeiterischen

Methoden [...], die bezogen auf Individuen, Familien und Gruppen zur Vorbeugung und Be-
handlung direkt angewandt werden® (Bernler & Johnsson 1993, 32). Folglich geh&ren andere Be-
reiche Sozialer Arbeit, wie z.B. gesellschaftliche Arbeit oder Planung und Administration, nicht
dazu (vgl. ebd.).
Gemeint sind die von Peter Liisst (vgl. 2008, 392—474) postulierten sechs Handlungsarten in der
Sozialen Arbeit.
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Als theoretische Grundlegung fiir mein Thema wird in diesem Kapitel zunichst die
Frage nach dem Einfluss des Menschenbildes auf die Art unserer Bezichungsgestal-
tung, die Bedeutung von gelingenden Bezichungen und von Kooperation fir die
menschliche Existenz (2.1-2.3) sowie die Frage nach den Bedingunger fir ene gelin-
gende Beziehungsgestaltung aus kommunikationstheoretischer Sicht diskutiert (2.4.1—
2.4.2). Diese Bedingungen konkretisieren sich in dem Relationalitits-Paradigma, das
die Kommunikationswissenschaftlerin Friederike Rothe (2006) als Voraussetzung fiir
eine gelingende Kommunikation — und damit auch fiir gelingende Beziechung — postu-
liert. Dieses Paradigma, das in den Kapiteln 2.4.3 und 2.4.4 erortert wird, stellt eine
weitere zentrale Basis fir mein Verstindnis von gelingender Bezichung und somit fir
meine These dar.

2.1 Zum Wesen von Beziehungen

»Unsere Welt ist eingebettet in den Kosmos als ein unendliches
Geflecht von Beziechungen — wir leben in einem universellen
Beziehungstanz.

Wolf Ritscher (2007, 17)

Wenn wir danach fragen, was unter dem Begriff Beziehung zu verstehen ist, zeigt
sich, dass allein schon die Vielfalt von Beziehungsarten (wie z.B. Arbeits-, Freund-
schafts-, Liebes- oder Verwandtschaftsbeziehungen) keine einheitliche Definition zu-
lisst. So existiert laut Gerold Mikula (1993, 304) in der Bezichungsforschung bislang
Hkein allgemein akzeptierter Katalog von Merkmalen oder Variablen fiir die Beschrei-
bung von Beziehungen®. Ganz allgemein wird unter Beziehung jedoch ein ganz for-
males Konzept verstanden, mit dem die Verbindungen zwischen verschiedenen Ele-
menten eines Systems oder zwischen Systemen gemeint sind (vgl Ritscher 2007, 33).
Die beiden Pioniere der Psychosomatischen Medizin Thure von Uexkiill und Wolf-
gang Wesiack (2003, 38) entwerfen ein Bild aus ,,Fiden von Nachrichtennetzen [.. ],
die lebende Systeme mit anderen Systemen und ihrer Umgebung verkniipfen®. So
stellt der Mensch als Teil eines Systems selbst ein komplexes System dar, welches ,,aus
einer Vielfalt unterschiedlicher Beziige und Wechselwirkungen® (Wehmeier 2001,
131) besteht.

Die Grunde fiir das Fehlen einer eindeutigen Definition sieht Robert A. Hinde
(1993, 8), ein bedeutender Pionier der psychologischen Beziehungsforschung, in der
Komplexitit der ,,Phinomene zwischenmenschlicher Beziehungen — mit all ihrer
Vielfalt, ihren mannigfaltic interagierenden Variablen, den Schwierigkeiten ihrer
Beschreibung und Messung [...]“.*

*  Zudem haben die Wissenschaftsdisziplinen, die sich fiir Bezichungen interessieren (wie z.B. So-

zialpsychologie, Entwicklungspsychologie, Klinische Psychologie, Soziologie oder Kommunika-
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2.1 Zum Wesen von Bezichungen

Beziehungen unterscheiden sich u.a. hmnsichtlich der Interessen und Ziele der Be-
teiligten, ihres Systemkontextes (Mikro-, Meso-, Makroebene), thres sozial-emotiona-
len Klimas sowie hinsichtlich der Rollen und Zustindigkeiten der jeweiligen Bezie-
hungspartner (vgl. Kaiser 2000, 136). Uberdies werden Beziehungen durch bestimmte
Muster geprigt (vgl. Ritscher 2007, 34). Unter dem FEinfluss der Erkenntnisse der
Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick, Janet H. Beavin und Don D. Jack-
son (vgl. 1990, 68ff) unterscheidet die Kommunikationsforschung heute zwischen
symmetrischen, komplementiren und reziproken Beziehungen (vgl. dazu auch Delhees 1994,
316f1).

Die Frage, wie Bezichungssysteme im Zwischenmenschlichen mit ihren ,,Hervor-
lockungen und Blockierungen® funktionieren, ist laut dem Psychologen und Kom-
munikationsforscher Friedemann Schulz von Thun (vgl. 2001b, 247) noch weitgehend
unerforscht. Nach seiner Auffassung seien ,hier Energiestrome und Resonanzphi-
nomene wirksam®, die mit bisherigen kommunikationswissenschaftlichen Modellen
nicht erklirbar seien (vgl. ebd.). Einigkeit besteht immerhin in der Erkenntnis, dass
,»Deziehungen [...] Prozesscharakter [haben]|* (Wehmeier 2001, 50). Beziehungen ver-
laufen dynamisch und ,jede Interaktion innerhalb einer Beziehung kann den weiteren
Verlauf der Beziehung beeinflussen® (Hinde 1993, 10). Umgekehrt stehe jede Interak-
tion unter dem Einfluss des Charakters der Beziehung, in die sie eingebettet ist (vgl.
ebd.).

Der Psychologe und Organisationsberater Peter Kaiser (2000) versucht, Bezie-
hung zu definieren, indem er zwischen Interaktion und Begiehung eimen Zusammenhang
herstellt. Demnach besteht eine Beziehung aus einer ,,Rethe einzelner Interaktionen
zwischen einander bekannten Personen, zwischen Personen und Systemen sowie zwi-
schen Systemen oder Subsystemen® (ebd., 135), wobei jede Interaktion geprigt ist
durch ihren Beziehungskontext und ,,sowohl von vorangegangenen als auch kiinftig
erwarteten Interaktionen beeinflul3t [wird]“ (ebd.). Diese Interaktionen bzw. inhaltli-
chen Botschaften sind fiir den Psychologen und Sozialwissenschaftler Wolf Ritscher
(vgl. 2007, 33) das Medium, durch das Beziehungen hergestellt, entwickelt, erhalten
oder auch zerstort werden. Beziehungen sind demnach eingebettet in eine soziale
Komplexitit, die in verschiedene wechselseitig aufeinander einwirkende Ebenen ge-
gliedert ist. So beeinflusst z.B. das Wesen einer Gruppe den zwischenmenschlichen
Umgang der Gruppenmitglieder und umgekehrt. In gleicher Weise existiert eine
wechselseitige Beeinflussung von Gruppe und Gesellschaft (vgl. Hinde 1993, 10). Be-
ziehung ist also nach den Worten des jiidischen Religionsphilosophen Martin Buber
(1992, 191)) Gegenseitigkeir:

»Mein Du wirkt an mir, wie ich an thm wirke. [...] Wie werden wir von Kindern, wie von
Tieren erzogen! Unerforschlich einbegriffen leben wir in der strémenden All-Gegenseitig-
keit.*

tionswissenschaft) unterschiedliche Themenschwerpunkte mit entsprechend verschiedenen Ana-

lyseverfahren und Terminologien (vgl. Mikula 1993, 303 T.).
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2. Theoretische Positionen zum Verstindnis von Beziehung und Kommunikation

2.2 Kooperation versus Konkurrenz — der Einfluss des
Menschenbildes® auf die Beziehungsgestaltung

»Wir glauben, unser Denken sei realistisch, wenn es von Mitge-
fiihl befreit ist, von der Fihigkeit Schmerz zu teilen, Leid zu
verstehen, und vom Gefiihl der Verbundenheit mit allen Lebe-
wesen. Denken wir aber ohne Mitgefiihl, dann leben wir in ei-
ner Scheinwelt aus Abstraktionen, die Kampf und Konkurrenz
zu den Triebkriften unserer Existenz machen.®

Arno Gruen (2013, 11)

Im Hinblick auf mein Thema — Beziechungskompetenz — widme ich mich nun dem
Aspekt, der nach der Ansicht des Neurobiologen und Psychotherapeuten Joachim
Bauer (2008) unser Menschenbild und damit auch die Gestaltung unserer Arbeitsbe-
ziehungen am tiefgreifendsten beeinflusst: der — in unserer Gesellschaft kontrovers
diskutierten — Frage, ob wir von Natur aus ,auf Kampf oder auf Menschlichkeit
ausgerichtete Wesen seien” (ebd., 9). Diese Frage, ob Konkurrenz oder Kooperation die
Existenz der Menschheit ermoglicht, stellt Joachim Bauer in seinem Buch Pringip
Menschlichkeit. Warum wir von Natur aus kooperieren (2008) in den Mittelpunkt der Dis-
kussion.® Jede dieser beiden entgegengesetzten Grundhaltungen habe Auswirkungen
auf verschiedenste gesellschaftliche Lebensbereiche und somit auch auf das menschli-
che Mitemander am Arbeitsplatz. So werde sich z.B. die Uberzeugung eines Vorge-
setzten, dass Menschen grundsitzlich auf thren eigenen Vorteil bedacht seien, auf des-
sen gesamten Verhaltens- und Fithrungsstil am Arbeitsplatz auswirken (vgl. ]. Bauer
2008, 12£)).

Wie der Titel seines Buches bereits vermuten lisst, vertritt Joachim Bauer die
These, dass ,,[d]as Streben des Menschen nach Zuwendung und Kooperation® (ebd.,
223) die Grundlage der menschlichen Existenz darstellt. Im Gegensatz dazu steht das
Konzept des britischen Naturforschers Charles Darwin (1809-1882) vom ,,Kampf als
Grundprinzip der Natur® (J. Baver 2008, 100), das damals den Grundstein fiir ein vor
allem in westlichen Lindern verbreitetes anthropologisches Modell legte, wonach der
Mensch von Natur aus auf den Kampf ums Uberleben programmiert sei und jegliches

Handeln, selbst das Kooperieren, auf selbstsiichtigen Motiven basiere (vgl. ebd., 19f).

In unserem Sprachgebrauch hat der Begniff Menschenbild zwei Arten von Verwendung: Zum ei-
nen kann er als ,,ein Biindel von Annahmen [...], das Wesen des Menschen betreffend [...]*
(Rothe 2006, 26) verstanden werden; zum anderen findet der Begriff im wissenschaftlich-theo-
retischen Kontext der Psychologie eine synonyme Verwendung fiir Persdnlichkeit oder Persén-
lichkeitsmodelle, auf deren Grundlage dann versucht wird, Persdnlichkeitsunterschiede systema-
tisch darzustellen (vgl. Pallasch & Petersen 2005, 43 ff.; Spiell 1996, 143 £). In diesem Kapitel soll
es um die erstere Form der Verwendung des Begriffes gehen.

Dabei setzt er sich insbesondere mit dem darwinistischen Menschenbild sowie mit den Ansich-

ten des prominenten britischen Soziobiologen Richard Dawkins (u.a. 2010) auseinander.
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2.2 Kooperation versus Konkurrenz

Dieses Menschenbild stiitzend trat 1976 der britische Soziobiologe Richard Dawkins
mit der Auffassung an die Offentlichkeit, dass das sogenannte ,egoistische Gen® ,,An-
triebsfeder allen Lebens auf dieser Exde sei [...]“(ebd., 19). Ziel sei es, , sich selbst ma-
ximal zu vermehren und gegen die Konkurrenz anderer Gene durchzusetzen™ (ebd.).
Dawkins habe mit seiner Theorie gerade im Bereich der Soziobiologie eine hohe po-
sitive Resonanz erfahren (vgl. ebd.). Das auf dem Denken Darwins fullende Men-
schenbild und die daraus folgenden Strategien hitten, so Joachim Bauer, ,nicht zu-
letzt durch den Einfluss der Soziobiologie — keineswegs abgedankt, im Gegenteil”
(ebd., 201). Solche Konzepte, die ,[aJuf Wettstreit der angeblich Tichtigsten, auf
Auslese und Neoliberalismus® (ebd., 203) orientiert sind, ,,sind neuerdings wieder en
vogue“ (ebd.). Kiritisch fragt hier der deutsch-schweizerische Schriftsteller und Psy-
choanalytiker Amo Gruen (2013, 12):

»Wie kénnen wir vor diesem Hintergrund tiberhaupt die Fragen tiber unser Ubetleben [...],
tiber Gewalt und Frieden kliren, wenn die Annahme unsere Sicht verdunkelt, nur Kampf
und Konkurrenz seien die Triebkrifte unserer Existenze*

Joachim Bauer (vgl. 2008, 154{f./224) setzt Dawkins Idee vom ,egoistischen Gen*
seine Auffassung entgegen, dass in den Genen prizdr das biologische Prinzip der mole-
kutlaren Kooperation und Kommunikation verankert sel und belegt dies mit empirischen
Forschungsergebnissen. Er kommt zu dem Schluss, dass nicht Konkurrenz, sondern
schon immer Kooperation” die Existenz der Menschheit gesichert hitte. Alle Systemfor-
scher seien sich heute darin einig, dass sich die Entwicklung einfacher Systeme zu
komplexen biologischen Strukturen nicht mit dem Prinzip des Verdringungskampfes
und der Auslese erkliren liele, sondern dass sie ,in zentraler Weise Kooperation
voraus[setzt]“ (ebd., 224).° Das Erfolgsgeheimnis der Evolution sei nicht Konkurrenz,
sondern Kooperation, welche ,,als zentrales Element einer gesellschaftlichen Wert-
ordnung veranker[t]“ (ebd., 204f)) werden miisse. In zahlreichen Experimenten hitte
man nachweisen kénnen, dass Menschen ,,in Alltagssituationen zazsdchlich kooperie-
ren® (ebd., 185; kursivi.O.). Joachim Bauer restimiert: Der Mensch ist ,,nicht fir gesel/-
schaftliche Modelle ,gemacht’, in denen Kampf und Auslese vorberrschen® (ebd., 204; kursiv i O.).
Vielmehr seien Menschen Wesen, deren ,,zentrale Motivationen auf Zuwendung und
gelingende mitmenschliche Beziehungen gerichtet sind“ (ebd., 9).” Denn, so legt der

Entsprechend wird aus soziologischer Sicht Kooperation (aus dem Lat. cwoperatio = Zusammen-
wirken, Mitwirken) definiert als ,,das geordnete, mdglichst produktive und erfolgreiche Zusam-
menwirken von Individuen sowie von sozialen Gebilden als ein existenziell notwendiges Grund-
verhiltnis der gesamten praktizierten Lebensbewiltigung®™ (Hillman 1994, 447).

So seten alle bedeutsamen biologischen Strukturen und Prozesse (wie z.B. das Zusammenwirken
von Zellen in Organen und Organismen) gekennzeichnet durch Zusammenspiel und Resonanz.
Auch die Gene seten ,,per se hochgradig kooperative Systeme® (ebd., 224), die stindig auf Um-
welteinfliisse reagierten und sich diesen anpassen kdnnten (ausfithrlicher dazu auch in Bauer
2010).

Als eines von verschiedenen Beispielen beschreibt J. Bauer (vgl. ebd., 187ff) ein von den US-
Forschern Robert Kurzban und Daniel Houser durchgefiihrtes Experiment, bei dem beobachtet
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2. Theoretische Positionen zum Verstindnis von Beziehung und Kommunikation

Autor dar, das Gehirn reagiere auf gelungenes Miteinander, indem es Botenstoffe aus-
schiitte, die wesentlich seien fiir positive Gefuhle und fiir die Gesundheit (vgl. ebd.,
301ff.). Nicht zuletzt sei das Modell des zweckrationalen Entscheiders'® schon ,,vor allem
deshalb falsch, weil es den im Menschen verankerten Wunsch, vertrauensvoll zu agie-
ren und gute Bezichungen zu gestalten, auller Acht lisst™ (ebd., 191). Gestiitzt werden
die Erkenntnisse des Autors durch prominente Vertreter aus anderen Fachgebieten,
wie u.a. aus der Naturforschung, der Sozialwissenschaft, der Psychologie und der Ot-
ganisationspsychologie. Exemplarisch seien hier der amerikanische Psychologe Carl
Rogers (z.B. 1994), der Ziiricher Psychoanalytiker Amo Gruen (z.B. 2002) oder auch
der siidafrikanische Palioanthropologe Phillip Tobias (s. in Mayer-Rénne 2006, 107)
genannt. Tobias (vgl. ebd.) widerlegte die Theorie, dass die Menschheit schon immer
Konflikte hauptsichlich gewaltsam gelést hitte. Nach seiner Uberzeugung iiberlebte
die Menschheit nur, weil die Mitglieder eines Stammes kooperativ zusammengearbei-
tet und auf die Bediirfnisse aller geachtet hitten (vgl. ebd.). Laut der Wirtschaftspsy-
chologin Erika Spief3 (vgl. 1996, 166) konnte zudem i Studien belegt werden, dass
sich in Organisationen im Rahmen eines kooperativen Arbeitsprozesses die Fihigkei-
ten der einzelnen Mitarbeiter nicht lediglich addieren, sondern dass sie sich im Sinne
eines Synergieeffektes um ein Vielfaches ethéhen konnen (vgl. dazu auch Schrader
2008, 187; Petzold 1998, 295£f.; Graeff 1996, 122f). So besteht fiir den Neurobiolo-
gen und Hirnforscher Gerald Hiither (2007b, 61)

»[d]ie groBe Aufgabe der Biologie im 21. Jahrthundert [...] darin [...], der so ausgiebig er-
forschten auseinander treibenden Kraft der Konkurrenz eine komplementire, fiir den Zu-
sammenbhalt alles Lebendigen verantwortliche Kraft gegentiberzustellen und mit allen Mit-

teln ihrer wissenschaftlichen Kunst zu erforschen®.

wurde, wie sich Personen verhalten, wenn sie in ein gemeinschaftliches Unternehmen investie-
ren. Sie hatten die Wahl, die anderen Teilnehmer zu tibervorteilen oder aber sich solidarisch zu
verhalten. Im Ergebnis entschieden sich 76% der Teilnehmer fiir die Kooperation.

% Joachim Bauer (vgl. ebd., 190f)) bezieht sich hier auf die Rafional Choice Theory (=Bezeichnung fiir
eine bestimmte Handlungstheorie aus den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften), welche postu-
liert, dass Menschen in erster Linie tm Sinne eigener Nutzenmaximierung handeln und entschei-

den wiirden.
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2.3 Kooperation und Bezichung als Grundbediirfnis des Menschen

2.3 Kooperation und Beziehung als Grundbediirfnis des Menschen

»Der Mensch hat in einer fruchtbaren Atmosphire die Freiheit,
jede Richtung zu withlen; tatsichlich wihlt er jedoch die kon-
struktive.®

Peter F. Schmid (1989, 102)

Dass Beziehungen fiir Menschen als soziale Wesen ein Grundbediirfnis darstellen,
wurde inzwischen durch viele empirische Studien und vor allem durch neuere Unter-
suchungen in der Neurobiologie belegt (vgl. Bauer 2010, 12ff). Der amerikanische
Psychologe und Mitbegriinder der Humanistischen Psychologie Abraham H. Maslow
(1908—1970) 1st davon tiberzeugt, dass soziale Bediirfnisse nach Zugehdorigkeit, Liebe,
Kommunikation, Kontakt, Geborgenheit, Achtung und Vertrauen sowie Aufmerk-
samkeit gegeniiber der eigenen Person existenzieller Natur seien, deren Nichtbefriedi-
gung krankmachende Folgen haben koénne (vgl. Maslow 2008, 62ff.). Menschen, die
aus der Gemeinschaft ausgeschlossen werden und denen somit der soziale Resonanz-
raum fehlt, kénnten im Extremfall sogar daran sterben, konstatiert Bauer (vgl. 2000,
105). Verantwortlich fiir dieses Geschehen sei das System der Spiggelnenrone, das zur
neurobiologischen Grundausstattung gehore (vgl ebd., 119). Diese ,,Spiegelneurone
stellen einen gemeinsamen sozialen Resonanzraum bereit [...]%, sie bieten ,einen
iberindividuellen, intuitiv verfiigharen, gemeinsamen Verstindigungsraum® (ebd.,
106). Seit ihrer Entdeckung im Jahr 1995 wird in Spiegelneuronen die biologische Ut-
sache fur die Fihigkeit der Empathie und Imitation vermutet: Man nimmt an, dass
das, was Individuen tun bzw. empfinden, bei den beobachtenden Individuen eine
spiegelnde Aktivierung ithrer neuronalen Systeme ausldst — ,,s0, als wiirden sie selbst
das Gleiche empfinden oder die gleiche Handlung ausfiihren [...]* (ebd.). Dieses Phi-
nomen witd als wexrobiologische Resonang bezeichnet (vgl. ebd., 23).!' Bleiben diese Sig-
nale der spiegelnden Resonanz aus, wird unser Gefiihl der Zugehorigkeit und der so-
zialen Identitit infrage gestellt, ,,das Individuum bewegt sich plétzlich in einer Art
luftleeren Raum® (ebd., 107).!* Bauer schlussfolgert daraus, ,,dass der Empfang einer
Mindestdosis von verstehender Resonanz ein elementares biologisches Bedtirfnis®

Aus neurobiologischer Sicht ist die Fahigkeit zur Empathie #icht angeboren, sondern sie entwi-
ckelt sich erst (besonders im frithesten Kindesalter) durch die spiegelnde Resonanz zwischen
Kind und Bezugsperson auf der Grundlage der Existenz der Spiegelneurone (vgl. ebd., 119).
Wird diese Entwicklung durch Verweigerung der Beziechungsaufnahme zum Kleinkind beein-
trichtigt, kann daraus ein gestdrtes Sozialverhalten und mangelndes Empathievermdgen im Er-
wachsenenalter entstehen. Nach heutiger wissenschaftlicher Erkenntnis kénnen Empathiedefizi-
te, wie z.B. bei straffilligen Jugendlichen, durch geeignete Trainingsprogramme (teilweise) kom-
pensiert werden (vgl. Eissele 2009, 59{f.).

Nachgewiesen werden konnte, dass soziale Zuwendung die Ausschiittung von wichtigen Boten-

stoffen im Gehirn (wie z.B. Dopamin und Oxytocin) bewirkt (vgl. ebd.).
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2. Theoretische Positionen zum Verstindnis von Beziehung und Kommunikation

(ebd.) darstellt, ohne das kein gesundes Selbstwertgefiihl entwickelt werden kénne.?
Dass Menschen einander als Personen wabruebmen, sei aus neurobiologischer Sicht
»leJrste Voraussetzung fiir Beziehung® (ders. 2008, 193). Anerkennung, Vertrauen
und Zugewandtheit ist fiir Joachim Bauer ,der nexrobiologische Treibstoff der Motiva-
tionssysteme® (ebd., 192; kursiv 1.O.). Entsprechend set ,,Nichtbeachtung [...] ein
Motivationskiller und Ausgangspunkt fiir aggressive Impulse” (ebd., 193). Aus dieser
Perspektive stinden Aggressionen im Dienste sozialer Beziehungen, denn sie wiirden
dann auftreten, wenn wir unsere Beziehungen als bedroht empfinden, sie fehlen oder
nicht gelingen (vgl. ebd., 751f.).* Folgende fiinf Kriterien hilt der Autor (vgl. ebd.,
192) fiir das Gelingen von zwischenmenschlichen Beziehungen fiir entscheidend:

1) Sehen und Gesehenwerden,

\S)

) gemeinsame Aufmerksamkeit gegeniiber etwas Drittem,

)
) gemeinsames Handeln und
5) wechselseitiges Verstehen von Motivation und Absicht.

&)

emotionale Resonanz,

=

(
(
(
(
(

Der dauerhafte Ausfall nur einer dieser finf Kriterien kénne Beziehungen — ob am
Arbeitsplatz oder im privaten Umfeld — zum Scheitern bringen (vgl ebd., 192f;
s. dazu die Kap. 5.5.2.1 und 5.5.2.2).

Wie erklirt sich nun dieses Bediirfnis nach Beziehung und Kooperation® Hiither
(vgl. 20072) beantwortet diese Frage auf einem im Jahr 2007 in Heidelberg gehaltenen
Vortrag folgendermallen: Im Menschen seien zwei wesentliche miteinander konkur-
rierende Grundbediitfnisse — Verbundenheit bzw. Zuwendung sowie Wachstum bzw. Aunto-
nomie — bereits vorgeburtlich angelegt, denn das seien die Grunderfahrungen, die der
Embryo bereits im Mutterleib mache. Mit dieser Erwartungshaltung trete der Mensch
dann in die Welt (vgl. ebd., Audiovortrag, Kap. 4, ab Min. 0:03). Demnach kénne sich
das menschliche Gehirn nur in sozialen Gemeinschaften entwickeln (vgl ebd., ab
Min. 2:25). In seinem Vortrag entwickelt Hiither (vgl. ebd., ab Min. 0:55) ein Bild von
individualisierten Gemeinschaften™, in denen beide Bereiche gleichermallen erfiillt seien:
mit andern Menschen verbunden sein szd sich gleichzeitig frei entfalten kénnen. Die-
ses Bild deckt sich mit der These von Joachim Bauer (vgl. 2008, 205), wonach eine auf
Kooperation basierende Werteordnung die Freiheit des Einzelnen wahre und zudem
Kreativitit, professionelle Kompetenz und Bildung férdere. Fiir Bauer sind die bereits
im Mutterleib auf Kooperation und Zuwendung angelegten Grundtendenzen verant-
wortlich dafiir, dass Menschen, wenn sie die Wahl haben, ,kooperatives Vorgehen
einzelkimpferischen Strategien vor[ziehen|“ (ebd., 191).

Vertiefend dazu auch die psychologische Perspektive des deutsch-amerikanischen Psychoanalyti-
kers Erik H. Erikson (vgl. 2010, 192).
Dieser Sichtweise folgend empfiehlt Christoph Besemer (vgl. 2002, 26£), Aggression als (Uber-)

Lebensenergie zunichst wertfret zu betrachten.
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2.4 Gelingende Kommunikation als relationales Paradigma

Der dinische Familientherapeut Jesper Juul (vgl. 1997, 93) schlussfolgert, es sei
ein Mythos des vergangenen Jahrhunderts zu glauben, das Bediirfnis des Individuums,
seine Integritit zu wahren und zu entwickeln, sei nicht mit dem gesellschaftlichen
Bediirfnis nach Organisation und Entwicklung vereinbar. Genau das Gegenteil sei der
Fall. In der Pflege der Integritit und Autonomie des Einzelnen sieht Juul die Voraus-
setzung fiir eine gesunde Entwicklung von Gemeinschaften: ,,Es gibt kein kollektives
Wohlbefinden, wenn es sich nicht auf individuelles Wohlbefinden griinden kann®
(ebd.).

2.4 Gelingende Kommunikation als relationales Paradigma

Der Begrift gelingende Kommunikation geht zuriick auf die Theorie des Kommunikativen
Handelns des Philosophen und Soziologen Jirgen Habermas (1981), in welcher er
postuliert, dass es bestimmte Bedingungen fiir die ,jideale Sprechsituation® gebe.
Dazu gehort w.a., dass sie symmetrisch sein muss. Das heilst, sie darf weder durch
Herrschaft noch durch intermne Zwinge, wie z.B. durch Angst, behindert werden. Um
Konsens zu erreichen, miisse in der Diskussion zudem eine Chancengleichheit fiir
beide Kommunikationspartner bestehen. Auch setze die ,,Herbeifithrung eines Ein-
verstindnisses™ Verstindigung voraus. Fiir Habermas basiert Verstindigung auf einem
intersnbjeketiven Progess”™ des Bemithens um wechselseitiges Versteben, auf gegenseitigem
Vertranen sowie auf geteiltem Wissen (vgl. Frindte 2001, 52; Delhees 1994, 45).¢

Die Theorie von Habermas (1981) wird in der Kommunikationswissenschaft
kontrir diskutiert; so ist — in Abgrenzung zu dieser Theorie — nach dem systemtheore-
tischen Verstindnis des Soziologen Niklas Luhmann (vgl. u.a. 1988) identisches Sinn-
verstehen als Ideal einer ,,gelingenden Kommunikation® wieht moglich. Denn das, was
nach aulen sichtbar wird, sei immer nur eine Reduktion dessen, was an Reflexion,
Wissen und Ideen im psychischen System des Menschen vorhanden ist, jedoch unzu-
ginglich bleibt: ,,Systeme [kénnen| nur ein Selbstverstindnis [entwickeln], nie aber ein
Fremdverstindnis [...], ganz gleich, wie sie sich bemthen® (Faller 1997, 66). Auch
Heinz J. Kersting (vgl. 1991, 109) bezweifelt, dass wir einander wirklich verstehen kon-
nen, doch dank unserer Sprachfihigkeit seien wir ,,nicht total abgeschlossene Syste-
me” (ebd.) und kénnten uns immerhin auf einen gemeinsamen Sinn verstindigen bzw.
einen solchen konstruieren, der wiederum die Grundlage fiir gemeinsames Handeln

bilde.

Unter Intersubjektivitit st in diesem Zusammenhang im Sinne des Symbolischen Interaktionis-
mus (s. Kap. 2.4.2.3) zu verstehen, dass ein von den Kommunikationspartnern gemeinsam geteilter
Bedeutungsinhalt fiir bestimmte Handlungen und Symbole besteht, der erst im Prozess der Kom-
munikation hergestellt wird (vgl. Frindte 2001, 47).

Diesemn Modell stellt Habermas die strategische Kommunikation gegeniiber, die mittels Manipulation,
Druck oder Tuschung der Beeinflussung des Kommunikationspartners dienen soll (vgl. Frindte

2001, 36 £F).
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Das Entstehen dieses konsensuellen Bereiches erkliren die chilenischen Neurobio-
logen Humberto R. Maturana und Francisco . Varela (z.B. 2009) mit ithrem Kongepr
der strukturellen Kopplung. Danach bilden Kommunizierende als lebende psychische
Systeme ein nur fur sie typisches Kommunikationsmuster. Erreichen die wechselseiti-
gen Beemnflussungen eine Stabilitit im Sinne einer Passung, kdnnen sich die Interagie-
renden gegenseitig zu Strukturverinderungen und damit zur Entwicklung anregen
(vegl. Kleve 2003b, 144; Bardmann et al. 1992, 42; Hollstein-Brinkmann 1993, 48).
Dennoch ist es nach dieser Theorie niemals méglich, ein anderes System so zu erfas-
sen, wie es it In jedem Anniherungsprozess bleibe offenbar ein Teil, der durch Ier
stehen nicht erfasst werden koénne (vgl Kersting 1991, 109; Kleve 2003a, 74£f.; Vogel
1996, 169; Seethaler 1998, 75).

Die Bedingungen fiir das Herstellen dieses konsensuellen Bereiches im Sinne ge-
lingender Kommunikation sollen Thema dieses Kapitels sein, wobei ich mich aus-
schlieBlich auf die kommunikationstheoretischen Positionen konzentriere, die fiir das
Verstindnis des Zusammenhangs zwischen Kommunikation — als ,,wichtigste Form
sozialer Interaktion® (Ries 1998, 446) — und Beziehungsgestaltung hilfreich sind. In

diesem Sinne ist Kommunikation ein zentrales Thema der Sozialpsychologie.

2.4.1 Der Zusammenhang zwischen Beziechung und Kommunikation

Die Etymologie des Wortes Kommunikation weist bereits auf den engen Zusammen-
hang zwischen Kommunikation und Beziehung hin: Das lateinische Wort communicatio
wird ibersetzt mit Mitteilung, Verbindung, Verstindigung. Hier zeigt sich der ,soziale
Charakter” von Kommunikation (vgl. Delhees 1994, 13): Menschen treten zu anderen
Menschen in Bezzebung.

Der Sozialwissenschaftler Heiko Kleve (20034, 89) formuliert noch konsequenter,
,»,dal} sich soziale Systeme aus Kommunikation und nur aus Kommunikation konstitu-
teren [...]* und fir Rothe (vgl. 2006, 15) sind die Begriffe interpersonale Kommunikation
und sogzal tautologisch. Letztlich sei ,,Kommunikation [...] der Lebensnerv jeder Be-
ziehung®, betonen Roger Fisher & Scott Brown (1992, 129), zwei Vertreter des Har-
vard-Konzeptes. Hietbet ist fiir Rothe (2006) der Begriff Beziehung weiter gefasst als
die riumlich-zeitliche Dimension der Face-to-Face-Kommunikation. Denn Begiebung
meine immer ,,das Gesamt der Kommunikation® (ebd., 16) zwischen Menschen im
Rahmen emer bestimmten Zeit und einer bestimmten Qualitit. Den Begriff Begegrung
hingegen setzt Rothe mit Face-to-Face-Kommunikation gleich (vgl. ebd.).

Durch Kommunikation werden Beziehungen in und zwischen sozialen Systemen
definiert bzw. ausgehandelt. Dabei trigt jeder Kommunikationsvorgang zur Entste-
hung von Interaktionsmustern bei, die den weiteren Verlauf der Bezichung bestim-
men (vgl. Wiemann & Giles 1996, 360; Frindte 2001, 143). Mit Fisher & Scott (1992,
105) kann also festgehalten werden, dass die Qualitit unserer Kommunikation ,ein
Indikator fiir den Zustand der Beziehung® ist. Durch die Art unserer Kommunikation
konnen wir Beziehungen vertiefen oder auch zerstoren. Die Frage nach dem Bedin-
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gungsgefiige fiir gelingende Arbeitsbeziehungen in Teams ist also immer auch verbun-
den mit der Frage nach gelingender Kommunikation.

Ausgehend von dem Erkenntnisinteresse meiner Arbeit, wie wir effektiv auf eine
positive Verinderung des Arbeitsklimas in sozialen Organisationen einwirken kénnen,
greife ich im Polgenden eimnige kommunikationstheoretische Aspekte auf, die zum
einen fiir eine verstindigungsorientierte Kommunikation — als Grundvoraussetzung
fir funktionierende Bezichungen in Teams — und zum anderen als theoretische
Grundlegung fiir das Modell der Gewaltfreien Kommunikation (Rosenberg 20044)
von Bedeutung sind.

2.4.2 Ausgewihlte theoretische Grundannahmen zur Kommunikation

wSobald ein Mensch auf diese Erde kommt, ist Kommunikation
der gréBte Einzelfaktor, der dariiber entscheidet, welche Art
von Bezichungen er mit anderen eingeht und was thm wider-

fihrt.”
Virginia Satir (in Cole &
Steinweg-Fleckner 2003, 7)

Um es gleich vorwegzunehmen: Kommunikation bezieht sich auf ein breites Spek-
trum von Phidnomenen; sie ist also — mit den Worten des Schriftstellers Theodor
Fontane (2011) — ,ein weites Feld“” Unméglich kann in diesem Rahmen die Fiille
der (durchaus interessanten und auch wichtigen) Aspekte der Kommunikation im De-
tail reflektiert werden. Definitionsversuche fiir Kommunikation gibt es viele'®, was
darauf hindeutet, dass nicht klar ist, was Kommunikation eigentlich ist, sonst wiirden
die Ansichten verschiedener Kommunikationstheoretiker nicht so weit auseinander-
driften (vgl. dazu w.a. Endruweit 1989, 343). Rothe (2000) restimiert, dass das Phino-
men der Kommunikation bislang nicht hinreichend erforscht sei, vielmehr gebe es
»eine ganze Reithe von multidisziplinir verankerten und terminologisch heterogen for-
mulierten Theoriefragmenten [...], die kaum kompatibel zu sein scheinen® (ebd., 2).
Ubereinstimmung in der Fachwelt besteht immerhin in der Erkenntnis, dass
Kommunikation ein sozialer Progess ist, in welchem Zeichen aller Art zum Zweck der
Informationsvermittlung zwischen Systemen ausgetauscht werden (vgl. Ries 1998,
446; Ellgring 1987, 196£). Auch sind sich die Experten der relevanten Professionen
dariiber einig, dass Kommunikation unsere menschliche Existenz grundlegend prigt.
So wire bspw. aus der Sicht von Kleve (20032, 75) ohne kommunikatives Verhalten

Diese in Fontanes Roman (2011) Effi Briest von Vater Briest hiufig benutzte Formulierung ist
heute zum gefliigelten Wort geworden; sie wird benutzt, wenn die Komplexitiit eines schwer
tiberschaubaren Themas verdeutlicht werden soll.

Bereits in den 70er-Jahren des 20.Jahrhunderts analysierte und dokumentierte der deutsche
Kommunikationswissenschaftler Klaus Merten (1977) 160 verschiedene Definitionen von Kom-
munikation.
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,»|d]ie Evolution sozialer Wesen, wie etwa des Menschen [...] undenkbar [...]* Die
Einschitzungen der Kommunikationstheoretiker divergieren hauptsichlich beziiglich
der Frage, ob Kommunikation als Znearer oder als sirkulirer Prozess verstanden wer-
den sollte.

Im Kontext meines Themas konzentriere ich mich auf das systemische Verstindnis
von Kommunikation, nach welchem im Verlauf eines zirkuliren Prozesses Sender
und Empfinger voneinander abhingige, sich gegenseitig beeinflussende Teile des ge-
meinsamen (Kommunikations-)Systems bilden.”” Kommunikation ist demnach keine
lineare Kausalkette von Ursache und Wirkung, sondern ein System mit Riickkopp-
lung. Es gibt somit keinen eindeutigen Anfang und kein eindeutiges Ende. Vielmehr
erfolgt die , Interpunktion der Ereignisfolgen® (Watzlawick et al. 1990, 57) aus der
subjektiven Sicht der Gesprichspartner. In einer stindigen Abfolge von Botschaften,
Reizen und Reaktionen ist jeder der Beteiligten in gleicher Weise Sender wie Empfin-
ger von Signalen. Fine ,siuberliche Trennung von Reiz und Reaktion (Titer und
Opfer, Subjekt und Objekt)“ (Neuberger 2002, 627) ist demzufolge nicht moglich.
Dabei kann Kommunikation als regiproker Prozess nur im Gesamtzusammenhang der
begleitenden und gleichzeitig ablaufenden Prozesse (wie z.B. auch die Botschaften auf
nonverbaler Ebene) verstanden werden. Diese Perspektive grenzt sich ab von einer
traditionellen, der monadischen Sichtweise verhafteten Psychologie, indem sie sich
Hmit den Begzebungen swischen und nicht der Natur von Entititen befal3t* (Watzlawick et
al. 1990, 23; kursiv 1.O.). Es interessiert stets, z7¢ Menschen ithre Kommunikation
zueinander gestalten, nicht weshalb sie dies tun, denn das Wie ithrer Kommunikation
bilde die Regeln des Umgangs miteinander und definiere die Beziehung (vel. dazu das
2. Axiom von Watzlawick et al. 1990, 53{f.).?° In einem zirkuliren Kommunikations-
prozess geht es also um die Interaktionen, die in bestimmte Kontexte der Umwelt
eingebunden sind. Sowohl diese Interaktionen als auch die aktuelle soziale Situation
haben nach dieser Theorie Einfluss auf das Verhalten der Akteure (vgl. ebd., 22ff).
Kommunikation und Interaktion dienen der Herstellung und Aufrechterhaltung von
sozialen Systemen, gleichzeitig regeln sie das Verhiltnis der Systeme und Subsysteme

¥ Vertreter des traditionellen linearen Modells vergleichen Kommunikation mit einem aus der

Nachrichtentechnik entlehnten Sender-Empfinger-Modell. Kommunikation wird in diesem Sin-
ne verstanden ,,als Ubermittlung von Nachrichten zwischen einem Sender und einem Empfin-
ger [...], wobei der Sender die Nachricht kodiert, d.h. mit einer besttimmten Absicht versieht
[...] und der Empfinger seinerseits die Nachricht dekodiert [...]* (Prosch, zit. nach Kolodej
1999, 56). Das Gelingen der Kommunikation hingt davon ab, ob der Sender die Nachricht richtig
vermittelt und wie der Empfinger diese interpretiert (vgl. ebd.). In all diesen auf einer linearen
»Ursache-Wirkung-Erklirung® aufbauenden Modellen bilden Sender und Empfinger jeweils ei-
ne unabhingige Einbeit, sie sind als ,,autonome, informationsverarbeitende Instanzen konzeptuali-
stert” (Frindte 2001, 47); die einzelne Person steht im Mittelpunkt (vgl. ebd.; vgl. auch u.a. Esser
2000a, 1581.; Graeff 1996, 110£.).

?* Nach diesemn 2. Axiom enthilt jede Mitteilung neben dem Inhaltsaspekt einen Beziehungsaspekt,

mit dem der Sender zum Ausdruck bringt, wie er die Bezichung zu seinem Gegeniiber einschiitzt

(vgl. ebd., 53/116).
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zueinander (vgl. ebd., 114ff)). Durch das Erkennen der wechselseitigen zitkuliren Be-
einflussung der Kommunikationspartner kénnen laut dem Sozialwissenschaftler Ul-
rich Pfeifer-Schaupp (vgl. 2002, 21f) wirkungsvolle Impulse zur Verinderung von
verfestigten Kommunikationsmustern entstehen: weg von den Charaktereigenschaf-
ten des Einzelnen hin zur Suche nach dem vorherrschenden Kommunikationsmuster
zwischen den Beteiligten (vgl. u.a. auch Wiemann & Giles 1996, 333; Wellhofer 1988,
94; Esser 2000a, 258f.; Biesenkamp & Buck 2006, 13).

In den nichsten drei Kapiteln (2.4.2.1-2.4.2.3) erortere ich drei kommunikations-
theoretische Positionen, deren Inhalte m.E. fiir eine gelingende Beziehungsgestaltung
einen zentralen Stellenwert haben und die eine weitere Grundlage fiir das Verstindnis

der GFK bilden.

2.4.2.1 Wahrnehmen und Verstehen
Nach der Einschitzung von Rothe (vgl. 2006, 15/100) findet zwischenmenschliche

Kommunikation bereits dann statt, wenn ein Mensch wahmimmt, dass seine Wahr-
nehmung von der anderen Person wiederum wahrgenommen wird. Das heil3st, wir
treten in das Wahrmehmungsfeld des anderen ein.”! Von unserer Wahmehmung hingt
allerdings entscheidend ab, #/e wir miteinander kommunizieren. Ausschlaggebend ist
hier das konstruktivistische Postulat, dass unsere Wahrnehmung nie die objektive
Realitit widerspiegelt, sondern dass die sogenannte Wirklichkeit ,gleichbedeutend ist
mit unserem subjektiven Erleben der Existenz, dall Wirklichkeit die Struktur ist, die
wir der Welt auferlegen® (Watzlawick et al. 1990, 249; vgl. dazu auch Hollstein-Brink-
mann 1993, 30, Kleve 1999, 104; Bardmann et al. 1992, 11f,; Pallasch & Petersen
2005, 47).%2 Dabei sind uns eher jene Informationen zuginglich, die wir aufgrund un-
serer verinnerlichten sozialen Konzepte erkennen kénnen und die fiir uns Sinn er-

geben (vgl. Kleve 2003b, 196£.). Je nachdem, welche Kriterien ein Beobachter seiner

21

Hier trife dann das erste der von Watzlawick et al. (vgl. 1990, 50ff)) postulierten fiinf Axiome
tiber interpersonelle Kommunikation zu, welches besagt, dass man nicht #icht miteinander kom-
munizieren k&nne.

* Damit wird ein Kermpunkt der differierenden Weltsicht zwischen Moderme und Postmoderne an-
gesprochen (vgl. dazu Kleve 20034, 26 ff.). Das Weltbild der Moderne, von dem u.a. die Geistes-
wissenschaften, die Theologie, die Psychologie, Soziologie und die Philosophie geprigt sind, ist
geleitet von der deferministischen NVorstellung, dass die Wirklichkeit durch Naturgesetze bestimmt
werde und somit auch alles plan- und kontrollierbar sei. Dieses mechanistische Weltbild vollzieht
eine Trennung zwischen dem beobachtenden Subjekt und dem zu beobachtenden Objekt (vgl.
Gamma 2003, 207). Fiir Vertreter der Postmoderne hingegen gibt es kein autonomes Subjekt,
sondern sie gehen davon aus, ,,dass alles Leben, Welt und Mensch, miteinander verbunden und
voneinander abhiingig sind® (ebd., 212). Nicht zuletzt die Relativititstheorie von Albert Einstein
(1879-1955) stiitzt die Annahme, dass die physische und konzeptionelle Position des Beobach-
ters mitbestimmend ist fiir das Resultat seiner Erkenntnis (vgl. Holstein-Brinkmann 1992, 26).
(Beziiglich der Relevanz des postmodernen Weltbildes fiir die professionelle Sozialarbeit verwei-
se ich auf die Literatur von Kleve, u.a. 1999; 2000; 20032, 2003b; 2007.)
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Auswahl von Informationen zugrunde legt, aus welcher Perspektive, mit welchen Be-
wertungen und mit welchem Ziel er einen Sachverhalt betrachtet, wird er ,seine® Wirk-
lichkeit beschreiben (vgl. Simon 2002, 140).” Unsere Wahrnehmung ist also immer
selektiv und somit eine Reduktion von Wirklichkeit. Unsere Art zu kommunizieren wird
jedoch nicht nur beeinflusst von unseren Wertvorstellungen, Denkmustern und Uber-
zeugungen, sondern auch von der aktuellen Situation und dem Beziehungsgefiige, in
dem wir leben. Personliche Erfahrungen bieten hier oft die Grundlage fiir die Ent-
wicklung bestimmter Einstellungen oder auch Vorurteile und Stereotype, die dann
unsere Personenwahrnehmung beeinflussen. Wir schreiben also Menschen bestimmte
Eigenschaften aufgrund unserer impliziten Personlichkeitstheorien zu (vgl. Sawizki
1995, 54f.; auch Dechmann & Ryffel 2001, 33f; Wellhofer 1988, 104/114(f).** In
diesem Sinne beschreibt Wolfgang Frindte (2001, 17) Kommunikation als ,.ein[en]
soziale[n] Prozess, in dessen Verlauf sich die beteiligten Personen wechselseitig zur
Konstruktion von Wirklichkeit anregen®.

Dieser Ansatz ist fiir das Verstindnis der GFK von zentraler Bedeutung, denn
von dem Postulat ausgehend, dass ,,Objektivitit eine Illusion bleiben muss® (Kleve
1999, 103), betont auch Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 61ff.), dass die
Einteilung in sichtig und falsch, gnt und bise allem auf Konzepten gesellschaftlicher
Normen bzw. Strukturen und subjektiver Bewertung basiere. Ein wesentliches Me-
dium, ,iiber das Konstruktion von Wirklichkeit geschieht [...]* (Beer 2003, 61), ist die
Sprache. Sie suggeriert, wir wiirden, wenn wir miteinander sprechen, das Gleiche
meinen. Doch selbst, wenn wir dieselben Worte verwenden, konnen sie in jeweils
vollig unterschiedlichen Bedeutungszusammenhingen stehen. Da wir, wie bereits
oben erwihnt, immer nur das verstehen koénnen, was unser System guléisst, ist es dann
schon nicht mehr das, was gesendet wurde (vgl. Kleve 2003b, 40). Aus diesem Ver-
stindnis heraus stimme ich Kleve zu, wenn er schreibt, dass es ,,[g]lenau genommen
[...] in der Kommunikation niemals zu einem wirklichen Konsens kommen [kann]*
(ebd.). In diesem Zusammenhang weist Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 45)
in Anlehnung an den polnischen Sprachforscher Alfred Korzybski (1879-1950)
darauf hin, dass Worte fiir die Beschreibung der Realitit stets nur Synonyme seien
und sie diese als solche nie wiedergeben kénnten. Erinnert sei an dieser Stelle an den

% Diese Sichtweise ist im Ubrigen bereits seit vielen Hundert Jahren Bestandteil der buddhisti-

schen Wahrnehmungstheorie. Der Buddhismus unterscheidet hier zwischen gew&hnlichem Be-
wusstsein und erleuchteter Weisheit. Im Zustand des gewdhnlichen Bewusstseins (konventionel-
le Wahrnehmung) erschafft unser Ego seine eigenen, durch subjektive Bewertung gepriigten Bil-
der. Nur im erleuchteten Zustand kdnnen die Dinge ohne Bewertung wahrgenommen werden.
Der historische Buddha soll gesagt haben: ,,Es ist unser Getst, der die Welt erschafft (vgl. Franz
20006, 2).
** Interessant sind hierzu die Erkenntnisse aus der Gehirnforschung, wonach laut Clemens Kuby
(vgl. 2008, 172) die Sinnesorgane an unserer Wahrnehmung allenfalls zu 9% beteiligt sein sollen.
Demnach werden 91% eines Eindrucks aus dem Inneren gespeist, d.h. durch persdnliche Ein-
stellungen, Vorannahmen, Menschenbilder.
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in der konstruktivistischen Literatur viel zitierten Satz von Alfred H.S. Korzybski
(1933), der sinngemil} lautet: , Die Landkarte (Sprache) ist nicht das Land (Witklich-
keit). Werden Landkarte und Land verwechselt, kann das zu fehlerhaften Schlussfol-
gerungen fithren.“”®

Fir Frindte (vgl. 2001, 57) ist der soziale und psychische Prozess des Verstehens
abhingig von der Passfibigkeit der jeweiligen Konstruktionen der Kommunizierenden.
Konstruktionen kénnten auch passen, wenn wir unterschiedlicher Auffassung sind.
Verstehen sei also ,kein Durchschauen von Wesenheiten [...], auch nicht die Vorher-
sage und das Erkliren psychischer Hintergrindlichkeiten [...]. Verstanden haben wir
jemanden oder etwas, wenn es uns gelingt, mit diesem ns Verbdiltnis su treten, was wie-
derum nur heil3t, uns zu etwas absichtsvol/ und gielgerichtet zu verhalten® (ebd., 53; kursiv
durch K. L.). Letztlich gehe es darum, Anschluss an die Art des Umgangs anderer
Menschen mit sich selbst und der Umwelt zu etlangen (vgl. ebd., 53ff,; vgl. auch
Falller 1997, 88). In diesem Sinne bezeichnet Thomas Altmann (vgl. 2010, 19) Ver-
stindigung als den Versuch, die unterschiedlichen Landkarten zumindest teilweise in
Ubereinstimmung zu bringen (vgl. auch Birkenbihl 2002, 1).

Peter Jensen (2003, 74) fragt nun, wie Kommunikation ,,trotz des eingelagerten
Missverstehens funktionieren® konne. Unter Bezug auf den amerikanischen Psycho-
therapeuten und Entwickler der ,,Losungsorientierten Kurzzeittherapie® Steve de Sha-
zer (1940—2005) meint Jensen, obgleich man ,, dem Missverstindnis nicht entrinnen®
(ebd.) konne, sei die Bereitschaft der Kommunikationspartner entscheidend, einander
verstehen zu wollen. Hs bedirfe einer wohlwollenden Haltung, einer Bereitschaft des
,Fir-wahr-Haltens“ als ein Band in der Kommunikation. So kénne auch ein Missver-
stehen oder Dissens als Antrieb gesechen werden, die Kommunikation fortzusetzen
und die Anniherung zu suchen (vgl. ebd.; vgl auch Frindte 2001, 57). Aus dieser
Perspektive ist fiir den Mediator und Organisationsberater Rudi Ballreich (vgl. 20064,
3f.) Verstehen ein Prozess, der sich im Laufe bestimmter Entwicklungsphasen immer
mehr entfaltet. Phasen der Anpassung und des Streits kdnnten in diesem Prozess not-
wendig sein, um sich in einem nichsten Schritt auf der Basis der gegenseitigen Akzep-
tanz iiber tieferliegende Themen auszutauschen. Dieser Prozess unterstiitze dabei,
dass sich Perspektiven weiten und eigenverantwortliche Entscheidungen sowie ver-
bindliche Abmachungen getroffen werden kénnten. In diesem Sinne bezeichnet Jen-
sen (2003, 75) Verstehen als eine ,,wesentliche professionelle Kompetenz in der Sozia-
len Arbeit®. Thre gesellschaftspolitische Funktion, Hilfe zu leisten und auf Inklusion
hinzuwirken (vgl. ebd.) ist demnach untrennbar verbunden mit der Fihigkeit des Ver-

»  Korzybskis (1933) Erkenntnisse haben Vertreter des Radikalen Konstruktivismus, wie u.a. Ma-

turana & Varela (z.B. 2009), Luhmann (z.B. 1988), von Foerster (z.B. 1999) und Watzlawick
(z.B. 2011) wesentlich beeinflusst. Auch verschiedene systemische Therapieformen, wie z.B. die
Transaktionsanalyse (Berne & Wagemuth 2010), die Systemische Familientherapie (Satir 1989),
und damit nicht zuletzt die systemische Praxis in der Sozialarbeit (vgl. u.a. Bardmann et al. 1992;
Pfetfer-Schaupp 2002; Herwig-Lempp 2002; Beer 2003; Kleve 1999; Ritscher 2007), wurden von

seinen Erkenntnissen gepriigt.
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stehens, vornehmlich, wenn Sozialarbeiter versuchen, sich den individuellen Wirklich-
keiten ihrer Klienten anzunihermn und sie bei der Suche nach (fiir sie passenden) Lo-
sungen zu unterstiitzen (vgl. auch Kleve 2003a, 761f).

Im folgenden Kapitel widme ich mich dem Dialog als einer Sonderform der Kom-
munikation, die e tieferes Verstehen fordert.

2.4.2.2 Der Dialog als Form der Kommunikation

Wihrend es in der Kommunikation in tibergeordnetem Sinne um wechselseitige In-
formationstibermittlung geht, die zwischen sozialen Organismen in vielfiltiger Form
stattfindet (vgl. Delhees 1994, 11), kommt dem Dialog (als einer Unterform der Kom-
munikation) eine andere Bedeutung zu. Im Alltagsgebrauch wird Dialog verstanden
als ein ,anspruchsvoller Prozess der Verstindigung™ (Sandkihler 1999, 255f). Der
Dialog unterliegt als ,komplexe sprachliche Handlung [...]* (Widulle 2005, 15) be-
stimmten sozialen Regeln (z.B. Abbau von Machtgefillen und Abhingigkeiten). Er
bedarf elementarer Dialogfihigkeiten (u.a. Zuhéren, Respektieren und Artikulieren)
sowie eines Mindestmales an inhaltlicher Kohirenz und Kooperation. Ein Dialog hat
einen Anfang und ein Ende. Er dient im Prozess des reflexiven Austauschs von In-
formationen, Wissen und Meinungen der Koordination und Initiierung gemeinsamen
Handelns (vgl. ebd., 15f). Wihrend in einem gemeinsamen Denkvorgang in einer
Gruppe ,ein Strom von Sinn“ (Kuhn-Friedrich 2007, 205) entstehe, kénnten sich
neue Inhalte entwickeln, die allen gemeinsam sind (vgl. Bohm 2008, 27).

Der Begriff Dialog geht zuriick auf das griechische Wort didlogos und bedeutet et-
wa: das Verstehen von Wortbedeutungen; der Sinn (fgos) flielft durch das Denken
und Sprechen der Finzelnen sowie durch das Gesprich hindurch (44 = durch). Der
Dialogansatz als reflexiver Lernprozess stiitzt sich vor allem auf Sokrates (469—399 v.
Chr.), Martin Buber (1878—1965) und David Joseph Bohm (1917-1992), die drei
wichtigsten Pioniere des Dialogs. Die unterschiedlichen Schwerpunkte, die diese drei
groflen Denker aus threm jeweiligen Verstindnis setzen, werden im Folgenden in An-
lehnung an Ballreich (vgl. 20064, 2) skizziert:

Fir den griechischen Philosophen Sokrates bedeutet Dialog eine Einheit wechsel-
seitiger Rede zwischen zwei Individuen oder Gruppierungen, um im Austausch ver-
schiedener Erfahrungen, Wahrnehmungen bzw. Meinungen neue Erkenntnisse zu ge-
winnen. Der Fokus des philosophischen Dialogs als Methode (Mieutik) liegt auf der
Erorterung von These und Antithese, um im Sinne der klassischen Dialektik zu neuen
Erkenntnissen zu gelangen (vgl. ebd.; auch Pech 2007, 204f).

Einen anderen Schwerpunkt setzt Buber (1992) in seiner Dialogphilosophie, in
der das Dialogische Pringip als Oberbeguff fiir seine Philosophie des Zwischenmenschlichen
gilt. Im Zentrum steht hier weniger der Austausch von Sachpositionen, sondern das,
was gwischen zwel Menschen in der Begegnung geschieht. Ein Dialog entstehe, wenn das
Ich einem Du — von Wesen zu Wesen — begegne: ,,Die Sphire des Zwischenmenschli-
chen ist die des Einander-gegeniiber; thre Entfaltung nennen wir das Dialogische®
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(ebd., 276). Damit sich in der dialogischen Begegnung der Raum bzw. das Kraftfeld
des ,Zwischen® entfalten kénne, selen drei dialogische Prinzipien Voraussetzung, die zu-
sammenwirken miissen:

1. Prinzip: Die am Dialog Beteilten sind selbststindig und prisent in threm Ausdruck
und begegnen einander jenseits eines Machtgefilles in voller Gegenseitig-
keit.

2. Prinzip: Die Gesprichspartner bemithen sich um einen authentischen Ausdruck
thres Denkens, Fiihlens und Wollens auf der Grundlage einer moglichst
ungetribten Selbstwahrnehmung (ausfithrlicher dazu in Ballreich & Glasl
2007, 160).

3. Prinzip: Einfithlsame Wahrnehmung und Akzeptanz der Andersheit und der Sicht-
weisen des Gegentibers bei gleichzeitiger Zentrierung im eigenen Wesen
ermdglicht, dass die Beziehungskraft im Dia-Logos wirken kann (vgl. Bu-
ber 1992; Ballreich 2006a, 21.; Schmid 1989, 105f.).

Der amerikanische Physiker und Philosoph David Bohm (2008) greift auf das Gedan-
kengut von Buber (1992) und Sokrates zurtick und entwickelt daraus einen ejgenen Dia-
logansatz — vor allem fiir Gruppen. Nach Bohms Verstindnis kommen Menschen fiir
einen Dialog zusammen, um gemeinsam zu denken, zu erkunden und nach Losungen
zu suchen. Im Mittelpunkt steht hier der Gedanke, dass auf der Basis einer respekt-
vollen und vorurteilsfreien Haltung in einem offenen Austausch Ideen entstehen kén-
nen, die nicht nur die Integration der unterschiedlichen Positionen beinhalten, son-
dern dass sich efwas Neues entwickelt, das zuvor von keinem der Beteiligten gedacht
wurde: ,,Und wenn wir in der Lage sind, alle Ansichten gleichermallen zu betrachten,
werden wir vielleicht fihig, uns auf kreative Weise in eine neue Richtung zu bewegen®
(ebd., 66). Dieses Phinomen der Emergenz (aus dem Lat. émergo = auftauchen
lassen)”® beobachtete Bohm in eigenen Kommunikationsseminaren mit Gruppen.
Voraussetzung fiir diesen ,,Geist des Dialogs® (ebd., 33) sei, dass sich die Teilnehmer
nicht mit threr Meinung identifizieren; vielmehr werde jede Meinung ,in der Schwe-
be* (ebd., 55) gehalten. Die Teilnehmer héren einander vorurteilsfrei zu, ohne einan-
der zu beeinflussen, und jede Meinung wird integriert (vgl. ebd., 27f). Bohm (ebd,,
33) vermittelt ein Bild eines ,freien Sinnflusses, der unter uns, durch uns hindurch
und zwischen uns flie3t*. Das kénne zu Verinderungen der Individuen und so auch
zu neuen Qualititen im zwischenmenschlichen Umgang fithren (vgl. ebd., 100).

Laut dem amerikanischen Organisationsentwickler Peter Michael Senge (vgl
1998, 19/3011.) bauen konstruktive Arbeitsbeziechungen in Teams vor allem auf dieser
dialogischen Qualitit auf. Insofern betrachtet Senge (vgl. ebd., 33f./290{f.) den Dia-

* Emergenz wird u.a. in der Systemtheorie, der Philosophie und Psychologie als ,,das Auftreten
neuer, nicht voraussagbarer Qualititen beim Zusammenwirken mehrerer Faktoren® (Duden
Fremdwdrterbuch 2001, 264) beschrieben. Emergenz tritt in biologischen, psychischen und so-
zialen Systemen auf (ausfiihrlicher dazu u.a. in Kleve 20032, 911F).
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log als einen zentralen Bestandteil des Team-Lemens (s. Kap. 8.1). Zwischen 1992
und 1994 wurde am amerikanischen Massachusetts Institute of Technology (MIT) der
Dialog in Gruppen zu einer Methode weiterentwickelt, die in Organisationen ange-
wendet werden kann. Darauf aufbauend identifiziert Senge (vgl. ebd.) in Anlehnung
an Bohm den Dialgg sowie die qualifizierte Diskussion als die beiden wichtigsten Dis-
kursformen in Teams. Beide Formen seien fir den Erfolg von Organisationen und
fiir eine kontinuierliche Entwicklung von Teams wichtig und miissten zueinander in
einem ausgewogenen Verhiltnis stehen. Wihrend es im Dialog um ein komplexes und
vertiefendes Verstehen von Vieldeutigem und Widerspriichlichem gehe und niemand
versuche zu gewinnen, werde in der Diskussion (zumeist) angestrebt, iiber den Aus-
tausch von unterschiedlichen Ansichten zu einer ,niitzliche[n] Analyse der Gesamtsi-
tuation® (ebd., 300) zu gelangen, um so auf der Handlungsebene Entscheidungen tref-
fen zu konnen (vgl. ebd., 300£.; s. auch Kap. 8.1).

2.4.2.3 Kommunikation als Form der Symbolischen Interaktion

,Die letzte der menschlichen Freiheiten besteht in der Wahl der
Einstellung zu den Dingen.*

Viktor Frankl (in Rust 2009, 49)

Eine weitere wesentliche Grundlage fiir das hier postulierte Verstindnis von Kom-
munikation ist die soziologisch-sozialpsychologische Kommunikations- und Entwick-
lungstheorie des Symbolischen Interaktionismus. Sie befasst sich mit der Analyse mensch-
lichen Handelns? auf der Grundlage der Bedeutungsgebung fiir die jeweilige Situa-
tion. Als einer ihrer wichtigsten Begriinder gilt der amerikanische Sozialpsychologe
George Herbert Mead (1863—1931). Eine seiner zentralen Thesen besagt, dass
menschliches Verhalten und Bewusstsein sich nur in einem Wechselspiel zwischen
Gesellschaft und Individuum (Interaktion) entwickeln kénne. Das Potenzial fiir die
Selbstentfaltung des Menschen liege in einer Gemeinschaft handelnder und kommu-
nizierender Menschen. Wiederum kénne ohne Interaktion bzw. Kommunikation
keine Gesellschaft existieren. Mit der Theorie des Symbolischen Interaktionismus
wird w.a. versucht, aus der Beschaffenheit von Kommunikationsprozessen die Ent-
stehung von gesellschaftlichen Strukturen zu erkliren (vgl. Mead & Morris 2010; vgl.
auch Frindte 2001, 27f). Der Begriff Symbolischer Interaktionismus wurde von Meads
Schiiler, dem amerikanischen Soziologen Herbert Blumer (1900—1987) geprigt. Sys-
bolisch bezieht sich auf die Bedeutungen der sprachlichen Symbole, deren Universalitit
die Grundlage fiir die Verstindigung im menschlichen Zusammenleben bildet. Postu-
liert wird, dass kommunikative Handlungen, Situationen oder Bezichungen Sym-
bolcharakter haben, deren Bedeutung von allen Mitgliedern einer Gruppe bzw. der

77 Menschliches Handeln bzw. Verhalten wird hier gemil3 der Auffassung von Watzlawick et al.
(vgl. 1990, 51£) und Satir (1973, 80) mit zwischenmenschlicher Kommunikation gleichgesetzt.
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Gesellschaft in gleicher Weise interpretiert wird. Bedeutungen sind demnach zu ver-
stehen als ,,individuell iibereinstimmende Wirklichkeitskonstruktionen, die zum kultu-
rellen Hintergrund unserer Kommunikation gehdren® (Frindte 2001, 146). Dabet ist
das wichtigste Medium dieser Interaktion die Sprache. Die gemeinsam geteilte Inter-
pretation von sprachlichen Symbolen ruft bestimmte Reaktionen hervor, sie vermittelt
soziale Standards und beeinflusst somit das individuelle und das gemeinschaftliche
Verhalten (vgl. Retter 2002, 27{f.).*® Die Orientierung des Menschen in der Gesell-
schaft beruht also auf gemeinsamen Bedentungszuschreibungen fur Handlungen, Erfahrun-
gen und Lebensvollzige. Diese Aushandlungsprozesse gemeinsamer Bedeutungsge-
bung sind fiir den Zusammenhalt sozialer Systeme entscheidend (vgl. Sickendieck et
al. 1999, 163). Interaktionismus meint in diesem Zusammenhang, dass ,Gesellschaft® aus
dem stindigen Interagieren ihrer Mitglieder erwichst und dass die Interpretation von
Verhalten nur in threm gwischenmenschlichen Kontext und unter Einbeziehung der Situation zu
verstehen ist (vgl. Retter 2002, 28 ff.; Frindte 2001, 47). Aus dieser Perspektive ist mit
Watzlawick et al. (vgl. 1990, 48f.) zu schlielen, dass Begriffe wie normal/abnormal als
mdividuelle Eigenschaften ihren Sinn verlieren, denn Symptome, die bet isolierter Be-
trachtungsweise als unnormal betrachtet werden konnten, erscheinen im Kontext der
Beziehung durchaus als nachvollziehbar und sinnvoll. Blumer (vgl. Bitschnau 2008,
21) arbeitete die theoretischen Uberlegungen von Mead (Mead & Morris 2010) aus
und fasste diese in Grundprimissen zusammen. Die drei wichtigsten Grundannahmen
interaktionistischen Denkens lauten:

(1) Menschen handeln stets aufgrund von Bedeutungen, die sie den Dingen, Per-
sonen oder Situationen beimessen. Keine Situation bzw. kein Gegenstand hat
eine Bedeutung aus sich heraus.

(2) Situationen, Dinge oder Personen haben fiir alle Mitglieder einer Gruppe eine
gemeinsame Bedeutung, deren Definition bzw. Interpretation in der sozialen In-
teraktion ausgehandelt und festgelegt wird. Wenn also Bedeutung als Kon-
struktion ein soziales Produkt 1st, wire daraus zu schliel3en, dass

(3) Bedeutungen in einem interpretativen Prozess verindert werden konnen (vgl

Bitschnau 2008, 21).

Diese Postulate sind fur die Gestaltung einer gelingenden Kommunikation aus der
Perspektive der GFK aus zwei Griinden von hoher Relevanz (vgl. Rosenberg 20044,

? Mead geht davon aus, dass wir in unserer Art zu kommunizieren und zu denken in frither Kind-

heit geprigt werden. Wir werden Mitglieder der Gesellschaft, indem wir die Normen und Werte
sowie die uns zugedachten Rollen bis zu einem gewissen Grad tibemnehmen. Fiir Mead erfolgt
die Entwicklung einer Identitiit (,,Self*) also tmmer in Wechselwirkung mit der Gesellschaft. Der
Mensch versucht, eine Balance zu finden zwischen dem Versuch, sich an die (von ihm interpre-
tierten) Erwartungen aus der Gesellschaft anzupassen (soziales Selbst = ,,Me®), und gleichzeitig
eigene Bediirfnisse und Vorstellungen in unserer sozialen Welt umzusetzen (personales Selbst =
»1%). Beide, das gesellschaftliche Ich und das individuumszentrierte Ich, bilden in einer Wechsel-
bezichung zueinander Identitit (vgl. ebd.).
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691f.): Zum einen geht es in der GFK darum, die Bedeutung der jeweiligen Situation
fiir die handelnde Person zu erfassen (vgl. Bitschnau 2008, 21); zum anderen werden
neue Handlungsoptionen moéglich, indem ,,Aussagen — vor allem Aussagen in Form
von Kritik, Vorwiirfen, Schuldzuweisungen und Ahnlichem — neue Bedeutungen zu-
gewlesen [...] werden® (ebd.; vgl. auch Gens & Pasztor 2008, 82). Wichtig ist hier das
im letzten Kapitel dargelegte Postulat, dass wir eine Botschaft immer nur aus der
Perspektive unserer subjektiven Wahrnehmung heraus verstehen konnen. Daraus
zieht Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 13) den Schluss, dass andere Menschen
nicht fiir unsere Bedeutungszuschreibungen und die aus diesen erwachsenden Gefith-
le verantwortlich seien. Allerdings kann dies nicht heillen, dass die Verantwortung fir
ein Gelingen der Kommunikation allein in der Interpretationsweise des Nachrichten-
empfingers liegt. Im wahrsten Sinne eines gemeinsamen Prozesses trigt der Sender
durch die Wahl der Sprache fiir das Herstellen von Kongruenz bzw. Inkongruenz in
gleicher Weise Verantwortung (vgl. Rosenberg 2004a, 39£.; auch Haeske 2008, 118f;
Wiemann & Giles 1996, 331; Kleve 2003a, 78).%

2.4.3 Relationale Kommunikation nach Friederike Rothe

»Komm zu mir, frag nicht wozu.
Jedes Ich braucht auch ein Du.
Jedes Du braucht ein wofiir,
jeder Mensch braucht eine Tiir.

Lege dich zu mir zur Ruh.

Jedes Ich braucht auch ein Du.
Jedes Du braucht auch ein Ich,
denn sonst giib’ es Dich ja nicht.

Hans-Eckhardt Wenzel (2007)

In threm Buch Zuischenmenschliche Kommunikation. Eine interdisziplinire Grundlegnng unter-
sucht die Psychologin und Kommunikationstheoretikerin Friederike Rothe (20006) die
Bedingungen fir ein Gelingen bzw. Scheitern von Kommunikation. Dabei stellt sie
zunichst fest, dass die unterschiedlichen Definitionsversuche fiir Kommunikation un-
mittelbar mit den ihnen zugrunde liegenden Menschenbildem verkntpft sind. Diese
selen im Wesentlichen zwei ibergeordneten Kategorien zuzuordnen, a) dem individu-

? Auch andere etablierte Kommunikationsmodelle der Humanistischen Psychologie basieren auf

den Thesen der symbolischen Interaktion, indem sie auf das Erfassen der Bedeutung von Aussa-
gen und Handlungen durch Perspektiviibernahme abzielen. Genannt seien hier u.a. die Kiienten-
sentrierte Gesprichsfithrung von Rogers (1994), das Kommunikationsmodell von Satir (1989), die Kom-
munikationsaxiome von Watzlawick et al. (1990), das Kommunikationsquadrat (Nier-Ohren-Modell)
von Schulz von Thun (1997), das Konfhktmodell von Glasl (1999), die Familienkonfereng von Gor-
don (1976) sowie das Harvard-Konzgept von Fisher et al. (2004).
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umszentrierten und b) dem relationalen Menschenbild, die beide in unserem abendlindi-
schen Kulturkreis eine lange Tradition haben. Rothe (vgl. ebd., 237) kommt in ihrer
Untersuchung zu dem Ergebnis, dass in der Awerkennung der Relationalitit die Grundle-
gung fiir die Sinnhaftigkeit von Kommunikation liege.

Da dieses Postulat ein wesentlicher Aspekt fiir mein Verstindnis von Beziehungs-
kompetenz und damit fiir die These meiner Arbeit ist, werde ich im Folgenden die
Argumentation von Rothe (2000) nachskizzieren. Von Interesse ist vor allem Rothes
Relationalititsbegriff fiir die Dynamik in der Kommunikation, den sie als ,,die Bezie-
hung zwischen dem Einen und dem Anderen®, als das ,,Aufeinander-Bezogen-Sein®
(ebd., 49) beschreibt. Als relational Bezogene seien wir je einzigartige Personen. Das
,»Ich-Selbst-Sein“ sowie ,,In-Beziehung-Stehen® gehdren nach Auffassung der Autorin
(vel. ebd., 217) in gleicher Weise urspringlich zum Menschen. Thren Selbststand habe
eine Person nur durch ihre Bezogenheit zum anderen, Selbstsein entwickele sich folg-
lich in der Relationalitit (vgl. dazu auch Schmid 1989, 115ff). Die Grundbezogenheit
zwischen zwel Menschen aktualisiere sich in der jeweils konkreten Kommunikation,
msbesondere der Face-to-Face-Kommunikation als Urform (vgl. Rothe 2006, 221):
,»Nicht ich begegne dir und du begegnest mir, sondern ,wir begegnen uns*“ (ebd., 73).
Zudem vollziehe sich Face-to-Face-Kommunikation zwar immer zwischen zwel
Personen, bei genaverer Betrachtung verlaufe sie jedoch #iadisch. Denn jede Kommu-
nikation werde beeinflusst von den bisherigen Kommunikationserfahrungen der Be-
teiligten. Wir seien iiber die Zeit, in Bezichungen, durch vielfiltige Kommunikation
Gewordene und als solche kommunizierten wir in der Gegenwart (vgl. ebd., 225f).
Diese ,unpersonliche[n] Dritte[n]” (ebd., 226) seien z.B. auch mternalisierte Soziali-
sationserfahrungen, wie ilbernommene Werte, Normen, Traditionen, Konventionen
oder Kommunikationsmuster. Dementsprechend ereignet sich fiir Rothe Kommuni-
kation ,,zwischen zwei triadisch-relational bestimmten Personen, die physisch einzeln
mit jeweils unterschiedlichen Befindlichkeiten und Verfassungen existieren und die
gemeinsame Handlungen setzen kénnen® (ebd., 227). Rothe (20006) steht hier in der
Tradition von Buber (1992) (s. Kap. 2.1, 2.4.2.2), der in seiner Philosophie des Zwischen-
menschlichen das Subjekt als ,ein zutiefst relational verfasstes Wesen® (Rothe 2006, 73)
darstellt:

,»Die fundamentale Tatsache der menschlichen Existenz ist weder der Einzelne als solcher
noch die Gesamtheit als solche. Beide fiir sich betrachtet sind nur michtige Abstraktionen.
[...] Die fundamentale Tatsache der menschlichen Existenz ist der Mensch it dem Men-
schen. Was die Menschenwelt eigentiimlich kennzeichnet, st vor allem anderen dies, dal3
sich hier zwischen Wesen und Wesen etwas begibt, dessengleichen nirgends in der Natur
zu finden ist [...]. Diese Sphire nenne ich das Zwischern™ (Buber zit. nach Schmid 1989, 105,
kursiv durch K. L.).

Demnach gebe es nicht zuerst das Selbstbewusstsein als solches, ,,sondern die Urka-
tegorie der menschlichen Wirklichkeit ist das Zwischen* (Rothe 2006, 73). Folglich
wiirden Ieh und D erst in der Begegnung, in der Beziehung, die auf Gegenseitigkeit
beruhe, zur Person (vgl. ebd.). Diese Welt des Zwischenmenschlichen sei nur den
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Beteiligten zuginglich. Aus Bubers (1992) Sicht ist die zentrale Voraussetzung fiir das
Gelingen eines echten Gespriches, dass der Mensch im Gesprich nicht auf seine
Funktion oder Rolle reduziert wird, sondern ,,dal3 jeder seinen Partner als diesen, als

eben diesen Menschen meint“ (ebd., 283):

»Es kommt auf nichts anderes an, als daB [...] jeder von beiden [...] den anderen nicht als
sein Objekt betrachtet und behandelt, sondern als seinen Partner in einem Lebensvorgang

[...]. Dies 1st das Entscheidende: das Nicht-Objekt-sein [sicl]* (ebd., 274).

In Gegentiberstellung zu dieser Perspektive stellt Rothe (vel. 2006, 4) das individunms-
zentrierte Menschenbild als ein Konstrukt vor, das auf einem Gedanken- und Wertesys-
tem basiere, in welchem das absolute Subjekt, das autonome Individuum das Zentrum
der Betrachtung bilde. Dieses Menschenbild versteht die Entwicklung ,der Person,
thr Sein durch sich und aus sich [...]* (Schmid 1989, 117). Rothe (2006, 77) weist
darauf hin, dass die ,,grundlegende Problematik, nimlich die Unvereinbarkeit zweier
Personbegriffe [...] bis heute geblieben® set. Die Frage zum Verstindnis des Men-
schen als absolutes Subjekt oder als relational fundierte Person spiegele sich auch in
dem von dem Philosophen Georg Wilhelm Friedrich Hegel (1996) benannten Di-
lemma wider: Das Hin-und-Hezrgerissen-Sein des Menschen zwischen seinem Bediirf-
nis nach Anerkennung/Zugehérigkeit und seinem Bediirfnis nach Autonomie/Selbst-
behauptung, welches naturgegeben zu sein scheine und nicht aufgeldst werden konne
(vgl. Rothe 2006, 65; auch Benjamin 1993, 34ff)). Nach Rothes (vgl. 2006, 4) Ein-
schitzung hat sich die mdividuenzentrierte Weltsicht in unserer abendlindischen Tra-
dition jedoch ,,als die dominierende durchgesetzt® und bildet die Grundlage verschie-
dener Theorien der vergangenen Jahrtausende. Unsere ganze Sozialisation und Kultur
orientiere sich an dem Bild des Menschen im Mittelpunkt der Welt. Es gelte als Leit-
motiv unseres tiglichen Handelns und Erlebens und habe folglich auch Einfluss auf
unsere zwischenmenschliche Kommunikation. Watzlawick et al. (1990, 21f) kom-
mentieren hierzu, dass die menschliche Verhaltensforschung ,noch weitgehend auf
monadischen Auffassungen vom Individuum und auf der ehrwiirdigen wissenschaftli-
chen Methode der Isolierung von Variablen® basiere.

Zentral fiir meine Argumentation in dieser Arbeit ist Rothes (2006) Erkenntnis,
dass mit dem individuenzentrierten Paradigma nicht nachvollziehbar begriindet wer-
den konne, ,,warum zwischen Individuen eigentlich g« kommuniziert werden sollte™
(ebd., 105; kursiv durch K. L.). Die Erklirungsversuche auf der Grundlage dieses tra-
ditionierten individuumszentrierten Menschenbildes ergiben sich hier nicht ,,aus einer
begriindeten Erklirung des kommunikativen Geschehens® (ebd., 105f) und so blie-
ben diese Ansitze im Normativen stecken. An die Einhaltung dieser Norm konne
jedoch — da jegliche theoretische Fundamentierung fehle — allenfalls appelliert werden
(vgl ebd.). Das gelte besonders fiir bestimmte Formen des Kommunikationstrainings,
mit denen ,,dann [...] insinuiert [wird], dass durch die Befolgung bestimmter Regeln
die Kommunikation gelingen wird — was immer eine gelingende Kommunikation 1st™
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(ebd., 105).*° Aus individuumszentrierter Sicht gingen wir davon aus, dass Kommuni-
kation machbar sei (vgl. ebd., 6). Dieser Auffassung der ,,Machbarkeit von Kommuni-
kation® steht m. E. allein schon die erste Grundprimisse des Symbolischen Interaktio-
nismus (vgl. Blumer in Bitschnau 2008, 21) entgegen (s. Kap.2.4.2.3). Derzufolge
konnen Informationen des Senders vom Empfinger unterschiedlich gedeutet werden,
was nach der Auffassung von Watzlawick et al. (1990, 98) ,eine Quelle unzihliger
Beziehungskonflikte ist“. Rothe (vgl. 2006, 5/134/2391.) argumentiert weiter, dass ein
Menschenbild, welches das Subjekt als absolut setze, das existenzielle Angewiesensein auf
die andere Person leugne — denn sonst wire es nicht absolut. Da sich das Individuum
aus dieser Perspektive allein auf seine Selbstentfaltung orientiere, wire hier die vor-
rangige Frage in der Kommunikation: Was habe ich von der Kommunikation mit
diesem Menschen? Folglich gelte: ,,do ut des*®! (ebd., 143). Das sich autonom setzen-
de Individuum reduziere den anderen auf bestimmte Funktionen, dieser wire aus die-
ser Perspektive also nur so weit von Interesse, wie er der eigenen Interessenver-
folgung dienlich sei (vgl. ebd., 5/229). Fiir Rothe trigt diese Weltsicht wesentlich zu
mkongruenter Kommunikation bei, denn das vorherrschende Selbstverstindnis der
Gesprichspartner als voneinander unabhingige Individuen lasse Kommunikation im-
mer wieder scheitern (vgl. ebd., 229). Sie gelangt schlieflich zu der Erkenntnis, dass
ein Paradjgmenwechsel zu einem relationalen Menschenbild unumginglich sei: Die Uber-
zeugung des absoluten Subjekts, grundsitzlich ,vollig frei entscheiden und handeln zu
konnen® (ebd., 6) und somit Kommunikation einseitig zu machen, sei eine Iusion
und Destruktion. Sie rechtfertige unlautere Konkurrenz als Erfolgsmittel und verkau-
fe kostenintensive Manipulationsanleitungen als Kommunikationsverbesserung (vgl.
ebd., 240). Notwendige gesellschaftliche Verinderungen seien ohne einen solchen Pa-
radigmenwechsel insbesondere in den Bereichen Philosophie, Naturwissenschaften,
Erziehung, Recht, Medizin, Religion und Wirtschaft nicht mdoglich. In der Konse-
quenz plidiert Rothe fur einen ,radikalen Wechsel von emnem Begriff des absoluten
Seins zu dem des Seins als Bezogensein [...]* (ebd., 5).

Die hier dargelegte Argumentation von Rothe (20006) zeigt Parallelen zum Kon-
zept der dkologischen Psychotherapie® des Ziiricher Psychotherapeuten Jirg Willi (1996).
Ein zentrales Postulat dieses Konzeptes ist, dass der Mensch bestrebt sei, in seinem
Witken beantwortet zu werden. Dieses ,beantwortete Wirken® ist Willi zufolge wesent-
lich fir die Entwicklung des Selbst, das heil3t, fiir die Entwicklung des Denkens,
Wahrnehmens, Erinnerns und Fithlens und somit auch fiir die psychische Gesundheit
(vgl. ebd., XIf).”” In dem Erkennen des Prozesses des wechselseitigen Durchdringens bzw.

30

Unter diesem Blickwinkel betrachtet Rothe (vgl. ebd.) den gréBten Teil der Ratgebetliteratur zur
Verbesserung der Kommunikation.

Do ut des (lat. = ,,Ich gebe, damit du gibst.”).

Dieses Konzept thematisiert im Wesentlichen die Beziechungen von Personen zu der von thnen
geschaffenen Umwelt (Willi 1996, XT).

* Mit Verweis auf Erik H. Erikson betont Willi (1985, 134) tiberdies die hohe Bedeutung des Be-
antwortetwerdens fiir die Identititsbildung. So stelle fiir Erikson ein Beantwortet- bzw. Erkannt-
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der Komplementaritit in Beziehungen sieht auch Willi die zentrale Voraussetzung fiir
eine Neuorientierung im Denken: ,,Die Form, wie mir ein Mitmensch erscheint, und
die Form, wie ich mich thm darstellen kann, ergibt sich immer aus der Begogenbeir*
(ders. 1985, 64; kursiv durch K. L.). Unter der Voraussetzung, dass gegenseitig Selbst-
bestimmung und Eigenverantwortlichkeit respektiert werden (vgl. ders. 1996, 94),
bezeichnet Willi diesen wechselseitigen Prozess des anhaltenden Miteinanders und
Aufeinandereinwirkens im Zusammenleben als Koewolution (vgl. ebd., XII).>* Eine sol-
che Kommunikationstheorie kénnte nach meinem Verstindnis in der in Kapitel 2.3
erwihnten Vision von individualisierten Gemeinschaften von Hiither (2007a) thren Aus-

druck finden.

2.4.4 Der intersubjektive Prozess der Anerkennung als Ausdruck relationaler
Bezogenheit

»Wir kdnnen nicht fiir uns allein leben. Unsere Leben sind ver-
bunden durch tausend unsichtbare Fiden, und entlang dieser
mitfiihlenden Fasern laufen unsere Handlungen als Ursachen
und kehren als Wirkungen zu uns zuriick.”

Herman Melville
(in Rosenberg 20064, 54)

Nachdem ich in den vorangegangenen Kapiteln einige kommunikationstheoretische
Positionen aufgefiihrt habe, die mir fiir das Verstindnis des Zusammenhangs zwi-
schen gelingender Kommunikation und Beziehungsqualitit als wesentlich erscheinen,
mdchte ich an dieser Stelle einige Vertreter aus den Bereichen der Psychologie, Philo-
sophie und Neurobiologie zu einem Thema diskutieren lassen, das m.E. im Hinblick
auf Beziehungskompetenz (s. Kap. 4) besondere Beachtung verdient:

Fur die Entwicklung von Begiehungsfibigkeit spielt der Umgang mit dem Konflikt
Anerkennung/ Zuwendung vs. Autonomie/ Wachstum eine entscheidende Rolle. Nach den
Erkenntnissen der Entwicklungstheorie (u.a. Erikson 2010) kann Beziehungsfihigkeit
iiberhaupt erst heranreifen, wenn die Balance zwischen diesen Grundbedirfnissen ge-
lingt (vgl. Jordan 2004, 2). Vor dem Hintergrund, dass — laut Hegel (1996) — dieser
naturgegebene Konflikt nicht aufzuldsen sei (vgl. Rothe 2006, 65), bezeichnet die
amerikanische Psychoanalytikerin Jessika Benjamin (1993, 214f.; kursiv durch K. L))
diesen Konflikt als ,,/djas wobl schicksalbafteste Paradoscon [... . Selbiges ,besteht in dem
Umstand, dal} das andere Subjekt unserer Kontrolle entzogen ist und wir es dennoch

brauchen® (ebd., 215). Diesen Konflikt zu 16sen, sei Aufgabe eines jeden Lebens (vgl.

werden ,,fiir das ICH bei den spezifischen Aufgaben der Adoleszenz eine absolut unentbehrliche
Stiitze dar [...]* (ebd., 138; Hervorheb. 1.O.).
Aus systemtheoretischer Perspektive vergleichen Fritz B. Simon et al. (vgl. 1999, 312) Koevolu-

34

tion mit dem Prozess einer lingerfristigen strukturellen Kopplung (s. dazu Kap. 2.4 und 7.3).
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ebd.). Da das Paradoxon der Anerkennung sehr schmerzhaft, mitunter ,sogar uner-
triglich sein® (ebd., 52) konne, werde es hiufig mit Spalung” beantwortet, die sich
entweder in Selbstbehanptung als Herrschaft oder in Anerkennung als Unterwerfung iuliere.
Wihrend jedoch Herrschaft die Kontrolle tber den anderen auf Kosten von Aner-
kennung und Empathie sichere, gehe Unterwerfung auf Kosten der Selbstbehauptung
(vgl. ebd.). Die Psychologin Brigitte Bauver (vgl. 2002, 71) kommentiert, dass keine der
beiden Varianten eine nechselseitige Anerkennung — im Sinne des Sozialphilosophen
Axel Honneth (1994) — ermdégliche.

Interessant ist die Interpretation dieses Konfliktes aus neurobiologischer Sicht
durch Joachim Bauer (2006, 150), der die beiden entgegengesetzten Pole mit ,,Verfth-
rungspotenzial sozialer Resonanzriume und [...] Bewahrung der persdnlichen Identi-
tit“ beschreibt. Im Hinblick auf mégliche negative Auswirkungen einer eimnseitigen
Entwicklung zulasten der anderen Seite erldutert er, dass wenn im Laufe der kindl-
chen Erziechung das menschliche Bediirfnis nach Zugehorigkeit dazu missbraucht
worden sei, das Kind gefiigig zu machen, und wenn auf diese Weise der Kontakt des
Kindes zu sich selbst, zu seinen eigenen Visionen und Werten habe verkiimmern kén-
nen, so bestehe die Gefahr, dass Resonanzreaktionen in sozialen Gruppen auch ihr
destruktives Potenzial entfalten konnten. Dann wiege die soziale Identitit mehr als die
eigene. Ohne den Bezug zu sich selbst zu haben, konne es schnell geschehen, anfillig
fiir irrationale und destruktive Resonanzreaktionen zu werden, offentlichem Mei-
nungsdruck nachzugeben und unreflektiert eigene Schattenanteile auf die Aullenwelt
zu projizieren.”® Uberwiege hingegen das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung, Unab-
hingigkeit und Autonomie, bestehe die Gefahr des Verlustes von menschlichem Mit-
gefithl, der Bereitschaft zu Solidaritit und Kooperation (vgl. ebd., 1501f). Der nieder-
lindische Singer und Dichter Herman van Veen (1992) bringt diese Entwicklung in
seinem Lied ,,Herz“ (ebd., Lied Nr. 7) so auf den Punkt:

,»Es ist inzwischen Mode, verinnerlicht zu sein,
man lauscht in sich hinein und ist ergriffen.
Seltsam dabei ist nur, dass sie, die sich nach innen so verfeinern,
nach auBen so oft versteinern.”

In der Konsequenz hieBe das: Im Sinne einer Balance zwischen sozialer Resonanz und
mdividueller Identitit ist die Fihigkeit des Widerstandes gegen Gruppenzwinge auf-
grund einer stabilen Identitit genauso wichtig wie die Fihigkeit zur zwischenmensch-
lichen Gememschaft.

Die Neurobiologie gibt hier mit Joachim Bauer (2006) zu der Frage nach der Be-
deutung wechselseitiger Anerkennung eine klare Antwort: , Erst, indem wir uns ge-

* Spaltung gilt in der psychoanalytischen Theorie als Abwehrmechanismus, durch welchen versucht

wird, sowohl Konflikte als auch Gefiihlsambivalenzen aufzul&sen. Dabei wird ein Teil der Ge-
fithle abgespalten und aus dem Bewusstsein ausgeschlossen (vgl. B. Bauer 2002, 71).
Damit lieBe sich, so J. Bauer (vgl. 2006, 151) u.a. die Entstehung des Nationalsozialismus erkli-

ren.
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genseitig als Menschen erkennen und anerkennen, werden wir zum Mitmenschen, und
erst dadurch erleben wir uns als Menschen® (ebd., 115). Die Notwendigkeit der Teil-
habe an intersubjektiver Erfahrung ist fur Bauer (vgl ebd., 115f) jedoch nicht nur
psychologisch und neurobiologisch begrindbar, sondern sie sei auch ein philosophisch
begriindetes Menschenrecht: Eine systematische Verweigerung des zwischenmenschlichen
Anerkennens sei unmenschlich und ,ethisch verwerflich® (ebd., 116).

In einem Vortrag auf einem Kongress in Heidelberg duliert Gerald Huther (vgl.
2008), dass es nur einen Zustand gebe, in dem es méglich sei, zwischen dem Bediirfnis
nach Entfaltung der Individualitit einerseits und dem Bediirfnis nach Anerkennung
und Bezogenheit andererseits die Balance zu finden — und dies sei der Zustand (der)
Liehe. Nach meiner Interpretation meint Huther hier nicht eine partnerschaftliche
Liebe in ihrer romantischen oder auch besitzergreifenden Bedeutung bzw. eine Liebe
zwischen Eltern und Kindern, sondern eine umfassende Liebe, die ,,[...] eine funda-
mentale Seinsweise in der Beziehung der Menschen als Mit-Menschen [meint], in der
Gefithl #nd Verstand, verstindnisvolles Mitfithlen und kritische Betrachtung, Mit-
einander-Sein und Einander-Gegeniibertreten impliziert sind“ (Schmid 1989, 256;
kursivi.O.).

2.5 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Ausgangspunkt fir dieses Kapitel war die Suche nach méglichen Antworten auf die
Frage, warum das Bemithen um gelingende Beziehungen fiir unsere Lebensqualitit im
Allgemeinen — und damit auch im beruflichen Kontext — von zentraler Bedeutung ist.
Diesem Themenkomplex habe ich mich aus der Perspektive verschiedener theoretisch
fundierter Positionen aus der Beziehungs- und Kommunikationsforschung sowie aus
der Neurobiologie angenihert und dabei einige zentrale Bedingungen fiir eine gelin-
gende Kommunikation aufgezeigt. So haben bspw. die Thesen des Symbolischen
Interaktionismus mit ithrer Grundaussage iiber die Moglichkeit der Verinderung von
Deutungsmustern sowie die Perspektivibernahme fiir eine intersubjeketive Verstindigung
(vel. Frindte 2001, 47) einen hohen Stellenwert (2.4.2.1; 2.4.2.3).

Auf der Grundlage meiner Argumentation, dass gelingende Kommunikation und
gelingende Beziehungen eine untrennbare Einheit bilden, habe ich im Weiteren die
Frage, ,,warum zwischen Individuen [...] gut kommuniziert werden sollte” (Rothe
2006, 105), aus der Perspektive eines relationalen Menschenbildes in Abgrenzung zu
einem individuumszentrierten Menschenbild vertieft (2.4.3). Eine Antwort finde ich
u.a. bei der kalifornischen Familientherapeutin Virginia Satir (1916—1988), nach deren
Erfahrung und Uberzeugung nur eine kongruente Kommunikation in Form eines
koevolutioniren Prozesses eine Chance habe, ,,Briiche zu heilen, Stagnation innerhalb
einer Beziehung zu durchbrechen oder Briicken zwischen zwei Menschen zu bauen®
(Satir 1989, 95). Diese Position stiitzt mein Postulat, dass spiitbare Verbesserungen
der zwischenmenschlichen Beziehungen und damit der Arbeitszufriedenheit in sozia-
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len Organisationen durch gezielt eingesetzte Methoden zur Forderung einer kongru-
enten Kommunikation und damit der Beziehungskompetenz erreicht werden konnen.

Einen weiteren wichtigen Gesichtspunkt bildet die Argumentation von Rothe
(2006), dass wir uns chne Kommunikation in kongruenter Qualitit nicht entwickeln
konnen. Demnach gehort eine Face-to-Face-Kommunikation in dieser Qualitit zu
unseren menschlichen Grundbediirfnissen. Entwicklung als unverwechselbare, einzig-
artige Person geschieht iiber unsere gesamte Lebenszeit hinweg in Abhingigkeit von
unserer Kommunikation mit anderen Personen: ,,[Das Werden des Einen 1st notwen-
dig mit dem des Anderen gekoppelt™ (ebd., 228). Den Weg dahin siecht Rothe in der
Bejahung der Verschiedenheit des anderen als einmalige Person, in dem Verzicht auf
die lusion der absoluten Autonomie, des einseitig Machbaren, der einseitigen Schuld-
zuweisungen, der Kontrolle sowie der damit verbundenen vermeintlichen Sicherheit
(vel. ebd., 237). Kommunikation bedeutet fiir Rothe ein ,,Sich-Emlassen auf das Le-
ben® (ebd.) und zielt stets auf Verinderung ab. Dies sei ein Risiko, denn es bedeute
ein Sich-Ausliefern an die ,,Unvorhersehbarkeit des gemeinsamen Kommunikations-
prozesses” (ebd.). Lebensqualitit und Qualitit von Kommunikation — vor allem von
Face-to-Face-Kommunikation in kongruenter Qualitit — sind fiir Rothe nicht vonei-
nander zu trennen (vgl. ebd., 5).

Nicht zuletzt sehe ich gerade in der Ambivalenz zwischen dem Bediitfnis nach
freier Entfaltung und dem Bediirfnis nach Zugehorigkeit und Anerkennung den Mo-
tor fiir die menschliche Weiterentwicklung (2.4.4). Der Prozess des gelingenden Aus-
tarierens zwischen diesen beiden Polen ist fur mich emn Bild gekbter Relationalitit vnd
bildet m.E. eine wesentliche Voraussetzung fiir Bezichungskompetenz. Nach diesem
Verstindnis setzt auch der Philosoph Wilhelm Schmid (1998) im Rahmen seiner Be-
trachtung von Lebensform und Lebensstil die Féibigkest zur Balance zwischen Selbstver-
wirklichung und Bezogenheit mit Lebenskunst gleich: ,,Das Subjekt der Lebenskunst ist
nicht wirklich nur das Selbst, sondern das Selbst in seiner Wechselwirkung mit Ande-
ren® (ebd., 260).

Bei einer komplexen Betrachtung der in den vorangegangenen Kapiteln aufge-
fihrten theoretischen Positionen zu Beziehung und Kommunikation komme ich zu
dem Schluss, dass kongruente Kommunikation im Sinne von gelingender Kommuni-
kation nicht als eine bestimmte Kommunikationsforz zu sehen ist, sondern sie verkdr-
pett eine konkrete Haltung bzw. Lebenseinstellung: Kongruenz ,befihigt zur Integritit,
Verantwortung, Ehrlichkeit, Intimitit, Kompetenz, Kreativitit und zur Fihigkeit, mit
realen Problemen auf eine realistische Art fertig zu werden® (Satir 1989, 101). Hier ist
mit Willi (1985, 140) jedoch einzuschrinken, dass Offenheit begrenzt ist, da sie ,,im-
mer nur interaktionell gelebt werden® kann. Grundsitzlich kénne man sich nur so
weit 6ffnen, wie der andere fiir einen offen sei (vgl. ebd.). So gelange ich mit Rothe
(vel. 20006, 227) zu der Auffassung, dass sich ein Kommunikationsprozess in graduellen
Abstufungen auf dem Kontinuum zwischen seinen beiden Endpunkten kongruent und
inkongruent, d.h. Gelingen und Misslingen, ereignet.
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Gerade unter Einbeziechung des Postulats, dass ein vollstindiges Verstehen auf-
grund der jeweils eigenen Konstruktionen von Wirklichkeit (s. Kap.2 4.2.1) nicht
mdglich 1st, ist eine kongruente Kommunikation als Idealform wohl nie ganz zu errei-
chen. Dementsprechend beschreibt Sabine Weinberger (1992, 43; kursiv 1.O.) Kon-
gruenz als ein ,,mehr oder weniger erfolgreiches Bewmiiben um Wahmehmung, Offen-
sein und Klirung der eigenen Gefithle®, die das Gegeniiber in uns ausldst.”” An Ro-
thes (2006) Postulat hinsichtlich der Notwendigkeit eines Paradigmenwechsels hin zu
einer Kommunikation als ,,Ausdruck triadisch bestimmter Relationalitit™ (ebd., 228)
sind m. E. Interventionen in der Praxis gekniipft, die unmittelbar auf eine Einstellungs-
dndernng 1m Sinne eines relationalen Menschenbildes zielen: ,Kongruent sein |[...]
kann nicht einfach nur gelernt werden, es geht vielmehr um eine grundlegende Einstel-
lung™ (Weinberger 1992, 40; kursiv 1. O.), die Bewusstheit, Authentizitit und echtes In-
teresse am Gegeniiber erfordert (vgl. ebd.).

Die in diesem zweiten Kapitel dargelegten theoretischen Positionen bilden die Basis
fiir ein Verstindnis der Gewaltfreien Kommunikation (Rosenberg 20044), welche ich
im nichsten Kapitel in ithren Inhalten vorstelle.

7 Satir (vgl. 1989, 99) duBert selbst, dass kongruente Kommunikation sehr schwer zu erlernen sei.
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3. Die Gewaltfreie Kommunikation nach Marshall B.
Rosenberg

In diesem Kapitel stelle ich das Modell der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) des
amerikanischen Psychologen und Konfliktforschers Marshall B. Rosenberg (1934—
2015) vor. Dabei gehe ich auf die Entstehungsgeschichte der GFK, auf ihre Ziele, thre
Grundannahmen, den theoretischen Hintergrund sowie auf die vier Komponenten
der GFK em.

Rosenberg wuchs im schwarzen Getto von Detroit (Michigan, USA) auf und war
bereits als Kind mit schwerer Gewalt konfrontiert. Er edebte die Ausschreitungen des
Rassenkrieges mit tddlichen Folgen im Jahr 1943. Schon damals beschiftigten ithn
zwel Fragen:

,»Was geschieht genau, wenn wir die Verbindung zu unserer einfiihlsamen Natur verlieren
und uns schlieBlich gewalttitig und ausbeuterisch verhalten? Und umgekehtt, was macht es

manchen Menschen méglich, selbst unter schwierigsten Bedingungen mit ithrem einfiihlsa-

men Wesen in Kontakt zu bleiben? (Rosenberg 20044, 21).

Spiter studierte Rosenberg bei dem amerikanischen Psychologen und Begriinder der
Klientenzentrierten Psychotherapie Carl R. Rogers (1902—1987) klinische Psychologie, ,,um
moglichst viel iiber diese zweil Fragen herauszufinden® (ders. 2006a, 15), und promo-
vierte 1961 an der University of Wisconsin-Madison (USA). Wihrend seiner Arbeit in
der Psychiatrie mit sogenannten nicht therapietbaren Klienten nahm Rosenberg An-
stol3 an der klinischen Lehrmeinung, nach welcher , Menschen, die gewalttitig sind,
eine Storung haben® (Rosenberg & Seils 2004, 11). Diese ,,vereinfachende und gefihr-
liche Perspektive™ (ebd.) verhindert nach seiner Auffassung die Moglichkeit, zu diesen
Menschen eine gleichwiirdige Beziehung aufzubauen. Rosenberg erkannte einen Zu-
sammenhang zwischen gesellschaftlichen Strukturen und Sprache und setzte sich mit
der Frage ausemnander, wie es moglich sei, ,,Denk- und Machtstrukturen zu verin-

dern® (ebd., 12).® Er beendete schlieflich seine Titigkeit als Psychologe und beschif-

38

Rosenberg (vgl. 20053, 17) bezieht sich hinsichtlich der Frage nach den Ursachen von Gewalt

und dem Wirken von politischen und kulturellen Machtstrukturen u.a. auf den amerikanischen
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tigte sich eingehend mit den Themen Kommunikation und Gewaltfreiheit. Vor allem
die Untersuchungen von Rogers (u.a. 1992; 1994; 1997; 1999) zu den Bedingungen
fiir die Entwicklung positiver zwischenmenschlicher Bezichungen inspirierten Rosen-
berg (vgl. Rosenberg 2004a, 17) zur Entwicklung der GFK. Dieses Modell setzte er in
den 1960er-Jahren zunichst als Mediator an Schulen ein sowie in 6ffentlichen Ein-
richtungen, die die Rassentrennung tiberwinden wollten. 1984 griindete er das Censer
Jor Nonviolent Communication (CNVC), welches sich seitdem zu einer mternationalen
gemeinniitzigen Organisation entwickelt hat und weltweit in iiber 65 Lindern Trai-
nings und Workshops anbietet (vgl. CNVC 2013a, 0.5.). Auch in Deutschland existie-
ren inzwischen zehn als gemeinniitzig anerkannte Vereine, die mit dem CNVC zu-
sammenarbeiten (vgl. Gens o.]., 0.5.).

Die GFK, die bis heute kontinuierlich weiterentwickelt wurde, findet Anwendung
in zwischenmenschlichen Beziehungen, Schulen, Organisationen und Institutionen, in
der Therapie und Beratung sowie in der Politik. Sie dient weltweit als Lésungsansatz
sowohl fiir die Mediation in internationalen Konflikten und Biirgerkriegen als auch in
Ehe- und Familienkonflikten (vgl. Rosenberg 2004a, 27ff). Rosenberg entwickelte
Programme zur Friedensforderung in Kriegsgebieten wie Ruanda, Burundi, Malaysia,
Serbien, Kroatien oder Nordirland. Er unterstiitzte weltweit die Griindung von Schu-
len, die mit dem Fokus auf Gewaltfreiheit arbeiten. Rosenberg hat zahlreiche Buicher
iiber die Anwendung der GFK im Privatbereich aber auch in Schulen, Organisationen
und in der Politik veroffentlicht (vgl. Rosenberg 2004a, 221; 20064, 15£.; 2006b, 70f).

3.1 Definition und Ziele der GFK

Die GFK kann beschrieben werden als ein Kommunikations- und Konfliktlésungs-
modell wie auch als eine Philosophie, die Menschen darin unterstiitzt, mehr Empathie
fiir sich und andere zu entwickeln: ,,Hs geht um Mitgefiihl, dieses wertvolle und zu-
tiefst menschliche Potenzial“ (Rosenberg & Seils 2004, 10). Thre Anwendung soll da-
bei helfen, emotionale Wunden zu heilen, ein stirkeres Selbstwertgefithl zu entwickeln
und zwischenmenschliche Verbindungen zu verbessern. Im Konfliktfall kénnen nach-
haltige Wege zur Klirung gefunden werden. Die GFK unterstiitzt darin, Wege zu fin-
den, ohne Manipulation, Drohung oder die Anwendung von Gewalt die Bediirfnisse
aller Beteiligten zu befriedigen und ,,unsere alten Muster von Verteidigung, Riickzug
oder Angriff angesichts von Urteilen und Kritik [...]* (Rosenberg 2004a, 23) auf ein
Minimum zu reduzieren. Sie liefert einen Rahmen fir die Entwicklung von Kompe-
tenzen, die es ermoglichen, selbst unter schwierigsten Bedingungen menschlich zu

bleiben (vgl. Rosenberg 2007b, 6ff.). Im Zentrum steht dabei vor allem die Suche

Theologen Walter Wink. Das Postulat Rosenbergs, dass unsere sprachliche und kulturelle Kon-
ditionierung auf familidrer und gesellschaftlicher Erzichung beruhe, 1st auch in entwicklungspsy-
chologischen Ansitzen zu finden, wie z.B. in dem des Schweizer Entwicklungspsychologen Jean

Piaget (1896—1980).
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nach einer Ausdrucksweise von Gefiihlen und Bediirfnissen, die der Gesprichspart-
ner verstehen kann. Rosenberg (vgl. 20062, 17) entwickelte die GFK auf der Grundla-
ge seiner Uberzeugung, dass Menschen gern und freiwillig zum Wohlergehen ihrer
Mitmenschen beitragen und sich konstruktiv fiir Konfliktlésungen einsetzen, wenn sie
mit der Wurzel ihrer einfihlsamen Natur in Verbindung sind. Fir Rosenberg ist
(Selbst-)Empathie das Wichtigste: Sie ist ,,die Hssenz der Gewaltfreien Kommunikati-
on“ (Rosenberg & Seils 2004, 43).”” In der Anwendung der GFK sieht Rosenberg
(20062, 13) eine Moglichkeit, ,qualitativ hochwertige Verbindungen zu anderen Men-
schen aufzubauen [...]%, mit dem Ziel, ,,das Leben noch schiner zu machen |...]“ (ebd,
kursiv 1.O.). Er beschreibt die GFK als ,eine Kombination aus Gedanken und Spra-
che® (ebd., 17), als einen ,hochwirksame[n| Prozess, der Verbundenheit und mitfih-
lendes Handeln inspiriert™ (ders. 20044, 218). Die GFK soll uns daran erinnern, ,;wie
unsere zwischenmenschliche Kommunikation urspriinglich gedacht war™ (ebd., 22).
Als spirituelle Praxis soll sie dieses Wissen wieder lebendig machen. Indem die An-
wendung der GFK ,Wertschitzung, Aufmerksamkeit und Einfthlung [fordert]
(ebd., 23), kdnnen wir unsere personlichen Beziehungen vertiefen und bessere Kon-
takte am Arbeitsplatz bzw. in der Politik aufbauen (vgl ebd., 30/102): ,,Was ich in
meinem Leben méchte, ist Einftihlsamkeit, einen Flul3 zwischen mir und anderen, der
auf gegenseitigem Geben von Herzen beruht® (ebd., 23). Deshalb wird die GFK mit-
unter auch Einfiiblsame Kommunikation oder auch Verbindende Kommunikation genannt.

Als Gegenkonstrukt beschreibt Rosenberg in seinem Modell die lebensentfremdende
Kommunikation, unter die er alle Kommunikationsstile zusammenfasst, die die Entste-
hung von Konflikten und Gewalt fordern (vgl. ebd., 35ff.; ausfithrlicher dazu in Kap.
5.4.1). Rosenberg (vgl 2004a, 25f.) setzt an unserer Sprache an, weil sich an ihr unsere
Haltung verdeutlicht. Zum enen 1st die GFK also ein Sprachkonzept in Form einer pra-
xisorientierten Handlungsanleitung in vier Schritten. Diese helfen dabei, unsere Wahr-
nehmungen, Gefiihle und Bediirfnisse klarer zu differenzieren. In jedem dieser Schrit-
te wird zudem benannt, was nicht ausgedriickt werden sollte:

(1) Beschreibung von konkreten Beobachtungen — keine Bewertungen;

(2) AuBern der Gefiihle, die die beobachteten Handlungen auslésen — keine Ge-
danken;

(3) AuBern der erfiillten bzw. unerfiillten Bediirfnisse — keine Strategien;

(4) Formulieren einer konkreten Bitte — keine Forderungen (vgl. auch Altmann
2010, 18).

In Kurzform wiirde ein typischer Satz im Sinne der GFK dann lauten: ,,,Wenn a,
dann fithle ich b, weil ich ¢ brauche. Deshalb mdchte ich jetzt geme d““ (Rosenberg
2004a, 192; Hervorheb. 1.O.). Zum anderen kann die GFK auf tieferer Ebene als eine

¥ Hier unterscheidet sich Rosenberg (vgl. ebd.) von seinem Lehrer Rogers (vgl. 1992, 74ff), der
den drei Komponenten seines Beratungskonzeptes (Wertschitzung, Authentizitit und Empa-
thie) jeweils den gleichen Rang an Bedeutung beimisst (s. Kap. 3.2).
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Haltung verstanden werden, als ,ein Lebensmodell, in dessen Mittelpunkt die einfiihl-
same Verbindung zu sich selbst und zu anderen steht™ (Pasztor & Gens 2008, 15).

Von zentraler Bedeutung ist die Ubernahme von Verantwortung fiir unser Denlen,
unsere Gefithle und unser Handeln (vgl. Rosenberg 2004a, 80f). Unsere Reaktions-
moglichkeiten erweitern sich mit dem Bewusstsein, dass wir unsere Deutungsmuster
verindern kénnen (s. Kap. 2.4.2.3). Die GFK verzichtet auf Vorwiirfe, Diagnosen
und Schuldzuweisungen und richtet thre Aufmerksambkeit stattdessen auf die Gefiihle
und Bediirfnisse der beteiligten Personen (vgl. auch Rust 2009, 14).

Im Hinblick auf mein Thema — gelingende Arbeitsbeziechungen in sozialen Orga-
nisationen — ist von besonderem Interesse, inwiefern die GFIK als Konfliktlosungs-
modell sowohl priventiv als auch in akuten Fillen angewandt werden kann. Nach
Einschitzung des &sterreichischen Konfliktforschers Friedrich Glasl (z.B. 1999), der
die Finfithrung zu Rosenbergs Hauptwerk (2004a) schrieb, bildet die GFK eine
,»Grundlage [...] fir Konfliktmanagement im mikro-sozialen Bereich [...], die somit
auch die Basis fur Mediation im meso- und makro-sozialen Feld 1st“ (Glasl 2004, 15;
kursiv durch K. L.). Die GFK kann auf der mikrosozialen Ebene angewandt werden,
um:

* die eigene Sprache in einen authentischen und klaren Ausdruck umzugestalten,

* cine aktive Form des Zuhérens anzuwenden und anderen respektvolle Auf-
merksamkeit zu schenken,

* alte Muster wie Verteidigung, Riickzug und Angriff aufzulosen,

* die Bediirfnisse anderer wahrzunehmen und eigene Bedurfnisse klar zu formu-
lieren,

* das Bewusstsein zu fordern, dass hinter jeder Handlung der Versuch steht, be-
stimmte Bediirfnisse zu erfillen und dass Bediirfnisse grundsitzlich positiv
sind,

* das Bewusstsein zu entwickeln, dass auf der Ebene der Bediirfnisse zufrieden-

stellende Losungen fiir alle Beteiligten gefunden werden kénnen (vgl. Bitsch-
nau 2008, 51f£)).

Fur den meso- und makrosozialen Bereich benennt Rosenberg (2004b, 8) das Ziel, mit
der hinter der GFK stehenden Haltung einen ,gesellschaftlichen Wandel zu bewir-
ken“ und Gewalthierarchien zu minimieren. Sein Anliegen ist es, ,die Kraft der
Gewaltfreien Kommunikation in den Dienst der menschlichen, sozialen und gesell-
schaftlichen Bediirfnisse und der Bedtirfnisse unseres Planeten zu stellen® (ebd., 7).
Mit dem Ziel, Machtstrukturen zu verindern, die uns zu einer gewaltvollen Sprache
konditionieren, sei die GFIK ,etwas sehr Politisches” (Rosenberg & Seils 2004, 132;
vgl. auch Rosenberg 2006a, 691t.).

Rosenberg (2006b, 62) betont, dass die GFK [ .. ] witklich aus dem Versuch ent-
standen [ist], das Konzept der Liebe zu verstehen. Wie manifestiert sie sich und wie

40

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

3.1 Definition und Ziele der GFK

kann sie gelebt werden? Somit ist die GFK als eine Progesssprache zu verstehen:
Indem wir uns auf das konzentrieren, was gerade in uns lebendig ist, ,,machen [wir]
uns bewusst, dass wir uns in einem stindigen Verinderungsprozess befinden [...]*
(vgl. Rosenberg & Seils 2004, 21). Fiir diese Art des authentischen Selbstausdrucks in
Verbindung mit Empathie benutzt Rosenberg (vel. 2004a, 22) in Anlehnung an den
indischen Friedensaktivisten Mohandas Karamchand (Mahatma) Gandhi (1869-1948)
den Begrift Gewaltfreibeit. Gandhi meine damit ,,unser einfiihlendes Wesen, das sich
wieder entfaltet, wenn die Gewalt in unseren Herzen nachlil3t* (ebd.). Gewaltfreiheit
heil3t in der GFK jedoch ebenso wenig wie fir die belgisch-flimische Konfliktfor-
scherin, Anthropologin und Mediatorin Pat Patfoort, ,in der unterlegenen Position
auszuharren und auf Gegenwehr zu verzichten (Besemer 2002, 37). Vielmehr miisse
Macht entwickelt werden, um zu einer Gleichrangigkeit zu gelangen (vgl. ebd.). Diese
Art von Machtausiibung, die ,schiitzende Macht®, ist fiir Rosenberg (vgl. 2004a, 181)
als einzige legitim. Denn sie diene — im Unterschied zur strafenden Macht — als Mittel
zur Selbstbehauptung dazu, ,,Veretzungen oder Ungerechtigkeit zu verhindern®
(ebd.). In diesem Sinne sei auch fiir Gandhi angesichts schwerer Verbrechen der Ein-
satz von Gewalt ,der letzte Ausweg [...], wenn wir witklich nur zwei Alternativen se-
hen: dem Terror zusehen oder einschreiten” (Rosenberg & Seils 2004, 61). Grund-
sitzlich jedoch solle ein dritter Weg angestrebt werden, der witkungsvoller set als die
Wahl zwischen Passivitit und Gewalt. Dieser bestehe in einer ,,Macht, die anfingt zu
wachsen, wenn Menschen sich umeinander sorgen® (ebd.).

Im Unterschied zu Rogers, nach dessen Uberzeugung der Mensch aus anthropo-
logischer Sicht guz ist (vgl. Schmid 1989, 109f)), lehnt Rosenberg — in Anlehnung an
Buber (vgl. 1992, 258ff.) — jegliche Zuschreibung von Charaktereigenschaften ab: , Es
gibt keine guten und schlechten Menschen, wir haben alle die gleichen Saiten in uns,
die schon und die hisslich klingen kénnen® (Rosenberg & Seils 2004, 84). Wenn ein
Mensch etwas Boses tue, dann nicht deshalb, weil er bése sei, sondern weil ,er die
Verbindung zu seiner Menschlichkeit verloren hat, einfach jene Kraft in sich verges-
sen hat, mit der er Schonheit und Fiille in sein Leben bringen kann® (ebd., 75). Hier
zielt die GFK darauf ab, sich emzufithlen in die Bediirfnisse, die sich Menschen zu
erfilllen versuchen, wenn sie sich grausam und gewalttitig vethalten (vgl. ebd., 73).
Rumi, einer der bekanntesten persischen Sufi-Meister des 13. Jahrhunderts, driickte
die Moglichkeit, in Konflikten Wege zu finden, die fiir alle Beteiligten zufriedenstel-
lend sind, so aus: ,,,[enseits von Richtig und Falseh liegt ein Ort, dort treffen wir uns™ (Rosen-
berg & Seils 2004, 61; kursiv durch K. L.).

“ Gemeint ist hier die uneigenniitzige (von Gott inspirierte) Nichstenliebe, die dem theologischen

Begriff Agape (griech.) gleichgesetzt werden kann.
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3.2 Theoretischer Hintergrund der GFK

In erster Linie orientiert sich Rosenberg (vgl. 2004a, 17, 2005a, 11; 2006a, 7/16) an
den Postulaten der Humanistischen Psychologie und benennt als geistige Viter der
GFK zwei threr bedeutendsten Vertreter: Carl R. Rogers (z.B. 1994) und Abraham H.
Maslow (z.B. 2008). Uberdies stiitzt Rosenberg (vgl. 2004a, 22/195; Rosenberg &
Seils 2004, 27/34/43/61) sein Konzept auf die Dialogphilosophie von Martin Buber
(z.B. 1992), das Prinzip der Gewaltlosigkeit von Mahatma Gandhi (z.B. 2005), die
Bediirfnistheorie des chilenischen Wirtschaftstheoretikers Manfred A. Max-Neef (z.B.
1991; 2010) sowie auf wesentliche Inhalte aus dem Buddhismus, wie z.B. die Methode
der Achtsamkeit (z.B. Nhat Hanh 1993). Laut Mario Patera (vgl. 2007, 436) basiert
die GFK auf kommunikationstheoretischen und (entwicklungs-)psychologischen Er-
kenntnissen sowie auf Untersuchungsergebnissen aus der Sprach-, Konflikt-, Emo-
tions- und Stressforschung.

Aufgrund ihres zentralen Stellenwertes fiir die GFK werde ich im Folgenden kurz
auf die Kerninhalte der Humanistischen Psychologie eingehen. Ein humanistisch ge-
prigtes Weltbild verbindet Menschlichkeit mit Beziehungsmerkmalen wie gegenseitige
Achtung, Vertrauen, Offenheit, Authentizitit, Toleranz, Solidaritit, Unterstiitzung
und Empathie (vgl. Neuberger 1993, 258). Maslow (vgl. 2008, 7f.) wie auch Rogers
(vgl. 1994, 361f)) postulieren, dass der Mensch in seiner Einzigartigkeit grundsitzlich
einen konstruktiven Kern habe. Eine der zentralen Aussagen von Rogers (vgl. ebd.,
371.) ist, dass der Mensch in einer Atmosphire, die von Entscheidungsfreiheit, gegen-
seitigem Respekt, empathischer Zuwendung und Authentizitit geprigt ist, die Fihig-
keit besitzt, mit zeitweiligen Krisen selbst fertigzuwerden und sich zu entwickeln. Der
Mensch strebe nach Autonomie, Reife, Bezichung, Selbsterthaltung und Entwick-
lung. ! Maslow (vgl. 2008, 62ff)) sicht in diesem dem Menschen angeborenen Streben
nach Individualitit und Entfaltung des eigenen Potenzials die Grundlage jeglicher
Motivation. Wird dieses Streben nach Selbstverwirklichung unterdriickt, werde der
Mensch krank (vgl. Maslow 2008, 123ff.; s. auch Schmid 1989, 101£.; Galuske 2003,
179ff.; Stimmer 2000, 161ff). Der Mensch wird als ganzheitliche Einbeit (Korper—
Seele—Geist) gesehen, dessen soziale, kognitive und emotionale Fihigkeiten sich nur
in vertrauensvollen Beziehungen zu anderen entfalten kénnen (vgl. Maslow 2008, 7; s.
auch Schmid 1989, 100). Fine weitere zentrale Uberzeugung der Humanistischen Psy-
chologie ist, dass der Mensch als freies Individuum sein Leben aktiv in Ejgenverantwort-
lichkeit zu gestalten vermag, selbstreflexiv ist und in stindiger Wechselbeziehung mit
seiner Umwelt ist (vgl. Galuska 2003, 5).* Die Grundannahmen der Humanistischen

4

Rogers (vgl. 1994, 4221f)) nennt dieses Streben nach Selbstverwirklichung Aktnalsierungstendenzy
diese sei ,Initiator allen Verhaltens® (Alterhoff 1983, 51).

“ Damit grenzt sich die Humanistische Psychologie sowohl vom Behaviorismus ab, der den Men-
schen als ein durch Reiz-Reaktions-Mechanismen determiniertes Wesen betrachtet, als auch von
der Psychoanalyse, die postuliert, dass der Mensch durch innere Grundtriebe determiniert sei

(vgl. Pallasch & Petersen 2005, 45 f.; Damm-Riiger & Stiegler 1996, 44).
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Psychologie haben inzwischen durch neurobiologische Forschungsergebnisse (s. Kap.
2.2, 2.3) hohe wissenschaftliche Aktualitit erlangt.

Rosenberg (vgl. 2006a, 16) bezieht sich in seinem GFK-Modell auf die empiri-
schen Untersuchungen seines Lehrers Rogers ,,zu den Charakteristika fiir heilende Be-
ziehungen® und untersucht wie dieser verschiedene Kommunikationsformen aus psy-
chologischer Perspektive (vgl. ders. 2004a, 35ff)). Vor allem die drei von Rogers (vgl.
1992, 51f; 1986b, 103ff)) herausgearbeiteten Aspekte einer beziehungsférdernden
Grundhaltung — (1) Kongruenz, (2) bedingungsfreies Akzeptieren und (3) einfiihlsa-
mes Verstehen — spielen in der GFK eine Schliisselrolle (vgl. Rosenberg 2004a, 17).
Diese drei Kiriterien sind laut Rogers (1992, 74) die wesentlichen ,,Bedingungen [...],
die psychische Entfaltung fordern [...]% Sie bilden die Basis fiir seinen (in der Sozial-
arbeit sehr verbreiteten) klienten- bzw. personzentrierten Beratungsansatz* im Rah-
men seines Konzeptes der Klientenzentrierten Psychotherapie (Rogers 1994). Dieses
Konzept hat Rosenberg (2004a) weiterentwickelt und fur die Praxis handhabbar ge-
macht (vgl. Bitschnau 2008, 185).

Rosenberg (2004a) duliert, dass die GFK nichts Neues bemnhalte: ,,[A]lles, was in
die GFK mtegriert wurde, ist schon seit Jahrhunderten bekannt® (ebd., 22). So wun-
dert es nicht, wenn bestimmte Kernelemente der GFK auch in anderen Konfliktlo-
sungs- und Kommunikationsmodellen zu finden sind, die im Sinne einer dialogischen
Kommunikation (Buber 1992; Bohm 2008) auf volle Gegenseitigkeit, Offenheit sowie
Authentizitit im Kontakt ausgerichtet sind.** Entsprechend ist fiir Rosenberg (Rosen-
berg & Seils 2004, 48; kursiv 1. O.) die GFK auch lediglich ,¢/# Instrument [...], um an
den gewiinschten Ort zu kommen. Aber sie ist nicht der Ort™

Insbesondere hinsichtlich des systemischen Verstindnisses von Wechselwirkun-
gen im Kommunikationsprozess zeigen sich Parallelen zu verschiedenen kommuni-
kationstheoretischen Modellen, wie z.B. zum familientherapeutischen Ansatz von
Satir (1989) sowie zu der konstruktivistisch orientierten Kommunikationstheorie von
Watzlawick et al. (1990), ohne dass Rosenberg diese Quellen benennt. Fine Uberein-
stimmung zwischen Rosenberg (vgl. 2004a, 69ff./113{f.) und Satir (vgl. 1989, 961./
101/122) zeigt sich z.B. in der Uberzeugung, dass Menschen wdihlen kénnen, wie sie
thre Wahmehmung bewerten, sowie in dem Postulat, dass die Qualitit des Interakti-

“ Dieser Beratungsansatz ist wichtdirektiv. Das heiB}t, der Therapeut bietet — im Unterschied zu

einem direktiven Ansatz — keine Interpretationen, Ratschlige oder Lésungsvorschlige an. Viel-
mehr besteht die Aufgabe des Beraters darin, die Selbstheilungskrifte des Klienten zu férdern,
indem er die Auseinandersetzung des Klienten mit emotionalen Prozessen und damit das Finden
neuer eigener Wege und Sichtweisen unterstiitzt (Rogers 1997, 1081f.; s. auch Weinberger 1992,
31; Schmid 1989, 40).

Weitere bekannte Modelle mit dieser Ausrichtung sind z.B. das Harvard-Kongept (Fisher et al.
2004), das Kommunikationsquadrat (Schulz von Thun 1997), die Familienkonferenz (Gordon 1976),
die Gestalttherapie (Petls 1995), die Themenzentrierte Interaktion (IZI) (Cohn 1994) sowie die Trans-
aktionsanalyse (Berne & Wagemuth 2010). So baut bspw. auch Pat Patfoort thr Konfliktldsungs-
modell auf vier Handlungsschritten auf, die der GFK sehr dhneln (vgl. Besemer 2002, 511.).

44
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onsprozesses zwischen den Gesprichspartnern von der Fihigkeit des empathischen
Zuhérens sowie von der Bereitschaft abhingt, fiir das eigene Denken, Fithlen und
Handeln Verantwortung zu iibernehmen.*

Rosenbergs Position (vgl. 2004a, 38{f./69{f.) entspricht hier der postmodernen
(konstruktivistischen) Auffassung, dass der Mensch Teil dessen ist, was er beobachten
will (s. Kap. 2.4.2.1, 2.4.2.3). Die Bilder, die er sich von der Witklichkeit macht, sind
also weniger von der Welt als von seiner Geschichte geprigt. Demnach miisse er auch
Hfir seine eigenen Beobachtungen die Verantwortung tbernehmen®, schlussfolgert
der Physiker und Konstruktivist. Heinz von Foerster (von Foerster & Pérksen 1999,
115; vgl. dazu auch Kleve 2003b, 194ft.).

Sowohl fiir Rosenberg (vgl. 2004a, 35ff.) als auch fiir Satir (vgl. 1989, 81ff.) ist die
Anerkennung von unterschiedlichen Sichtweisen eine Grundvoraussetzung fur eine
verstindigungsorientierte Kommunikation. So gibt es in der GFK fur jedes Handeln,
wind sei es noch so furchthar®, aus der Sicht des Handelnden ,einen guten Grund [...]*

(Rosenberg & Seils 2004, 71£; kursiv 1. O.).%

3.3 Die GFK als Form der relationalen Kommunikation

,»Handlungen, die uns niitzen, niitzen auch anderen. Handlun-
gen, die uns schaden, schaden auch anderen.®

Thich Nhat Hanh (2007, 50)

In der zusammenfassenden Betrachtung der vorangegangenen Kapitel komme ich zu
der Auffassung, dass die GFK im Sinne von Rothe (2006; s. Kap.2.4.3) auf einem
relationalen Menschenbild basiert. Vor allem die sowohl von Rosenberg (vgl. 2004a,
113/195) als auch von Rothe (vgl. 2006, 73) geiullerte Nihe zu Bubers (1992) Dia-
logphilosophie riickt den Menschen als ein relational verfasstes Wesen ins Blickfeld.
Ich erachte das Modell der GFK vor allem deshalb als relational, weil hier nicht ein
Individuum im Mittelpunkt steht, das die Mitmenschen fiir die Erfiilllung seiner Be-
diirfnisse funktionalisiert. Hier grenzt sich Rosenberg von seinem Lehrer Rogers
(1994) ab, nach dessen Postulat der Aktualisierungstendenz allem menschlichen Ver-
halten ein einziges Bediirfnis zugrunde liegt, nimlich ,,den Erfahrungen machenden

“ Ahnlich wie in der GFK setzt Satir (Satir & Englander-Golden 1994) fiir die kongruente Kom-
munikation eine Haltung voraus, ,,bet der wir uns zu all unseren Gefiihlen und Gedanken be-
kennen® (ebd., 130) und unsere Wiinsche wiirdigen und aussprechen. Ebenso teilen Rosenberg
(2004, 45{f)) und Satir (vgl. Ullrich 1989, 89) die Ansicht, dass das Trennen von Beobachtung
und Bewertung eine Voraussetzung fiir das Gelingen der Kommunikation darstellt.

“  Fur eine tiefergehende Betrachtung des theoretischen Hintergrundes der GFK verweise ich auf

die Ausfithrungen von Karoline L. Bitschnau (2008) und Thomas Altmann (2010), die in ihren

Arbeiten Rosenbergs Modell in entsprechende wissenschaftstheoretische Positionen und For-

schungsansiitze einordnen, um zu mehr Schirfe der Definitionen beizutragen und so die wissen-

schaftliche Aktualitit dieses Modells zu unterlegen.
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Organismus zu aktualisieren, zu erhalten und zu erthdhen® (ebd., 422). Rothe (vgl.
20006) schlussfolgert aus diesem Postulat, dass die Personlichkeitstheorie von Rogers
(1994) individuenzentriert sei, denn zwischenmenschliche Beziehungen seien fiir Rogers
funktional, sie seien notwendig fir die Entwicklung des Ezngelnen, wobel die Betonung
auf einer forderlichen Umwelt liege, in welcher ,,[d]er Andere [...] letztlich auf eine
Funktion im Dienste der Selbstwerdung reduziert [wird]“ (Rothe 2006, 143). Fur
Rosenberg (vgl. 20052) ist hingegen nicht Selbstverwirklichung Ziel alles menschli-
chen Seins, sondern das Streben nach der Freude durch Verbindung, Austausch und
gegenseitige Unterstiitzung: ,Ich denke, das Bediirfnis, unser Leben gegenseitig zu
bereichern, ist eines der grundlegendsten und machtvollsten Bediirfnisse, die wir alle
haben® (ebd., 33). Das Bedurfnis nach Wachstum und Selbstverwirklichung ist fiir thn
ein gleichrangiges Grundbedurfnis neben den sogenannten Sozialbediirfnissen (vgl. ders.
2004a, 74f.; vgl. dazu Kap. 2.3). Demnach stellt die GFK ein Modell dar, das eine
Balance zwischen sozialer Resonanz und individueller Identitit (vgl. Bauer 2000,
148£f.; s. Kap. 2.4.4), zwischen Selbstbehauptung und Bezogenheit anstrebt.

Vor diesem Hintergrund kann nach meiner Einschitzung das Modell der GFK
den von Rothe (2006) postulierten Paradigmenwechsel zu einer relational verfassten
Kommunikationstheorie unterstiitzen. Denn wie auch Rothe (vgl. 2006, 228) vertritt
Rosenberg (vgl. 2004a, 21) die Auffassung, dass eine kongruente Kommunikations-
form der Natur des Menschen entspricht. Rosenbergs Verstindnis von Gemeinschaft
und Verbundenheit (vgl. 2005b, 14) basiert auf der Uberzeugung, dass es unserer
wahren Natur entspricht, ,mitfiihlendes Geben zu genieBen®. Er begreift das
menschliche Individuum als untrennbaren Teil des Universums: ,,Es geht hier um die
Beriicksichtigung der Bedurfnisse aller Erschemnungsformen auf diesem Planeten; da-
rum, die Einzigartigkeit von alledem zu sehen, die Schénheit in all diesen Ausformun-
gen wahrzunehmen, das ganze Leben zu sehen in seinen wechselseitigen Einwirkun-
gen® (ders. 2004b, 10f)). Dahinter steht die Uberzeugung, dass niemand seine Bediirf-
nisse zur vollen Zufriedenheit auf Kosten seiner Mitmenschen erfiillen kann, da wir in
unserer menschlichen Existenz und der Erfullung unserer grundlegenden Bediirfnisse
voneinander abhingig sind. Diese Verbundenheit mit anderen Menschen wurzelt in
der Gottlichkeit, die Rosenberg in jedem von uns sieht. Sind wir mit dieser gittlichen
Energie verbunden, ,.gibt es nichts Schoneres — nichts, bei dem wir mehr Freude
empfinden — [.. ], als unsere immense Macht zu nutzen, um das Leben zu bereichern®

(ders. 20052, 33).

3.4 Die GFK als Form der bediirfnisorientierten Kommunikation

Im Psychologischen Wérterbuch Dorseh wird Bediirfnis definiert als ,,Zustand eines
Mangels, des Fehlens von etwas, dessen Behebung verlangt wird® (Bergius 1998a, 103;
kursiv durch K L.). Diese Beschreibung wird laut Rosenberg (vgl. 2004a, 191) in
unserer Gesellschaft vielfach mit ,bediirftig®, ,,abhingig™ oder , selbststichtig” gleich-
gesetzt: , Bezeichnet man einen Menschen als bediirftig®, wird damit Unfihigkeit und
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Unreife assoziiert™ (ebd.). Wenn wir jedoch Bediirfnisse aus dem Verstindnis des
Mangels heraus verstehen, fithlen wir uns beschimt, abhingig oder egoistisch (vgl.
Rosenberg & Seils 2004, 27). Das geschehe zumeist, wenn wir meinen, die Befrie-
digung unseres Bedurfnisses sei von eimner bestimmten Person und von einer be-
stimmten Art und Weise abhingig. Dieses Denken kénne bei dem Gegeniiber Druck
auslosen und verhindern, dass er gern etwas fiir uns tut. Wenn wir uns auf diese Art
des Denkens fixieren, ,;schrinken wir uns ein und aus der Fille wird Knappheit™
(ebd., 30).

Rosenberg (ebd., 27) dndert hier die Perspektive und plidiert dafiir, Bediirfnisse
als ,,Offenbarungen des Lebens [...] als etwas Schones und Wertvolles zu sehen®.
Letztlich lieBe sich ,,alles auf unsere menschlichen Bediirfnisse zuriickfithren® (Ro-
senberg 2004b, 10). Somit sei die GFK , tief im Bewusstsein ber Bediirfnisse ver-
wurzelt [...]“ (ebd.). Rosenberg (vgl. ebd.) ist in Anlehnung an die Bediirfnistheorie
von Maslow (2008) davon iberzeugt, dass Bediitfnisse die fundamentale Quelle der
Lebensenergie sind. Sie sind ,,Ressourcen [...], die das Leben bereit hilt, um sich
selbst zu erhalten® (Rosenberg 2007b, 9). Um diese Energie nutzen zu konnen,
missten wir allerdings mit uns selbst und mit unseren Bediirfnissen vertraut sein. Das
Problem set, dass wir ,,[...] oft einem kulturellen Training ausgesetzt [sind], das unser
Bewultsein in diese Richtung blockiert™ (ders. 2004a, 191). Stattdessen ,,,gehen wir in
unseren Kopf™ (ders. 2007a, 16) und denken dariiber nach, was mit anderen Men-
schen nicht in Ordnung ist, weil sich unsere Bediirfnisse nicht erfillen (vgl. ebd.).
Unter dem Jahrtausende wihrenden Einfluss von dominanzorientierten Gesellschafts-
systemen sei die Mehrheit der Bevolkerung entmutigt worden, ,,sich ihrer Bediirfnisse
bewulit zu werden und statt dessen [sic!] dazu erzogen worden, sich Autorititen zu
unterwerfen und ithnen zu gehorchen® (ders. 2004a, 191). Denn ,,[d]as Problem mit
Menschen, die im Kontakt mit thren Bediirfnissen sind, ist, dass sie keine guten Skla-
ven abgeben® (ders. 20062, 31). Noch heute wiirden die meisten Schulen, Regierun-
gen, Organisationen und auch viele Familien als Herrschaftsstrukturen funktionieren
(vel. ebd.; s. Kap. 5.4.1).

Wie Maslow (2008) und Max-Neef (1991) geht Rosenberg davon aus, dass unser
gesamtes Verhalten darauf abzielt, unsere Bediirfnisse zu befriedigen und so unser
psychisches und physisches Gleichgewicht zu erneuern. Dabei seien Bediirfnisse als
anthropologische Gegebenheiten umiverse// und als solche weder gut noch schlecht.
Bediirfnisse bezogen sich weder auf eine bestimme Handlung noch auf eine bestimm-
te Person (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 15/27{f./72).

Maslow (vgl. 2008, 62—87) stellt mit seiner Bediirfnispyramide eine hierarchische
Ordnung von finf menschlichen Grundbedirfnissen auf und unterteilt diese in
Defizit- und Wachstumsbediirfnisse.”” Im Unterschied zu Maslow gibt es fiir Rosen-
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(a) Defizitbediirfnisse regen dazu an, nach dem Prinzip der Homdostase (Selbstregulation) das phy-
sische und psychische Gleichgewicht herzustellen: (1) physiologische Bediirfnisse, (2) Sicher-
heitsbediirfnisse, (3) Bediirfnisse nach Zugehdrigkeit und Liebe, (4) Bediirfnisse nach Achtung,.
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berg (vgl. 2004a, 731f)) jedoch keine Bedtirfnishierarchie. Vielmehr kénnten verschie-
dene Bediirfnisse gleichzeitig auftreten und miteinander in Wechselbeziehung stehen.
Die Notwendigkeit, ein bestimmtes Bediirfnis zu befriedigen, hingt von der individu-
ellen Bedeutungszuschreibung sowie von der jeweils aktuellen Situation ab. Hier
orientiert sich Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 27f) an Max-Neef (1991), der
auf der Basis seiner Forschungen eine Kategorisierung von neun bzw. zehn Grund-
bediirfnissen vornimmt* und ebenfalls von einer Hierarchie der Bediirfnisse absieht.
Jedem dieser Bedurfnisse ordnet Max-Neef in seiner Matrix sogenannte ,,Befriediger™
(= Strategien) auf den Ebenen des Seins, Habens, Tuns und Sich-Befindens zu (vgl.
ebd., 321f.). Davon ausgehend, dass unser Leben nur in einer dialektischen Span-
nung zwischen Gegensitzen gedeiht, ist Gerlinde R. Fritsch (2010) der Ansicht, dass
jedes Bediirfnis den Ausgleich durch ein Gegenbediirfnis — z.B. Autonomie vs. Zugeh-
rigkeit — braucht, ,,damit wir gesund bleiben® (ebd., 54).

Eines der zentralen Merkmale der GFK ist, dass sie zwischen Bediirfuissen vnd
Strategien zur Bediirfnisbefriedigung unterscheidet. Zwar hitten alle Menschen diesel-
ben Grundbediirfnisse, durch ihre unterschiedliche soziale und kulturelle Prigung
selen jedoch auch die S#ategien zur Bedurfnisbefriedigung entsprechend verschieden
(vgl. Rosenberg & Seils 2004, 29; Rosenberg 2005a, 14). Hier folgt Rosenberg seinem
Lehrer Rogers (1994, 425f), welcher postuliert, dass unser zielgerichtetes Verhalten
(= Strategie) nicht eine Reaktion auf die Wirklichkeit sei, sondern auf die subjektive
Wabrnehmung der Wirklichkeit. Deshalb sei es moglich, dass wir unsere Bediirfnisse
mit Strategien zur Bedirfnisbefriedigung verwechseln. Strategien kénnen destruktiv
und paradox sein, wenn sie nicht mit den Bediirfnissen anderer im Einklang stehen.
Sie kénnen Leben zerstoren, wohingegen Bediirfnisse grundsitzlich dem Leben die-
nen (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 29; vgl. auch Fritsch 2009, 59).

Die GFK strebt nun an, nach geeigneten Strategien zur Erfilllung unserer Bediirf-
nisse zu suchen (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 29ff), denn wihrend Bediirfnisse
abstrakt, universell und nicht verhandelbar sind, sind Strategien konkret, kontext-
gebunden und verhandelbar (vgl. Schneider 2009, 40). Fur diesen Prozess erachtet
Rosenberg (vgl. 2004a, 45ff) die vier Schritte der GFK — die ich in den folgenden
Kapiteln niher erliutern werde — als eine wirksame Hilfestellung. Sie unterstiitzen

(b) Wachstums- bzw. Metabediirfuisse regen zu Verinderung und Erweiterung an: (5) Bediirfnisse
nach Selbstverwirklichung (vgl. Maslow 2008, 11/62—79/118).
“ Die neun Grundbediirfnisse nach Max-Neef (1991) lauten: (1) Lebensunterhalt, (2) Schutz, (3)
Zuwendung/Liebe, (4) Verstindnis, (5) Teilnahme, (6) MiiBiggang, (7) Kreativitit, (8) Identiti,
(9) Fretheit (vgl. ebd.). Ein zehntes Grundbediirfnis, das Bediitfnis nach Transzendenz, fiigte
Max-Neef erst spiter hinzu (vgl. Bitschnau 2008, 137).
So kdnnte bspw. das Bediirfnis nach Liebe/Zuwendung u.a. durch die Strategien Simnlichkeit
(Sein), Partnerschaft (Haben), Liebkosung (Tun) und Privatsphire (Sich-Befinden) befriedigt werden
(vgl. ebd., 32).
*® Einen ausftihrlichen Vergleich zwischen den Bedtirfnistheorien von Maslow (2008), Max-Neef
(1991) und Rosenberg (20042) nimmt Bitschnau (vgl. 2008, 143ff.) vor.
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darin, eine empathische Verbindung mit sich selbst und anderen aufzubauen, sich der
eigenen Gefihle und Bediirfnisse bewusst zu werden und Bitten in einer klaren Hand-
lungssprache auszudriicken (vgl. ebd., 30). In dieser Weise zeigt Rosenberg mit sei-
nem Modell Wege auf, ,bediirfnistheoretisches Wissen in die Praxis umzusetzen®
(Bitschnau 2008, 153).

3.5 Das Konzept der GFK
Rosenberg (2004a), der die menschliche Sprache psychologisch analysiert hat, zeigt

die folgenschweren Wirkungen von lebensbereichernder bzw. lebensentfremdender
Kommunikation auf und nutzt zur Verdeutlichung der unterschiedlichen Sprachfor-
men zwel Symboltiere: Die Sprache des Woffes als Symbol fur lebensentfremdende Kom-
munikation ist bipolar ausgerichtet und ,basiert in Analogie zu den ,Wolfsgesetzen®
[...] auf emnem ,Entweder-Oder’, ,Sieg oder Niedetrlage®, ,Freund oder Feind* [...]*
(Dieter 2007, 18). Sie ist eine Sprache, mit der wir (oft auf verletzende Weise) durch
Angriffe, moralischen Druck und Schuldzuweisungen unsere Bediirfnisse ausdriicken.
Sie ist verbunden mit Verurteilungen und Bewertungen, mit Leugnung von Verant-
wortung, dem Stellen von Vergleichen und Forderungen, mit Lob und Strafe (vgl.
Rosenberg 20044, 351f.; Rosenberg & Seils 2004, 9). Die Girgffe hingegen ,,verzichtet
auf diese Stacheln® (Dieter 2007, 19). Als Symbol fiir kbensbereichernde Kommunikation
steht sie fiir einfithlsame Verstindigung, in der sowohl die eigenen Gefiihle und Be-
diirfnisse als auch die des Gegeniibers einbezogen werden. Thr sind Kooperation, Res-
pekt und das ,,gegenseitige Geben von Herzen® (Schiitte & Plesker 2008, 6) wichtig.
Es geht ihr nicht in erster Linie um sachliche Lésungen, sondern um menschliche Be-
gegnung (vgl. Rust 2009, 46).>!

Wolf und Giraffe stehen symbolisch fiir zwei unterschiedliche Gemiitszustinde.
Sie kommen nicht in Reinkultur vor, sondern existieren in jeder Kommunikation mit
unterschiedlicher Gewichtung: ,,Es gibt keinen Menschen, der nur Wolf ist oder nur
Giraffel, betont Serena Rust (ebd., 23). Sie stehen wicht gegencinander (als richtig oder
falsch), denn dann wiirde sich die GFK selbst widersprechen. Vielmehr bildet die
GFK ,einen Raum, in dem alles willkommen ist und fruchtbar werden kann, was
JETZT DA ist” (Schiitte & Plesker 2008, 6; Hervorheb. 1.O.). Auch der Wolf ist
sozial, aber er hat ,,Sprachprobleme®. Insofern ist es wesentlich, Menschen, die sich
lebensentfremdender Kommunikationsstile bedienen (s. dazu Kap. 5.4.1), nicht mora-
lisch zu verurteilen. Mit der Absicht, eine Beziehungsqualitit aufzubauen, die von ge-
genseitiger Wertschitzung geprigt ist, wird mithilfe der GFK angestrebt, Bewertun-
gen oder Schuldzuweisungen in unerfiillte Bediirfnisse zu iibersetzen (vgl. Schitte &

Plesker 2008, 6; Dieter 2007, 18ff.; Rust 2009, 23/37{f.):
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Die Giraffe hat das gréBte Herz aller Landtiere. Thr langer Hals symbolisiert die Fahigkeit, den

,Uberblick’ zu behalten und so auch die Situation des Gegeniibers wahmnehmen zu kénnen (vgl.

ebd., 45).
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Tabelle 1: Beispiele fiir den Unterschied zwischen Wolfs- und Giraffensprache

Wolfssprache Giraffensprache
1. Schritt | Beobachtung mit Bewertung vermischt: Beobachtung ohne Bewertung:
,»Du bist ein Egoist. »Wenn ich sehe, dass Du nur fiir Dich

den Tisch gedeckt und die anderen nicht
mitbedacht hast ...

2. Schritt | Gefiihl mit Interpretation vermischt: Gefiih! statt Interpretation:
,»Ich fithle mich von Thnen ignoriert. »Ich bin unsicher, weil ich gemn beachtet
werden m&chte.”
3. Schritt | Vermeiden von Kontakt su eigenen Mein Bediirfuis hinter dem Gefiihl:
Bediirfnissen:
»lch bin genervt, weil Du solange »lch bin genervt, weil ich tiber meine
herumtrédelst. Zeit selbst bestimmen m&chte.”

4. Schritt | Allgemeiner Wunsch bzw. versteckte Forderung: | Bitten statt Fordern:

,»Bitte respektiere meine Privatsphirel* ,»Bitte klopfe an, bevor Du in mein

Zimmer kommst. Wire das mglich?*

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rust (vgl. 2009, 94{f.).

Rosenberg geht davon aus, dass alle Menschen ein Potenzial zur Verbindung in sich
haben, nur wiissten viele oft nicht, wie sie es nutzen kénnen (Rosenberg & Seils 2004,
48). Insofern kénne das Sprachkonzept der GFK als Hilfsmittel fiir folgende Bereiche

gesehen werden:

(a) zur inneren Selbstklirung und einem einfihlsameren Umgang mit sich selbst,

(b) zur Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehungsqualitit,

(¢) zur konstruktiven Konfliktlésung,

(d) zum Ausdruck von Wertschitzung, Anerkennung und Dank (wobei hier nur
die ersten drei Schritte angewendet werden) (vgl. ebd., 149ff.; Rosenberg
2004a, 30/2031t)).

Das Sprachkonzept der GFK , trainiert uns, sorgfiltig zu beobachten und die Verhal-
tensweisen und Umstinde, die uns stéren, genau zu bestimmen. Wir lernen, in einer
bestimmten Situation zu erkennen, was wir konkret brauchen, und es klar auszuspre-
chen® (Rosenberg 2004a, 22). Vor allem in konfliktreichen Situationen konnten diese
vier Schritte zur Orientierung dienen. Sie unterstiitzen darin, uns unserer lebensent-
fremdenden Gedanken und Sprache bewusst zu werden, unsere Aufmerksamkeit auf
einen authentischen und klaren Selbstausdruck zu lenken und gleichzeitig die Bediirf-
nisse unserer Gesprichspartner im Blick zu haben (vgl. ebd., 22ff). Allerdings kénn-
ten diese vier Schritte als Technik , nur dann ihre Kraft entfalten, wenn sie im Dienste
des spirituellen Ziels des Prozesses eingesetzt werden — eine Verbindung herzustellen,
sodass Menschen aus einer gottlichen Kraft heraus antworten kénnen, aus Freude am
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Mitfthlen, aus Freude am Geben®, betont Rosenberg (2006a, 53). Wenn das nicht un-
sere Absicht sei, hitten wir ,,das Ganze nicht verstanden (ebd.).
Rosenberg (vgl. 2004a, 26/213) unterteilt den GFK-Prozess in zwei Teile, sodass

ein vollstindiger Prozess eigentlich sweimal vier Schritte durchliuft (vgl. dazu auch
Ballreich & Glasl 2007, 176ft.):

(1) Vier Komponenten, um sich ehrlich auszudriicken = Selbstmanagement;
(2) Vier Komponenten, um empathisch zuzuhéren = Begiehungsmanagement.

Der Inhalt der einzelnen Schritte wird nun folgend beschrieben, wobei in den Kapi-
teln 3.5.1-3.5.4 der erste Durchlauf, also das Selbstmanagement, skizziert wird. Ka-
pitel 3.5.5 beinhaltet die vier Schritte im zweiten Durchlauf, also im Sinne des Bezie-
hungsmanagements.

3.5.1 Trennen von Beobachtung und Bewertung

»[Die das richtige Wort beherrschen,] beleidigen niemanden.
Und sie sprechen trotzdem die Wahrheit. Thre Worte sind klar,
aber niemals gewaltsam. [...] Sie lassen sich nicht demiitigen
und demititigen niemanden.*

Buddha (zit. nach Servan-Schreiber 2004, 215)

Frage: Was ist passiert, was kann ich beobachten, woranf beziebe ich mich?

In seinem Hauptwerk Gewalifreie Kommunikation. Eine Sprache des Lebens (2004a, 48)
zitiert Rosenberg den indischen Philosophen ]. Krshnamurti (1895-1985). Dieser
dulert, dass die ,,hochste Form menschlicher Intelligenz® ein aufmerksames Beobach-
ten ohne jegliche Interpretation, Bewertung oder Verzerrung sei, ein Gewahrsein,
vollig frei von Motiven oder Wiinschen (vl Krishnamurti 2000, 92).

Mit Beobachtung meint Rosenberg (vgl. 2004a, 45ff)) — als klare Abgrenzung von
einer Bewertung und einer Interpretation — unsere sinnlichen, direkten Wahrnehmun-
gen von konkreten beobachtbaren, realen und tiberpriifbaren Tatsachen, Situationen
bzw. Handlungen.”? Bewertungen werden dann nur auf der Grundlage dessen vorge-
nommen, was wir beobachtet haben, ,,konkret begogen anf die Zeit und den Handlungszn-
sammenhang“ (ebd., 45; kursiv 1. O.). Dabei ist es fiir Rosenberg wichtig, ,,eine Form der
Bewertung [zu] finden, die dem Leben dient (Rosenberg & Seils 2004, 13). Eine
AuBerung, die diese beiden Aspekte prizise trennt, kann ,,als sprachlicher Tsrffner
(Bitschnau 2008, 54; kursiv 1.O.) witken. Vermischen wir hingegen unsere Beobach-
tung mit Vorannahmen, Interpretationen, Diagnosen, moralischen Urteilen, Charak-
tetbeschreibungen, Generalisierungen, Vorwiitfen oder Herabsetzungen, neigt das
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Davon ausgehend, dass jede Wahrnehmung ohnehin subjektiv ist (s. Kap. 2.4.2.1), meint Rosen-
berg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 21) hier vor allem eine werfungsfreie Beobachtung. Dabei hat
das subjektive Erleben des Gegeniibers genauso Giiltigkeit wie das eigene.
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Gegentiber dazu, in dieser Auflerung Kritik zu héren und mit Riickzug, Rechtferti-
gung oder Gegenangriff zu reagieren (vgl. Patera 2007, 438). Hierin sieht Rosenberg
eine wesentliche Ursache fir Kommunikationsstérungen (s. Kap. 5.4.1), wohingegen
AuBerungen, die sich lediglich auf beobachtbare stérende Sachverhalte beziehen und
nicht mit einem Urteil verbunden sind, eine deeskalierende Wirkung hitten (vgl. dazu
auch Rhode et al. 2003, 133). Ein Beispiel fiir die Trennung von Beobachtung und
Bewertung wiire laut Rosenberg (2004a, 46) der Satz: ,Wenn du dem Stralenmusiker
zwanzig Mark gibst, dann finde ich, dall du zu grofiziigig bist.“ Eine gedullerte Be-
obachtung, die mit einer Bewertung und mit einer Interpretation vermischt ist, konnte
hingegen lauten: ,,Du bist zu grofiziigig® (ebd.).

Rosenberg (vgl. ebd., 51) weist darauf hin, dass vor allem Worter wie immer, nie,
Jemals, jedes Mal in ithrer Funktion als Ubertreibung zu einer Vermischung von Bewer-
tung und Beobachtung fithren kénnen ( z.B.: ,,Du bist immer so fleifig®). Diese Fi-
higkeit, eine Beobachtung von moralischen Urteilen und Diagnosen zu trennen, er-
achtet Rosenberg (vgl. 2006a, 25) als grole Herausforderung, da wir von Kindheit an
gelemt hiitten, zu analysieren, zu bewerten und zu (ver-)urteilen. Sein Sprachkonzept
versteht er als Moglichkeit, eine abwertungsfreie Artikulation von Beobachtungen zu
trainieren (vgl. ders. 2004a, 22£), wobei hierfiir eine respektvolle Grundhaltung Vo-
raussetzung sel. Im Sinne von Steve de Shazer (z.B. 2010) spricht Jensen (vgl. 2003,
83) diesbeziiglich ,,von der Haltung des Nichtwissens®, bzw. von einer Urteilsenthalt-
samkeif, womit gemeint ist, sich von (ver-urteilenden Selbst- und Fremdwahrnehmun-
gen freizumachen und ,sich offen in eine Begegnung mit einem Menschen zu bege-
ben [...]* (ebd., 85). Als wichtig erachte ich den Hinweis von Rosenberg, ,,dass immer
dann, wenn wir bei anderen Menschen Fehler suchen, bei uns selbst ein Bediirfnis

nicht erfiillt ist“ (Rosenberg & Seils 2004, 23).

3.5.2 Gefiithle wahrnehmen und ausdriicken

,lch denke, das Ziel im Leben ist nicht, immer gliicklich zu sein,
sondern all unser Lachen zu lachen und all unsere Trinen zu
weinen. Was auch immer sich offenbart, es ist das Leben, das
sich darin zeigt und es ist immer ein Geschenk, sich damit zu
verbinden.

Marshall B. Rosenberg (Rosenberg & Seils 2004, 18)

Frage: Was fiir Gefiihle list das, was ich beobachtet habe, in mir ans? Woranf beziehe ich mich?

Die zweite Komponente der GFK soll darin unterstiitzen, innezuhalten und in Kon-
takt mit unseren Gefithlen zu kommen, denn ,[w]ir haben gelemt, schneller zu den-
ken, als zu fihlen®, wie Gabriele Seils (2007, 8) vermerkt. Durch Selbstempathie sol-
len kérperliche Reaktionen und Gefiihle, die durch die Beobachtung einer Situation
bzw. eines bestimmten Verhaltens ausgeldst werden, wahrgenommen und verbalisiert

werden (vgl. Rosenberg 2004a, 57—66; 2006a, 28£f.).
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Rosenberg (vgl. 200064, 28) erstellt keine konkrete Definition fiir Gefiihle, sondern
er beschreibt sie allgemein als das, ,,;was in uns lebendig ist [...]*. Seinen Fokus richtet
er auf die matirliche Funktion von Gefiithlen: ,,uns anzuregen, uns um die Erfillung
unserer Bediirfnisse zu kiimmern® (ders. 2007a, 19). Unter Bezug auf den amerikani-
schen Psychologen Daniel Goleman (vgl. 1997, 19ff.) hebt Rosenberg hervor, dass die
biologische Funktion von Gefithlen (wie z.B. Schmerz oder Angst) dem eines Warmn-
systems gleiche und dem Uberleben diene.®? Entsprechend werden alle Gefithle — ob
Freude oder Schmerz — als Teile des Lebens gesehen und nicht in positive oder
negative Gefiithle unterteilt (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 18). Rosenberg (vgl. 2004a,
57) merkt an, dass es den meisten Menschen (aufgrund ihrer Erziehung) schwerfalle,
fiir Gefiihle differenzierte Worte zu finden. Geschitzt werde in der Gesellschaft ,,,die
richtige Art zu denken® (ebd.), wihrend Gefiihlen kaum eine Bedeutung zukime.
Besonders bei Konflikten im Arbeitsleben seien Gefiihlsiulerungen — verbunden mit
dem Hinweis ,sachlich zu bleiben® — tabu (vgl. ebd., 59).>* Mit dieser Haltung werde
jedoch eine der wesentlichsten Ressourcen fiir eine gelingende Kommunikation
vertan, denn ein konstruktiver Umgang mit Gefithlen konne destruktive Handlungs-
impulse in bedirfnisorientierte Strategien umwandeln (vgl. ebd., 57ff). Eine von
Rosenberg (vgl. ebd., 62f) erstellte Gefithlswortliste soll darin unterstiitzen, unseren
Gefithlswortschatz zu erweitern.®

Neben der Unterteilung in primdre und sekunddire Gefihle, auf die ich in Kapitel 5.3
noch eingehen werde, nimmt Rosenberg (vgl. ebd., 60f) auch in diesem zweiten
Schritt eine Abgrenzung vor, indem er zwischen Nichr-Gefiiblen und Gefiihlen unterteilt.
Demnach sind Nicht-Gefithle bzw. Pseudogefithle Aulerungen, die zwar das Wort
fiihlen bemnhalten, jedoch ein Ausdruck von Interpretationen, Gedanken oder Bewer-
tungen sind.” Pseudogefiihle lieBen sich daran erkennen, dass ,,ich fiihle® zumeist mit
ich denke®
mich Zgnorier?* wiirden eher die Interpretation eines bestimmten Verhaltens anzeigen,
statt ein Gefiihl. So kénnte z.B. hinter der Interpretation dieses Satzes das Gefiihl
Traurigkeit oder Enttiuschung stehen. Um mit den hinter solchen AuBerungen

ich meine®, ,ich vermute® ersetzt werden kénne. Sitze wie: ,,Ich fiihle

3 3> 3 3>

stehenden primdren bzw. echten Gefithlen in Kontakt zu kommen, sei es wichtig,
Gefiihle von Gedanken zu trennen. Als Nichstes wire dann zu fragen: Wie fiible ich
mich, wenn ich das denke? Primire bzw. echte Gefiihle lielen sich daran erkennen,

*  Parallelen sind hier zum Stresskonzept von Richard S. Lazarus (2006) zu finden.

** Den Grund fiir die Ausgrenzung der Gefiihlsebene sieht Rosenberg darin, dass wir von Autori-

titen eher darauf trainiert worden seien, ,,,aullenorientiert® zu leben, als mit uns selbst in Kontakt
zu sein® (ebd., 57).

* Inzwischen wurde diese Gefiihlswortliste durch das Center for Nomviolent Communication (CNVC
2013b, o.8.) tiberarbeitet und ist auf dessen Homepage einsehbar.

* Laut Bitschnau (vgl. 2008, 101) taucht der Begriff Psewdogefith/ in der Literatur der Emotionstheo-

rien und der Emotionspsychologie nicht auf. Die Abgrenzung der Pseudogefiihle von Primir-

> 333

und Sekundirgefiihlen gehdrt laut Bitschnau (vgl. ebd.) zu den wesentlichsten Unterscheidungen

zwischen der GFK und anderen Kommunikationsmodellen.
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dass der Austausch von ,jich fithle mich® mit ,jich bin“ einen grammatikalisch sinn-
vollen Satz ergibt: Ich fithle mich/bin traurig, aufgeregt, bedriickt, hoffnungsvoll, hilf-
los usw. (vgl. dazu auch Bitschnau 2008, 591./101f; Pasztor & Gens 2008, 401f.).

Aus der Perspektive der GFK sind andere Menschen nicht fiir unsere Gefiihle
verantwortlich. Allenfalls kénnen sie Ausloser derselben sein (vgl. Rosenberg 2004a,
163£t)). Sehen wir im Verhalten anderer die Ursache fiir unsere Gefiihle (,,Ich bin ent-
tiuscht, weil D# ...%), sind wir laut Rosenberg (vgl. 20072, 19) nicht mit unseren Be-
diirfnissen in Kontakt, sondern mit unserer Energie beim anderen.

3.5.3 Bediirfnisse wahrnehmen und ausdriicken

Frage: Was brauche ich in dieser Situation? Was ist mir wichtig? Welches Bediirfuis ist angespro-
chen?

Fir Rosenberg (vgl. 2004a, 73) hingen Gefihle und Bedurfnisse untrennbar zusam-
men, denn Bediirfnisse sind die ,,Wurzeln unserer Gefiithle”. Von der herkémmlichen
Bedeutung des Wortes ,,Emotion® (aus dem Lat. é-moreo = bewegen, herausbewegen)
ausgehend, mobilisieren wir uns, um unsere Bediirfnisse zu erfiillen (ders. 20072, 18f,;
vgl. auch Goleman 1997, 22).

Bet der dritten Komponente des Vier-Schritte-Modells geht es darum, die Bediirf-
nisse hinter den relevanten Gefithlen zu erkennen, zu akzeptieren und zu verbalisieren
(vgl. Rosenberg 2004a, 81). Karoline I. Bitschnau (2008, 185; kursiv 1.O.) erkennt auf-
grund threr jahrelangen Erfahrung als GFK-Trainerin in dem dritten Schritt ,,den sen-
tralen Punkt in diesem Prozess®. Uberdies stelle er im Vergleich mit anderen Kommu-
nikationsmodellen ,,den grofiten Unterschied und [...] die gréfite Herausforderung im
Modell der Gewaltfreien Kommunikation dar (ebd., 131). Denn wie ich in Kapitel
3.4 bereits dargelegt habe, besteht die Schwierigkeit darin, dass wir oft meinen, ein be-
stimmtes Bediirfnis nur auf eine ganz bestimmte Weise (Strategie) erfiillen zu kénnen.
Hier besteht auch die Gefahr einer Eskalation in Konflikten, denn wenn wir uns nur
auf der Ebene der Strategien austauschen, entsteht méglicherweise der von Glasl (vgl.
2007, 43ff) beschricbene Teufelskreis zwischenmenschlicher Kommunikation, in
welchem immer mehr Verzerrungen, Behinderungen, Triibungen, Begrenzungen und
Korrumpierungen entstehen.

Wie in den beiden Schritten zuvor nimmt Rosenberg (vgl. 2007b, 9) auch hier ei-
ne Abgrenzung — zwischen Bediirfnis und Strategie — vor. Bediirfnisse sind in der
GFK ,eine essenzielle Komponente |[...] zur Konfliktlosung® (ebd.). Auf dieser Ebe-
ne werde es moglich, mit den Konfliktbeteiligten Strategien zu finden, die zur Erfiil-
lung der Bediirfnisse aller Beteiligten beitragen. Konfliktlosung funktioniere dann,
»,wenn wir unsere Bediirfnisse kennen und nicht auf bestimmte Strategien fixiert sind®
(Rosenberg & Seils 2004, 29). Es sei ,erstaunlich, wie scheinbar unlésbare Konflikte
anfangen, 16sbar zu werden“ (Rosenberg 20064, 32), wenn wir miteinander auf der

Bediirfnisebene verbunden sind (vgl. ebd.).
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Wie bereits fiir die Gefithle (s. Kap. 3.5.2) empfiehlt Rosenberg (vgl. 2004a, 63)
auch hier die Anwendung einer Liste, die darin unterstiitzen soll, unseren eigenen Be-
diirfniswortschatz zu erweitern.”” Denn je klarer und verstindlicher wir unsere Gefiih-
le und Bediirfnisse formulieren, statt anderen Menschen Vorwiirfe zu machen, umso
cher seien diese bereit, mitfithlend zu reagieren und zur Erfillung unserer Bediirfnisse

beizutragen (vgl ders. 2007a, 17f£)).

3.5.4 AuBern einer konkreten Bitte
Frage: Wornm méchte ich eine andere Person konkret bitten, damit sich mein Bediirfuis erfiillt?

Wihrend mittels der ersten drei Komponenten der GFK kommuniziert wird, was wir
wahrnebmen, fiihlen und branchen, ohne zu kritisieren, zu analysieren oder zu beschuldi-
gen, geht es in diesem vierten Schritt darum, eine Biffe in einer klaren, konkreten und
positiven Handlungssprache zu formulieren (vgl. Rosenberg 2004a, 87).

Bitten sind im Sinne der GFK prizise formulierte S#ategieangebote, die der Erfill-
lung eines bestimmten Bediirfnisses dienen (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 15). Dass
sich fiir viele Menschen Bediirfnisse nicht erfillen, liegt nach Rosenbergs Auffassung
an der Wahl der Sprache, denn oft wiirden wir ,.keine klaren und konkreten Bitten*
(ebd., 16) formulieren. Stattdessen dullere man vielfach lediglich seinen Unmut iber
eine bestimmte Situation, ohne sich bewusst zu machen, um was man bitten méchte
(vgl. Rosenberg 2004a, 93). Zudem kénnten negativ bzw. vage formulierte Bitten
beim Gesprichspartner Widerstand provozieren oder er bliebe im Unklaren tiber das,
was wir mochten (vgl. ebd., 89f). So stelle die Formulierung: , Bitte arbeite nicht so-
viel, damit wir mehr Zeit miteinander verbringen kénnen® keine konkrete Bitte dar.
Im Sinne der GFK kénnte es z.B. lauten: ,,Bitte sage mir, ob Du bereit bist, mit mir
einen Abend in der Woche zu verbringen® (vgl. ebd.). Rosenberg geht davon aus, dass
es vielen Menschen schwerfalle, konkret nach dem zu fragen, was sie in diesem Mo-
ment wollen. Bedeute es doch, , Verantwortung zu tbernehmen und die Welt zu kre-
teren, in der man leben will“ (Rosenberg & Seils 2004, 16; kursivi O.).

Bitten basieren auf (abstrakten) Bediirfnissen, die dann in eine konkrete Hand-
lungssprache iibersetzt werden. Hs sei wichtig, in den vorhergehenden Schritten die
Bediirfnisse beider Seiten zu kliren und Vertrauen aufzubauen, denn ,,[e]ine Bitte an
jemanden zu richten, ohne vorher das Bedurfnis geklirt zu haben, klingt [...] wie ein
Verkaufsgesprich“ (Rosenberg 2004b, 12). Wichtig sei es, in der Strategiewahl flexibel
zu bleiben. Dadurch entstiinden neue Handlungsspielriume und es steige die Wahr-
scheinlichkeit fiir die Umsetzung von Losungen, die fir alle zufriedenstellend sind
(vgl. Rosenberg & Seils 2004, 29; vgl. auch Fritsch 2009, 60).

Ein weiterer entscheidender Aspekt ist die Haltung, die unserer Bitte zugrunde
liegt. Rosenberg (vgl. 2004a, 991f)) meint, unseren Bitten wiirde auch oft nicht ent-

" Eine (iberarbeitete Bediitfnisliste ist auf der Homepage des Center for Nonviolent Communication
(CNVC 2013c, 0.8.) zu finden.
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sprochen, weil wir diese als Forderung formulieren bzw. sie als solche gehort werden
wiirden. Deshalb empfiehlt er, den Empfinger der Botschaft um eine Wiedergabe des
Gesagten zu bitten, um sicherzugehen, dass eine Bitte nicht als Forderung gehdrt wur-
de. Dazu fiihrt er aus, dass es auf Forderungen nur zwei Reaktionsmoglichkeiten ge-
be: Unterwerfung oder Rebellion. In beiden Fillen erlebe der Gebetene den Bittenden als
jemand, der Zwang ausiibt. Ob eine Bitte eine (versteckte) Forderung war, liefle sich
an der Reaktion des Bittenden etkennen, wenn seiner Bitte nicht entsprochen werde:
Reagiere er mit Arger, Druck, Kritik, Vorwurf oder Verurteilung, handele es sich um
eine Forderung. Kénne der Bittende hingegen auf ein Nein einfiihlsam reagieren, wii-
re es eine echre Bitte. Damit erdffne sich im weiteren Gesprich die Moglichkeit, zu er-
fahren, was den Gebetenen davon abhilt, der Bitte zu entsprechen. So gesehen sei
eine abschligige Antwort keine persénliche Zuriickweisung, sondern sie erdffne die
Chance fiir weitere Verhandlungen. Im Raum stehe dann die Frage, was der andere
braucht, um die Bitte erfiillen zu kénnen (vgl. ebd.).

Susann Pasztor und Klaus-Dieter Gens (vgl. 2010, 51) meinen, eine Bitte konne
somit auch als ,eine Einladung zum Tanz“ verstanden werden. Dabei sei der aufrich-
tige Selbstausdruck in Form der ersten drei Schritte lediglich ein Einstieg in den Dialog,
denn stets miisse auch auf die soziale Vertriglichkeit einer Bitte geachtet werden (vgl.
ebd.). Gerade das Wissen darum, dass die andere Person einer Bitte nur aus freien

Stiicken nachkommt, ist laut Rosenberg (vgl. 2004a, 106) hier der entscheidende Punkt.

3.5.5 Empathie
wlch glaube, das grdBte Geschenk, das ich von jemandem be-

kommen kann, ist, daB er mich sieht, mir zuh&rt, mich versteht
und mich bertihrt. Das gréBte Geschenk, das ich einem anderen
Menschen machen kann, ist, thn zu sehen, thm zuzuh&ren, ithn
zu verstehen und ihn zu bertihren. Wenn das gelingt, habe ich
das Geftihl, daB3 wir uns wirklich begegnet sind.*

Virginia Satir (1991, 7)

Wihrend die vier Schritte von Rosenbergs (2004a) Modell im ersten Teil dazu dienen,
sich authentisch und gewaltfrei auszudriicken (Selbstmanagement), richtet sich im
zweiten Teil die Aufmerksamkeit auf das Gegentiber (Bezichungsmanagement). Hier
1st die Absicht, sich einfithlsam mit dem zu verbinden, ,,was i der anderen Person lebendig
ist und was ibr Leben schoner machen wiirde (Rosenberg 2006a, 54; kursiv 1.O.). Dabet ist
dasselbe Unterscheidungsvermégen erfordedich, wie in Bezug auf sich selbst. Der
Anwender der GFK erfragt mit einer empathischen Grundhaltung (mittels der vier
Schritte) die Wahrnehmungen, Gefiihle, Bediirfnisse und die Bitte seines Gegeniibers
(vel. ders. 2004a, 1131f).

Rosenberg (vgl ebd., 113/133), der sein Empathickonzept grofitenteils auf die
Arbeiten von Rogers (1994) und Buber (1992) stiitzt, setzt Empathie mit einfiiblsamen
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Verstehen gleich: Es ist ,,ein Verstehen des Herzens, bei dem wir die Schénheit im an-
deren Menschen sehen, seine gottliche Kraft, seine Lebendigkeit. Damit nehmen wir
Verbindung auf™ (Rosenberg 20064, 54). Dafur sei es wichtig, den Verstand leer zu
machen und , mit dem ganzen Wesen zuzuhoren® (ders. 20044, 113):

»Empathisch zu reagieren bedeutet, ganz bei der anderen Person zu sein. Das bedeutet

nicht, dass wir ithre Gefiihle fithlen. Wir sind aber bei ihr, wihrend sie thre Gefiihle fiihlt*
(ders. 2005b, 15).

Der Kern der Empathie ist in der GFK also Préiseng; Weder der Blick in die Vergan-
genheit in Form von Analysen, Vergleichen oder Diagnosen noch Losungsvorschlige
fir die Zukunft sind an dieser Stelle gefragt. Sondern es geht darum, ,einfach ganz
und gar prisent zu sein, im Moment zu sein® (Rosenberg & Seils 2004, 43; kursiv durch
K.L.)). Durch Perspektivibernahme im Sinne des Symbolischen Interaktionismus
(Mead & Morris 2010; s. Kap. 2.4.2.3) wird versucht, sich in die Bedeutungszuschrei-
bungen des Gegeniibers und in seine daraus folgenden Reaktionen hineinzuversetzen
(vgl. Bitschnau 2008, 20f). In diesem Sinne beschreibt Rogers (1980, 79) Empathie
als einen Progess, in dem wir ,ein Gespiir [...] fiir die sich indernden gefiihlten Bedeu-
tungen in dieser anderen Person, fiir Furcht, Wut, Zirtlichkeit, Verwirrung oder was
auch immer sie edebend empfindet®, entwickeln. Am Ende dieses Prozesses, in wel-
chem man die eigenen Wertvorstellungen, Gefiihle und Bediirfnisse hintanstellt, kehre
man wieder in seine eigene Welt zuriick (vgl. ebd.).

Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 43) definiert Empathie weiterhin durch
eine Abgrenzung zu intellektuellern Verstehen: Alle Analysen iiber die Grinde des Ver-
haltens vom Gesprichspartner verhindern, innerlich bei der anderen Person zu sein,
sie blockieren Empathie. Dariiber hinaus werde Prisenz verhindert durch weitverbrei-
tete Verhaltensweisen wie z.B. das Erteilen von Ratschligen, Trosten oder Belehren.
Insbesondere Menschen in helfenden Berufen seien dafir anfillig, denn dahinter
stehe der Glaube, eine Situation ,in Ordnung® bringen zu missen (vgl. Rosenberg
2004a, 114). Zudem grenzt Rosenberg (vgl. ebd., 115) Empathie sowohl von Zustim-
mung ab als auch von Mitlid- Wenn wir fithlen, was der andere fuihlt, , [geben] wir in
dem Moment des Mitleidens keine Empathie [...]* (ebd.). Denn wir sind in diesem
Moment mit unseren eigenen Gefithlen beschiftigt und ziehen unsere Energie von
der anderen Person weg. Das wire dann laut Rosenberg Sympathie (vgl. ders. 200064,
54f.). FlieBle hingegen Empathie, reagiere man wie ein Resomangkasten, ohne sich
jedoch mit der Gefuhlswelt des anderen zu identifizieren (vgl Schmid 1989, 143).
Wenn wir uns mit der Wahrnehmungswelt des anderen verbinden, sei es fur diesen
Moment, ,,,af 0b° man er wire” (ebd., 144; kursiv durch K. L.). In diesem dynami-
schen Prozess sei es moglich, bei sich zu bleiben ##d sich auf den anderen einzulassen
und so zwischen den eigenen Gefiihlen und denen des anderen zu unterscheiden (vgl.
ebd., 143f)).

In diesem zweiten Teil des GFK-Prozesses orientiert sich Rosenberg (vgl. Rosen-
berg 20044, 118£f)) an dem von Rogers (vgl. 1986b, 1071f,; 1992, 75f)) beschriebenen
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Prozess des ,,aktiven Zuborens“ (einfithlendes Verstehen).”® Wenn wir nicht sicher sind,
ob wir noch mit der Energie der anderen Person verbunden sind, kénnen wir das, was
wir vom anderen verstanden haben, paraphrasieren und ggf. korrigieren. Eigentlich
jedoch briuchten wir fiir Empathie keine Worte, meint Rosenberg (vgl. Rosenberg &
Seils 2004, 45£.). Petra Coleman (vgl. 2006, 123ff) ist der Meinung, aktives Zuhéren
sei die schwierigste Stufe kommunikativer Kompetenz. Aktives Zuhoren erfordere
Engagement und sei ,harte Arbeit”. Leider werde diese Quualitit jedoch hiufig in threr
beziehungsfordernden und unterstiitzenden Bedeutung unterbewertet.

Nicht zuletzt auch wegen ihrer heilenden Wirkung hat Empathie in der GFK ei-
nen besonderen Stellenwert (vgl. Rosenberg 2004a, 194£f)). So ist aus der Sicht von
Rosenberg (Rosenberg & Seils 2004, 43) Empathie das ,,wertvollste Geschenk [...],
das ein Mensch einem anderen geben kann®. Allerdings wendet er auch ein, dass es
(Konflikt-)Situationen gebe, in denen es eigene heftige Emotionen einem unmdoglich
machen kénnen, mit dem anderen einfithlsam zu sein (vgl ders. 2004a, 124£)). Dann
konne es notwendig sein, sich zunichst selbst mit Empathie zu versorgen. Mit der
gleichen Qualitit, mit der wir unsere Aufmerksamkeit auf andere richten, kénnen wir
»dem zuhoren, was in unserem eigenen Inneren vorgeht (ebd.). Daran wird ersicht-
lich, dass in der GFK der emfiihlsame Umgang mit sich selbst eine entscheidende
Voraussetzung fiir gelingende zwischenmenschliche Beziehungen darstellt (s. dazu
Kap.9.2.3).

Rosenberg (vgl. 2004b, 12) selbst bezeichnet sein Modell lediglich als ,eine Stra-
tegie®, mit der es moglich werde, zur Bediirfnisbefriedigung anderer beizutragen. Es
solle stets im Gedichtnis gehalten werden, ,,dal} die GFIK nicht auf einer feststehen-
den Formel beruht” (ders. 2004a, 26) und sie den unterschiedlichen Situationen,
kulturellen Gegebenheiten und persdnlichen Sprachgewohnheiten angepasst werden
kénne. Zudem kénne man die GFK auch anwenden, ,,ohne dabei ein einziges Wort
zu verlieren® (ebd.). Denn das Wesentliche sei das Bewwsstsein Giber die hinter den vier

Komponenten stehende Absicht (vgl. ebd.).

*® Das psychologische Konzept des aktiven Zuhdrens von Rogers wurde auch in verschiedene an-

dere Kommunikationsmodelle (s. z.B. Gordon 1976, 59 f.; Schulz von Thun 2001a, 220{f.) inte-
griert und hat sich als Arbeitsinstrument in der Sozialen Arbeit etabliert (ausftihrlicher hierzu
auch in Alterhoff 1983; Weinberger 1992; Stimmer 2000).

57

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

3. Die Gewaltfreie Kommunikation nach Marshall B. Rosenberg

Zusammenfassend lisst sich das Sprachkonzept von Rosenberg (vgl. 2004a) in folgen-
de prototypische Sitze gliedern:

Abbildung 1: Die zwei mal vier Schritte der GFK

Selbstempathie und Dem anderen empathisch
Selbstausdruck (Teil 1) zuhoren (Teil 2)
Beobachtung
»Wenn ich sehe/hére, ...“ »Wenn Du siehst/hérst, ...%
Gefiihle
»-.. fihleich ...* »-.. fihlst Du ...*
Bediirfnisse
.. weil ich ... brauche.” .- weil Du ... brauchst?®
Bitte
»Wirest Du bereit, zu ...?* ,»Wiirdest Du deshalb gern .7
,» Wiirdest Du bitte ... ?*

Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an Rosenberg (2004a, 213).

Im Sinne eines ,,unideclogischen Umgangs® mit der GFK plidiert die Mediatorin,
Organisationsentwicklerin und GFK-Trainerin Monika Oboth (vgl. 2007, 14) dafiir,
im Alltag , sprachlich locker™ zu bleiben. Es sei wichtiger, ,,echt und aufrichtig®, als in
der GFK-Sprache perfekt zu sein (vgl. ebd., 10). Hier ist allerdings mit Schulz von
Thun (vgl. 1997, 121) hinzuzufiigen, dass Authentizitit stets mit Stmmigkeit (als ein
Wertmalstab in der Kommunikation) gekoppelt sein sollte. Darunter versteht er eine
,»Ubereinstimmung mit der Wahrheit der Gesamtsituation, zu der neben meiner in-
neren Verfassung und meiner Zielsetzung auch der Charakter der Beziehung (auch:
Rollen-Beziechung), die innere Verfassung des Empfingers sowie die Forderungen der
Lage gehoren® (ebd.). Stimmigkeit bedeutet, dass ,,dem Raum gegeben wird, was im
Raume ist“ (ebd., 123).” Das kann ggf. auch heiflen, dass in einer Situation, die
schnelles Handeln erfordert, eine Kommunikation mittels der vier Schritte nicht ange-
messen 1st.

59

Stimmigkeit definiert sich fiir Schulz von Thun (2001b, 320) demnach an threr Swchrichtung: ,,\Wie
kann ich kommunizieren — angesichts dessen, wie die Situation konstruiert ist und was sie mir in

meiner Rolle abverlangt, sowie angesichts dessen, was sich in mir regt und rithrt und wofiir ich
steher
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3.6 Kritische Wiirdigung der GFK

Im dritten Kapitel habe ich die Ziele der GFK, ihren theoretischen Hintergrund, thr
Menschenbild sowie ihr Sprachkonzept mit seinen vier Schritten dargelegt. Die
Anwendung der vier Schritte — und damit der bewusste Gebrauch unserer Sprache —
soll es erleichtern, mit unserem natiirlichen Einfithlungsverm&gen mit uns selbst und
mit anderen in Kontakt zu bleiben, um auf diese Weise dem ,,Ideal von ,humanem
Leben® in alltiglichen Situationen® (Bitschnau 2008, 11) niherzukommen. Rosenbergs
(20042) Ansatz findet seine Entsprechung in den Forschungsergebnissen aus der
Sozialpsychologie, welche die beziehungsfordermnde Wirkung von gelingender Kom-
munikation belegen, wihrend inkongruente Kommunikation nachweislich zu Isola-
tion und Reduzierung der eigenen Bewiltigungsmdoglichkeiten fuhrt (vgl. Wiemann &
Giles 1996, 331).

Der Argumentation von Rothe (20006) folgend vertrete ich die Auffassung, dass
die wesentlichste Weiterentwicklung des klientenzentrierten Beratungsansatzes von
Rogers (1994) durch Rosenberg der Wechse/ von einem individuensentrierfen zu einem
relationalen Menschenbild ist (s. Kap. 3.3). Rothes (20006) Verstindnis von kongruenter
Kommunikation (s. Kap.2.4.3) kann hier mit dem Ansatz der GFK gleichgesetzt
werden. Denn Ziel der GFK ist es eben #icht, Menschen dazu zu bringen, dass sie tun,
was wir selbst gern hitten. Vielmehr bedarf es im Sinne von Rothe (vgl. 2006, 237)
eines Sich-Finlassens auf eine Kommunikation, deren Ausgang offen ist und die auf
der Basis von Authentizitit bzw. Kongruenz Losungen anstrebt, die fir alle Seiten
befriedigend sind. Deutlich zeigen sich zudem Parallelen zwischen den Grundprinzi-
pien der GFK und dem in Kapitel 2.2 dargelegten Postulat von Joachim Bauer (2008),
wonach die Natur des Menschen nicht in erster Linie auf Konkurrenz, sondern auf
gegenseitige Unterstitzung und auf Kooperation ausgerichtet ist. So gibt es auch fiir
Rosenberg (20006a, 14) ,keine echten Feinde [...]“. Kongruente Kommunikation kann
jedoch nicht mechanisch etlernt werden, sondern ihr geht als zentrale Bedingung ein
Bewusstseinswande! voraus (vgl. ders. 2004a, 191; 20006b, 611£.; Satir 1989, 99).

Entsprechend ist auch in der GFK ,,die innere Haltung entscheidend [...]* (Ro-
senberg & Seils 2004, 43). Die vier Schritte hingegen kénnen als ein Gerdis? verstanden
werden, das unterstiitzend auf dem Weg zu emner kongruenten Kommunikation im
Sinne von Rosenberg (2004a), Rothe (2006) oder auch Satir (1989) wirkt. Daraus
ziehe ich den Schluss, dass man die GFK nicht kennen mauss, um die Haltung einer
wertschitzenden Verbindung zu sich selbst und zum Gegeniiber zu leben. Hier teile
ich die Auffassung von Coleman (2006, 53), derzufolge die GFK nicht lediglich ein
Sprachkonzept ist, sondern vielmehr , Ausdruck einer ganzheitlichen, an Frieden und
konstruktivem Konfliktmanagement orientierten Wertebasis |[...]* Die Moglichkeiten
der Breitennirkung eines solchen Bewusstseinswandels beurteilt Rothe (2006) allerdings
skeptisch: Er wiirde weit in private, berufliche und politische Lebensbereiche hinein-
reichen und damit Angste auslosen; betrifen damit verbundene Verinderungen doch
,»das Selbstverstindnis des heutigen Menschen im Kem*® (ebd., 241). Diese Einschit-

59

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

3. Die Gewaltfreie Kommunikation nach Marshall B. Rosenberg

zung sollte nach meinem Dafurhalten indessen nicht entmutigen, sich dafiir einzuset-
zen — nicht zuletzt im Sinne des Selbstverstindnisses Sozialer Arbeit als Beziehungs-
arbeit (z.B. Heiner 2004).

Da Rosenberg (2004a) die GFK in erster Linie fiir die Anwendung in der Praxis
entwickelt hat, geht er in seinen Schriften auf die wissenschaftlichen Hintergriinde
seines Modells kaum ein. Glasl (z.B. 1999) kommentiert in der Einfithrung zu Rosen-
bergs Hauptwerk (2004a, 15): ,,Da er stindig unterwegs war, sein Wissen und Kdénnen
in der Praxis einzusetzen, fand er selbst kaum Zeit, seine Methodik und deren Hinter-
griinde zu beschreiben.” Im Ergebnis, so restimiert Altmann (2010, 30), bestehen Ro-
senbergs Erlduterungen zu seinem Modell , hauptsichlich aus Beispielen und kurzen,
mtuitiv eingingigen Beschreibungen®, aus denen ,,sich bisweilen begriffliche Unschir-
fen in den Definitionen der verwendeten Begriffe [ergeben]” (ebd.). Auch die Litera-
tur iber die GFK wurde laut Altmann (ebd., 57) bislang hauptsichlich ,,von Prakt-
kern fiir Praktiker” verfasst. Untersuchungen im Sinne einer differenzierten wissen-
schaftlichen Fundierung der GFK erscheinen hier also als notwendig.

Ungerechtfertigterweise wird die GFK von Kritikern (vgl z.B. Sura o.]., 10) im-
mer wieder auf eine harmlose Technik bzw. Methode reduziert, die zwar sympathisch,
aber ,,zahnlos“ und somit fiir die Bewiltigung insbesondere von eskalierten Konflik-
ten nicht geeignet sei. Gewaltfretheit wird hier m. E. missverstindlich gleichgesetzt mit
einer ,weichgespiilten’, harmoniesiichtigen bzw. konfliktscheuen ,Kuschelstrategie®.
Doch allein schon Rosenbergs (vgl. 2004a, 191) Aufforderung, uns unseres eigentli-
chen Potenzials bewusst zu werden und uns von destruktiven gesellschaftlichen Kon-
ditionierungen zu befreien, verdeutlicht, dass nicht Anpassung und Konformitit An-
sinnen der GFK ist, sondern die Entwicklung zu selbstbewussten streitbaren Biirgerm, die
Verantwortung fiir thr Handeln, fur thre Gefithle und fiir ihre Bediirfnisse iibemeh-
men und denen die Bediirfniserfilllung der Mitmenschen ebenso wichtig ist wie die
eigene. In diesem Sinne erfordert Frieden fiir Rosenberg (20062, 83) eben ,etwas
weitaus Schwierigeres als Rache oder das blofle Hinhalten der anderen Wange; er
erfordert die Binfithlung mit den Angsten und unerfiillten Bediirfnissen, die bei den
Menschen fiir den Impuls sorgen, einander anzugreifen®.

Zu den groBten Stirken der GFK zihlt nach meiner Auffassung der Verzicht auf
ein dualistisches Denken, auf ein Denken in FEntweder-oder-Kategorien (gut/bose,
falsch/richtig), durch welches sich Feindbilder und Vorurteile verfestigen. Aus dieser
Logik des Dualismus kann sich schnell eine Welt der Uber- bzw. Unterordnung so-
wohl im zwischenmenschlichen als auch im innergesellschaftlichen und internationa-
len Bereich entwickeln. Dieses moralische Wertesystem, das die Welt in gut und bése
einteilt und in der das Bose bekimpft werden muss, basiert auf einer Denkweise, die
Rosenberg ,,Wolfslogik® nennt, denn sie reproduziere Gewalt, indem sie sie bekimpft
(vgl. Rosenberg & Seils 2004, 62f.; vgl. auch Wasmuht 1996, 162). Aus Rosenbergs
(vgl. 20064, 82) Perspektive sind wir solange ,, Teil des Problems®, wie wir uns selbst
als gut und die anderen als bose betrachten.
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Eine dhnliche Sichtweise vertritt der norwegische Soziologe und Konfliktforscher
Johan Galtung (2007). Fiir ihn sind nicht Menschen , bése®, sondern sie seien Triger
von Ideen, die menschenfeindlich sind. Indem wir Menschen aufgrund ihrer Taten
bekimpfen, wiirden wir nichts verindern, denn ,die bésen Ideen tiberleben und su-
chen sich einen anderen Triiger, so wie Parasiten sich Wirte mit einem angeschlagenen
Immunsystem suchen® (ebd., 311). Hier ist jedoch mit Rudi Rhode et al. (vgl. 2003,
63ff) einzuwenden, dass es Situationen gibt, in denen ein konfrontatives Vorgehen
unumginglich ist: ,,Es gibt unveridulBerliche Menschenrechte, die nicht verhandelbar
sind“ (ebd., 65).

Nach meiner Auffassung verdeutlicht sich in diesem Verzicht aunf Dualitit und ins-
besondere im vierten Schritt der GFK, der Bi#te (s. Kap. 3.5.4), das revolutionire Ge-
dankengut Rosenbergs. Mit dem Anspruch, dass das Erfillen einer Bitte amsschlieflich
anf Freinillighkeit (vgl. Rosenberg 2004a, 106) beruhen soll, steht Rosenbergs Ansatz ra-
dikal im Gegensatz zu dem dominanz- bzw. autorititsorientierten Denken unserer
Gesellschaft, welches sich im zwischenmenschlichen Umgang in Familien, Schulen,
Amtern und Organisationen widerspiegelt. Die Finschitzung von Schmid (1989) be-
ziglich der klientenzentrierten Arbeitsweise von Rogers (1994) kann m.E. auch fir
die GFK gelten, wenn er schreibt, das Konzept von Rogers sei, ,,wo e[s] nicht verwis-
sert wird — schon im Ansatz radikal“(Schmid 1989, 97). Rosenberg (vgl. 2004b, 8ft)
betont, mit der Umwandlung von lbensentfremdender in lebensbereichernde Kommunika-
tion konnten die Anwender der GFK Macht erlangen und so einen gesellschaftlichen
Wandel im Sinne einer Entwicklung von lebensdienlichen Strukturen unterstiitzen.
Dabei unterscheidet er zwischen ,,Macht mit“ und ,,Macht iiber*: Wihrend durch
,Macht-iiber-Taktiken® (Bestrafung, Belohnung, Scham, Kontrolle, Manipulation)
Menschen zu ,,gute[n] Biirger[n] in einer Herrschaftsstruktur® (ebd., 23) erzogen wer-
den sollen, fordern ,Macht-mit-Strategien® Kooperation, Vertrauen, Sicherheit, Ge-
genseitigkeit und Gemeinschaft (vgl. ders. 20004, 14).

Aus kritischer Sicht auf die GFK seien am Ende folgende Aspekte aufgefuhrt:

(1) Rosenberg (vgl. 2004a, 181; 2008, DVD 2) selbst sicht die Grenzen der Anwend-
barkeit seines Modells:

(a) 1n der jeweils individuellen Entwicklung unseres Bewusstseins sowie in unse-
rer Fihigkeit zu kommunizieren,

(b) in Situationen, die keine Zeit zur Kommunikation erméglichen, sowie

(¢) 1n Situationen, in denen sich das Gegeniiber weigert zu kommunizieren.

Im beruflichen Kontext kann vornehmlich der Zeitfaktor zum Problem fiir die An-
wendung der GFK werden; beispielsweise dann, wenn Handlungsdruck eine rasche
Entscheidungsfindung in einer Teambesprechung notwendig macht. Auch riumt Ro-
senberg (vgl 2004a, 571f)) ein, dass es im Berufsleben aus Angst vor Image- und Kon-

trollverlust mitunter schwer sein kann, eigene Gefiihle zu offenbaren und sich verletz-
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lich zu zeigen. Zudem setze die Fihigkeit, Gefithle und Bediirfnisse zu benennen, ein
hohes Mal} an Selbsterkenntnis voraus.

(2) Rosenberg vernachlissigt m.E. den Umstand, dass Konflikte hiufig auch syste-
misch bzw. strukturell bedingt sein kénnen und ihre Bearbeitung in solchen Fillen
Methoden erfordert, die diesem Umstand gerecht werden. Aus systemischer Perspek-
tive ist es erforderlich, fiir eine effektive Konfliktbewiltigung die sirkuliren Wirksu-
sammenhéinge eines Systems zu berlicksichtigen (z.B. Glasl 1999; Wilber 2005). Daraus
leite ich ab, dass es im Sinne einer wirksamen Konfliktbearbeitung in Organisationen
sinnvoll sein kann, die GFK mit Modellen zu verbinden, die in threr Bearbeitung Sys-
temwiderspriiche, Strukturdefizite und Kulturunterschiede beriicksichtigen.

(3) Zwar dullert u.a. Oboth (2007, 9), dass die GFK ,,[.. ] die hilfreichste Haltung und
Kommunikationsweise [ist], die sie bisher kennengelernt habe; gleichwohl scheitern
Menschen hiufig bei der Umsetzung der vier Schritte, insbesondere in (Konflikt-)
Situationen, die alte Verletzungen beriihren und somit automatische Reaktionen her-
ausfordern (vgl u.a. Rhode et al. 2003, 134; Altmann 2010, 42). Laut Rudi Ballreich &
Friedrich Glasl (2007, 152) hat jeder Mensch ,neuralgische psychische Stellen, die so-
fort empfindlich reagieren, wenn sie beriihrt werden®. Werden diese ,,seelischen Wun-
den®, die zumeist in der Kindheit entstanden sind, erneut veretzt, kénnen wir schnell
in die ,,Uberforderungszone® geraten. Gefiihls- und Denkmuster, die wir seit friihes-
ter Kindheit verinnerlicht haben, werden aktiviert (vgl. ebd., 43). Die Frage, wie wir
mit eigener Betroffenheit, Aggression, Ohnmacht oder Wut umgehen, ohne den Au-
tomatismen von Titer- und Opferstrategien und polarisierendem Denken zu verfal-
len, halte ich fiir eine der grofiten Herausforderungen in Konfliktsituationen, in denen
uns Angriffe, Provokationen, Herabsetzungen oder (unberechtigte) Krittk unvorberei-
tet treffen. Ich teile hier die kritische Einschitzung von Oboth (vgl. 2007, 10), dass
Rosenberg in seinem Modell das Problem des Umgangs mit ,,potentiellen Aggressio-
nen und Krinkungen aus der Kindheit” zu wenig beriicksichtigt habe.

(4) Hinzu kommt, dass unsere kulturelle Konditionierung es uns erschwert, aus dem
Muster des ,,,Wer-hat-Recht-Spiel[s] (Rosenberg 2007b, 9) auszusteigen: Hinge-
schliffene Mechanismen von Angriff und Verteidigung lassen sich ,,nicht wie Kleider
wechseln® (Rhode et al. 2003, 53).

Letztlich sind sich die Autoren der GFK-Literatur dariiber einig, dass die Integration
einer Haltung im Sinne der GFK in die alltigliche Lebenswelt emen hohen Grad an
Bewusstheit, viel Geduld und kontinuierliches Training iiber einen langen Zeitraum
hinweg erfordert (vgl. u.a. Rosenberg 2006a, 13; Bitschnau 2008, 169; Rhode et al.
2003, 53/134). Man kann also sagen: Die Anwendung der GFK ist ,,[t|heoretisch ganz
einfach — praktisch eine Lebensanfgabe (Rhode et al. 2003, 128; kursiv durch K. L.).
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Nachdem ich mich in den vorangegangenen Kapiteln mit der Frage nach der grund-
séiitzlichen Bedeutung von gelingender, d.h. kongruenter Kommunikation fiir die Bezie-
hungsgestaltung auseinandergesetzt und die GFK als eine praxisorientierte Methode
vorgestellt habe, die darin unterstiitzt, unsere Kommunikationsqualitit in diesem Sin-
ne zu entwickeln, wende ich mich nun dem Thema Beziechungskompetenz im berufli-
chen Kontexct von professionellen Helfern, u.a. in den Titigkeitsfeldern der Sozialen Ar-
beit zu.

Ausgangspunkt ist das Postulat von Glasl (1999), dass beziehungsférderliches
Verhalten mit Arbeitszufriedenheit und Arbeitsklima in sozialen Organisationen kor-
reliert: Fiir eine professionelle Beziehungsgestaltung zwischen professionellen Helfern
und Klienten ist ,das [qualitativ befriedigende| Arbeitsklima der Mitarbeiter Voraus-
setzung [...]“ (ebd., 132). Weitgehend besteht in der Fachliteratur darin Ubereinstim-
mung, dass soziale Kompetenz das Arbeitsergebnis erheblich beeinflusst. So weist w.a.
der Wirtschaftspsychologe Uwe P. Kanning (2005, 15) darauf hin, dass der ,,Erfolg
von Atrbeitsgruppen [...] ohne eine hinreichende soziale Kompetenz der untereinan-
der gleichgestellten Mitarbeiter kaum denkbar [erschemnt]“. Insbesondere in den Titig-
keitsfeldern der Sozialarbeit gehért die Fihigkeit zur mterdisziplinidren Zusammen-
arbeit zu den zentralen Anforderungen (vgl. Widulle 2005, 105). Entsprechend bele-
gen Studienergebnisse (s. dazu Kap. 5.5.1), dass sich das Unvermégen, mit Kollegen
gemeinsam eine Aufgabe zu erledigen, beeintrichtigend auf den Arbeitserfolg aus-
wirkt. Uberdies kann eine mangelnde soziale Finbettung von Mitarbeitern in das
Team zu Krankheit und damit zu Fehlzeiten fithren (vgl. Damm-Riiger & Stiegler
1996, 66ff.). Vor diesem Hintergrund gewinnen seit ca. 20 Jahren Konzepte der so-
zialen Kompetenz in der personalpsychologischen Forschung auf den Gebieten Fith-
rungsverhalten, Arbeitszufriedenheit und -motivation sowie Konfliktmanagement im-
mer mehr an Bedeutung (vgl. Kanning 2005, 13f)).

In diesem Kapitel soll zum einer herausgearbeitet werden, was Begjehungskompetens:
per se ist, auf welchen Komponenten sie basiert und inwieweit sie als Schliisselkom-
petenz der Sozialarbeit gelten kann. Diesbeziglich setze ich mich mit wesentlichen
Aspekten des Kompetenzprofils Sozialer Arbeit auseinander. Da das Konstrukt Be-
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ziehungskompetenz jedoch nicht isoliert, sondern nur im Kontext der jeweiligen Situ-
ation diskutiert werden kann, gehe ich zum anderen zunichst auf den Bezugsrahmen
ein, in dem Bezichungskompetenz in helfenden Berufen zum Tragen kommt — auf
soziale Organisationen. Denn ,,SozialarbeiterInnen sind keine Einzelkimpfer [...]“
(Bardmann et al. 1992, 61). Vielmehr ist ihr Arbeitsalltag ,,in aller Regel ein Organisa-
tionsalltag, ist ein Leben mit Kollegen, Klienten, Vorgesetzten und Untergebenen. Sie
haben zu tun mit Behérden, Amtem, Gerichten, Verbinden, Parteien, Vereinen [...]“
(ebd.; vgl. auch Kleve 1999, 178). Dies gilt auch fiir selbststindig arbeitende Sozialar-
beiter, denn sie sind auf die Kooperation und Koordination mit Fachkriften aus an-
deren Professionen sowie mit Behérden und Organisationen angewiesen, die wieder-
um im Auftrag des Staates, der Kommunen, der Landkreise und Kirchen oder der
freien Wohlfahrtsverbinde arbeiten (vgl. Widulle 2005, 105; Maus et al. 2008, 26).

Deshalb erachte ich es als notwendig, zunichst auf bestimmte Charakteristika von
Organisationen (4.1 und 4.1.1), auf zentrale Besonderheiten von sozialen Beziehungen
im organisationalen Gefiige (4.1.2) sowie auf den Stellenwert von Beziehungsqualitit
fiir die Arbeitszufriedenheit (4.1.3) einzugehen. In den Kapiteln 4.2 und 4.3 wird das
Konzept der Schlisselkompetenz Sozialer Arbeit als Grundlegung fiir eine daran an-
schliefende Auseinandersetzung mit den Inhalten von Beziehungskompetenz erdrtert.
In Kapitel 4.4 erfolgt eine inhaltliche Differenzierung fiir Beziechungskompetenz zum
einen fiir die (inter-)kollegiale Ebene, zum anderen fiir die Bezichungsebene zu den
Klienten. Ein eigener Defmitionsvorschlag fiir professionelle Beziehungskompetenz
(4.5) schlie3t dieses Kapitel ab.

4.1 Zum Wesen von Organisationen

Auf die Frage, was eine (soziale) Organisation Uberhaupt ist, gibt es nach der Meinung
von Theodor-Maria Bardmann, Heinz Jirgen Kersting und Hans-Christoph Vogel
(vgl. 1992, 61£) keine eindeutige Antwort. Die unterschiedlichen Definitionen werden
bestimmt durch ausgewihlte Teilaspekte, deren Betonung bzw. Vernachlissigung ab-
hingig ist vom Standpunkt der Betrachtung. So kénnen Organisationen u.a. als sozia-
le Systeme, als Zweckgemeinschaften, als hierarchisch strukturierte Zusammenschliis-
se oder als Herrschaftsverbinde definiert werden (vgl. ebd.).

Der vermutlich auf die franzdsische Wortwurzel organe (Organ, Werkzeug) zu-
rickgehende Begriff verweist bereits auf die zentrale Bedeutung von Organisationen:
Sie sind Werkzeuge, die der Erreichung von Zielen dienen. So umfasst aus soziologischer
Sicht laut Werner Fuchs-Heinritz et al. (vgl. 2007, 472) der Begriff Organisation alle
Institutionen, Gruppen und sozialen Gebilde, ,die bewusst auf ein Ziel hinarbeiten,
dabei geplant arbeitsteilig gegliedert sind und ithre Aktivitit auf Dauver eingerichtet ha-
ben®. Hartmut Hsser (2000b, 237) versteht unter einer Organisation ,die kollektive
Kooperation von Akteuren unter dem Dach von auch formell festgelegten und bin-
denden Regeln®. Formal besteht eine Organisation also aus Regeln, aus einem Kon-
zept, aus dienstlichen Absprachen und bestimmten (materiellen) Arbeitsbedingungen.
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Organisationssysteme bestimmen thre Grenze zur Umwelt durch Mitgliedschaft (vgl.
Fuchs-Heinritz et al. 2007, 472f; vgl. auch Knz & Nobauer 2003, 18f). Friedrich
Glasl (vgl. 1993a, 10) beruft sich auf den niederlindischen Sozialokonomen Bernard
Lievegoed (1905-1992), welcher die Auffassung vertritt, dass Organisationen keznes-
wegs nur rationale Konstrukte von Menschen seien, die willkiidich gestaltet werden kénn-
ten. Vielmehr bestiinden Organisationen als hochkomplexe Systeme aus verschiede-
nen — ebenfalls hochkomplexen — Subsystemen, die sich aus der Gesamtheit der un-
terschiedlichen Beziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern als auch zwi-
schen ithnen und den Umweltfaktoren zusammenfiigten (vgl. ebd.; auch Bardmann et
al. 1992, 65).

Nach dem Systemmodell werden die in einer Organisation identifizierbaren Sub-
systeme gleichwertig in ihrer gegenseitigen Beeinflussung nebeneinander betrachtet und
die Gesamtorganisation wird in ihrer Bezichung zum Umfeld gesehen (vgl Balck
2005, 313). Insbesondere mit Blick auf meine Ausfihrungen in den Kapiteln 6 und 7
ist zu betonen, dass Organisationen eine ausgeprigte Higendynamik entwickeln: Sie
haben eine eigene Logik des Handelns, entwickeln sich ,nach eigenen Gesetzmillig-
keiten® (Kaiser 2000, 152) und bestimmen selbst, auf welche Weise sie Informationen
aus der Umwelt fir sich umsetzen bzw. welche Informationen sie (als fiir sich nicht
nutzbar) ignorieren (vgl. auch Kleve 2003b, 141f). In diesem Sinne kénnen sie als
autonome, funktional geschlossene Systeme betrachtet werden (vgl Luhmann &
Baecker 2002, 91ft)). Eine interessante Eigenschaft von Organisationen ist thr stindi-
ger Wandel, womit ein Fiefigleichgenicht mit dem Ziel der Existenzsicherung angestrebt
wird und damit Verinderungsprozesse moglich werden (vgl. Bardmann et al. 1992, 65;
auch Wehmeier 2001, 58; Fuchs-Heinritz et al. 2007, 472). Das Erfiillen sozialer Rol-
lenerwartungen, Mechanismen der sozialen Kontrolle sowie die Prigung der Organi-
sation durch gesellschaftliche Werte und Glaubenssysteme gehdren weitethin zu den
Merkmalen einer Organisation (vgl. Kriz & Nobauer 2003, 19). Wenngleich nach der
Meinung von Bardmann et al. (1992) die Komplexitit von Organisationen kaum tber-
schaubar ist und ein Versuch, diese Komplexitit abzubilden, nur eine ,,Verengung der
Situationsdefinition (ebd., 65) zur Folge haben kann, ist m.E. fiir eine bessere Uber-
sicht die Einteilung in birokratisch und organisch strukturierte Organisationen, die die
beiden Schweizer Soziologinnen Birgit Dechmann & Christiane Ryffel (2001) vorneh-
men, hilfreich: Birokratische Organisationen setzen die beiden Autorinnen (vgl. ebd.,
95£./1191L)) mit hierarchisch strukturierten Binrichtungen gleich. Sie sind u.a. gekenn-
zeichnet durch:

* viele Hierarchieebenen,

* cine Zentrierung der Entscheidungsbefugnisse in den obersten Hierarchieebe-
nen,

* ein groBes Ausmal} an formalen Regelungen,

* einen hohen Grad an Arbeitstellung und schriftlicher Kommunikation sowie

* durch eine grofle soziale Distanz zwischen Mitgliedern.
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Dabet stiitzen sich die Handlungen der Organisationsmitglieder in erster Linie auf die
mit ihrer Stellung verbundenen Befugnisse. Kennzeichnend sind zudem formal fest-
gelegte Kommunikationswege sowle Abhingigkeits- und Unterordnungsverhiltnisse
(vgl. ebd., 123; auch Reichel & Scheiber 2009, 213). Ein zentrales Kriterium ist, dass
die Mitgliedschaft in der Organisation verbaltensrelevant ist:

»Das Verhalten wird durch ein Regelwerk mit Formalisierungsvorschriften kanalisiert. [...]

Die Mitglieder werden instruiert, welche Regeln im Sinne etner ,Pauschalunterwerfung® zu

beachten sind* (Aderhold et al. 2009, 16).

Somit haben biirokratische Organisationen stets auch den Charakter eines Herr-
schaftsmittels. Zu ihnen zihlt (neben z.B. Behérden und Gefingnissen) auch die Psy-
chiatrie, auf die ich im sechsten Kapitel konkret eingehen werde.

In organischen (entbirokratisierten) Organisationen hingegen verteilen sich Kon-
trolle und Entscheidungen tber die gesamte Organisation (flache bzw. flexible Hierar-
chie). Dabei teilen sich die Entscheidungszentren nach Problemstellung und vorhan-
denem Fachwissen auf und zwischen den einzelnen Abteilungen besteht eine intensi-
ve Interaktion. Die Mitarbeiter haben einen weiten Handlungsspielraum, konnen ihre
Losungsideen einbringen und tragen viel Eigenverantwortung fiir thren Fachbereich.

In der Realitit existieren allerdings zumeist Mischformen mit entsprechender
Orientierung. Das heilit, ob Organisationen nun mehr in die eine oder in die andere
Richtung tendieren, wird u.a. von der Art der zu erfillenden Aufgaben bestimmt (vgl.
Dechmann & Ryffel 2001, 119f£)." Aus organisationssoziologischer Sicht werden
Organisationstypen also vor allem anhand ihrer Zielsetzung (Gewmnorientierung — Ge-
meinniitzigkeit) unterschieden (vgl. Fuchs-Heinritz et al. 2007, 475).

Um soziale Organisationen einordnen zu kénnen, orientiere ich mich im Folgenden
an dem gangheitlichen Systemkonzept von Glasl (vgl. 1999, 132-142; vgl. auch Glasl
& Lievegoed 1993), da hier der systemische Blickwinkel besonders zum Tragen
kommt.®* Glasl (vgl. 1999, 132{f.) unterscheidet in seiner Systematik drei Haupttypen:

(1) Produktorganisation;
(2) professionelle Organisation;
(3) professionelle Dienstleistungsorganisation.

Soziale Organisationen gehoren zur dritten Kategorie, zur professionellen Dienstleis-
tungsorganisation. Mit threr Ausrichtung auf bedarfsorientierte Ziele, wie z.B. die
psychosoziale Unterstiitzung von hilfsbediirftigen Menschen, zeigt sich bereits, dass
Beziehungsgestaltung einen zentralen Stellenwert einnimmt: Die Qualitit der Bezie-

" So bewihtt sich z.B. eine biirokratische Struktur, wenn das Umfeld der Organisation stabil ist

und die Aufgaben klar umrissen sind. Hingegen sind Organisationen mit flacher Hierarchie sinn-
voll, wenn Flexibilitit verlangt wird und verschiedene externe Aspekte fiir Entscheidungsfindun-
gen zu berticksichtigen sind (vgl. ebd., 124).

61

Zu der Vielzahl von weiteren Organisationsmodellen s. u.a. Hans Dietrich Engelhardt (1999).
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hungsgestaltung zu Klienten bzw. Kunden bestimmt die Leistungsqualitit der Organi-
sation. Sie steht in direktem Zusammenhang mit dem Betriebsklima, der Einstellung
der Mitarbeiter sowie mit der Beziehungsqualitit zwischen ithnen, ja, mit der Gesamt-
heit der Organisationskultur® (vgl. ebd., 136; vgl. auch Pallasch & Petersen 2005,
217). Der Fokus liegt hier auf einem mmateriellen Nutzen im Rahmen eines zwischen-
menschlichen Prozesses, z.B. in Form der Befihigung von Klienten. Soziale Organi-
sationen sind vor allem gekennzeichnet durch die Existenz ,einer direkten Wechsel-

beziehung” zwischen Mitarbeitern und Kunden bzw. Klienten (vgl. ebd., 135£f)).

Zur Unterscheidung swischen den Begriffen Institution und Organisation

Im Sinne eines besseren Verstindnisses meiner Erorterungen in den Kapiteln 6, 7 und
8 soll an dieser Stelle die Differenzierung zwischen diesen beiden Begriffen kurz dar-
gelegt werden. Da die Verwendung der Begriffe Organisation und Institution sowohl im
Sprachgebrauch als auch in der Fachliteratur sehr uneinheitlich ist und beide hiufig
verwechselt bzw. synonym verwendet werden (vgl. Hillmann 1994, 638f.; Esser
2000b, 12f), ist es wichtig, an dieser Stelle auf den Unterschied zwischen diesen
beiden Begriffen einzugehen. Laut Glinter Schanz (vgl. 1992, 1459) und Harald Piihl
(vel. 1999, 13) wird der Begriff Institution zwar im Allgemeinen fir Einrichtungen wie
Krankenhiuser, Gefingnisse, Universititen oder Schulen verwendet, jedoch gelte aus
sozialwissenschaftlicher und soziologischer Sicht der Begriff Organisation als Ober-
begrff fir Institutionen. Im urspringlichen Sinn kann unter Institution ein Komplex
von gesamtgesellschaftlich zentralen Verhaltensregeln und -normen verstanden wer-
den, die der Sicherheit und Stabilisierung der Gesellschaft als soziales System dienen
(vgl. Fuchs-Heinritz et al. 2007, 299).

Als sinnvoll und wesentlich erachte ich die Unterscheidung von Andrea Schiiller
und Walter Sumetzberger (2001, 2): Sie verstehen unter Institution zum einen ,,6ffentli-
che und private Einrichtungen, die durch gesellschaftlichen Konsens, durch Gesetze,
Verordnungen oder Eilisse installiert und unterhalten werden [...]* (ebd.), zum
anderen sind damit soziale Ordnungsgestalten und Prozesse gemeint, ,,in denen sich
Handlungs- und Bedeutungsstrukturen etablieren, die von den Akteuren geteilt und
nicht mebr binterfragt werden |...] (ebd.; kursiv durch K. L.). Letzterem Aspekt kommt
im Rahmen meiner Atbeit eine besondere Stellung zu, da er die Kernfrage beriihrt,
mwieweit einerseits eine Organisation das Verhalten ihrer Mitatbeiter determiniert
und inwieweit andererseits diese eine Organisation aktiv mitgestalten koénnen (vgl
Glasl 2005, 6). Institutionen, die durch gesellschaftlichen Konsens erhalten werden,
dienen der Sicherheit, der Stabilitit und der Widerspruchsbewiltigung in der Gesell-
schaft, ,gleich ob sie effizient sind oder nicht“ (ebd., 3). Nach dem Verstindnis der

beiden Autoren sind Institutionen Systeme, die won innen nicht verinderbar sind, sondem

®  Organisationskultur = die Gesamtheit der Ziele, Uberzeugungen, Verhaltensmuster, Werte und

Normen und deren materielle Ausformungen, die etner Organisation ein bestimmtes Profil ver-

lethen (vgl. Hillmann 1994, 640).
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nur tber Krisen bzw. durch Verinderungen in der Gesetzgebung (vgl. ebd., 4). Nach
dieser Defmition wiren also stark determinierte und hierarchisierte Organisationen
(s.0.) — wie Behorden, Gefingnisse oder Krankenhiuser — Institutionen, obgleich sie in
soziologischem Sinne Organisationen sind.

Im Unterschied zu Institutionen untetliegen Organisationen, wie Dienstleistungs-
oder Produktionsbetriebe, laut Schiiller & Sumetzberger (2001) anderen Gesetzen:
Auch sie ,brauchen die formale Struktur zur Bestandssicherung™ (ebd., 3), allerdings
werden unter dem Gesichtspunkt der Effiziens alle geeigneten Mittel und Ressourcen
zur Erreichung der (marktwirtschaftlichen) Unternehmensziele eingesetzt. Organisa-
tionen unterliegen weniger streng normierten Erwartungen und haben somit einen
groBeren Gestaltungsspielraum als Institutionen (vgl. ebd.). Fiir Esser (2000b, 5) sind
dabei die dem Ziel der Organisation dienenden ,,Regeln [...] durchaus Institutionen®.
Sie seien ,,geradezu das Kemstiick, ein Definitionsbestandteil des Begriffes der Orga-
nisation” (ebd.). Mit der Organisation selbst seien sie allerdings nicht identisch, weil
eine Organisation u.a. auch aus informellen Vorgingen und Machtverteilungen beste-
he, welche wiederum die institutionellen Regeln der Organisation beeinflussen kénn-
ten (vgl ebd.). Kurz gesagt: , Institutionen sind Regelr des Handelns, Organisationen
sind dagegen ganze soziale Gebilde bzw. soziale Systeme, die — auch! — solche Regeln ent-
halten® (ebd., 237; kursiv 1. O.).

Mit Blick auf meine in Kapitel 7 zu behandelnde Frage (organisationale Voraus-
setzungen fiir gelingende Kommunikation) ist hier vor allem die Auffassung von
Schiiller & Sumetzberger (2001, 4; kursiv durch K. L.) von Interesse, ,,dal} auf Dauer
gerichtete organisierte Sozialsysteme immer beide Anteile aufweisen™: einen Institutions-
Abnteil, der auf Routine und ,nicht Hinterfragen® gerichtet ist, und einen Organisations-
Apnteil, in dem Effizienz und Machbarkeit dominieren. Das Verhiltnis zwischen diesen
beiden Anteilen (= der Institutionalisierungsgrad) ist von System zu System verschie-
den ausgeprigt (vgl. ebd.).

4.1.1 Die soziale Organisation als Beziehungsnetz®

Wenn Glasl (1993a, 10) Organisationen als ,,Ergebnis eines komplizierten Zusam-
menwirkens von Umwelt- und Innenwelt-Faktoren® bezeichnet, welches sowohl Pro-
dukt bewussten Handelns als auch wnbewusster und ungewollter Auswirkungen menschli-
chen und zwischenmenschlichen Denkens, Fithlens und Wollens ist (vgl. ebd.), weist
das bereits auf die Verwobenheit zwischen den einzelnen Systemebenen einer Organi-
sation hin. Der Psychologe Peter M. Wehmeier (vgl. 2001, 58) erklirt, die Gesamtheit

der Beziechungen in emner Organisation stelle selbst ,ein komplexes soziales System

% Diese Uberschrift wurde in Anlehnung an Peter M. Wehmeier (vgl. 2001, 58) gewihlt.
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dar.* In ihm stiinden die inneren subjektiven Wirklichkeiten der Mitarbeiter mit den
dulleren objektiven Wirklichkeiten in stindiger Wechselwirkung (vel. ebd., 130).

Glasl (vgl. 1999, 115£f.; 2007, 112) unterteilt in seinem gangheitlichen Systemkonzept,
das er zusammen mit Bermard Lievegoed (Glasl & Lievegoed 1993) entwickelt hat,
eine Organisation in dre/ Subsysteme (kulturelles, soziales und technisch-instrumentelles
Subsystem). Sie beeinflussen sich gegenseitig, sind voneinander abhingig und stehen
zueinander in einem fruchtbaren Spannungsverhiltnis. Diese drei Subsysteme lassen
sich in jeder Organisation erkennen, wobei bei den mn Kapitel 4.1 benannten drei
Organisationstypen jeweils ein Subsystem dominiert. So herrscht in einer Produktor-
ganisation das technisch-instrumentelle Subsystem, in einer professionellen Organisa-
tion das kulturelle Subsystem und in einer professionellen Dienstleistungsorganisation
(um die es hier geht) das soziale Subsystem (vgl. Glasl 1999, 132£f)). In letzterer sind
fur die Leistungsfihigkeit der Organisation Fithrungsstile, Rollen, Regeln, Verantwort-
lichkeiten, Entscheidungsspielriume, Umgang mit Macht und Konflikten sowie die
formelle und informelle Beziehungsgestaltung von entscheidender Bedeutung (vgl
ebd., 32).%

Das soziale Subsystem wirkt im Sinne einer senkrechten Polaritit zwischen dem
kulturellen und dem technisch-instrumentellen Subsystem als aktive Mitte. Wenn ein
Subsystem nicht nach seinem eigentlichen Prinzip gestaltet wird und eine Dysfunktion
auf einer der verschiedenen Ebenen auftritt, ullert sich dies stets im sozialen Subsys-
tem und wird hier am Wahrnehmen, Denken, Fiithlen, Wollen und Verhalten der Or-
ganisationsmitglieder sichtbar. Damit Mitarbeiter sich entsprechend ihres Potenzials
und ihrer Bediirfnisse entwickeln kdnnen, ist es erforderlich, auf allen drei Ebenen
forderliche Bedingungen zu schaffen (vgl. ebd., 27ff). Eine Missachtung dieser Zu-
sammenhinge und Prinzipien der Subsysteme durch die Organisation ,schafft [...]
immer Konfliktpotential [...]“ (ebd., 31; auch Epstein 2007, 106ft.).

4.1.2 Besonderheiten von Arbeitsbeziechungen in sozialen Organisationen

Im Vergleich zu Bezichungen im Privatbereich sind Arbeitsbeziehungen in sozialen
Organisationen durch bestimmte Besonderheiten geprigt, die laut dem Gesundheits-
psychologen Winfried Krieger (vgl. 1992, 24) sowohl als Belastung wie auch als Stzize
erlebt werden kénnen. Am augenfilligsten ist hier der Umstand, dass Art und Umfang
der sozialen Kontakte im Arbeitsumfeld nur begrenzt frei wihlbar sind. Zudem be-

¢ Systeme sind hier nicht als greifbare Strukturen zu verstehen, sondern als Denkmodelle, mit de-

ren Hilfe die eigene Realitit begreifbar werden kann (vgl. ebd., 130£).
® In einer Produktorganisation (Dominanz des technisch-instrumentellen Subsystems) ist hingegen
der Fokus auf den zweckgerichteten Ablauf der Arbeitsprozesse, auf den Einsatz von physischen
Mitteln und den Fihigkeiten der Mitarbeiter gerichtet. In einer professionellen Organisation (Domi-
nanz des geistig-kulturellen Subsystems) liegt das Augenmerk auf Lernprozessen, auf geistiger
Freiheit und auf der Selbstverantwortung der Mitarbeiter als Voraussetzung fiir schdpferische

Letstungen (vgl. ebd.).
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steht stets ein Spannungsfeld zwischen fachlicher, zwischenmenschlicher und persén-
licher Ebene. Die Vermischung dieser Ebenen bietet einen Nihrboden fiir Stérungen.
Auch wirken sich bestimmte Missverhiltnisse zwischen Mensch und Organisationen
belastend auf Arbeitsbeziehungen aus (vgl ebd.). Gleichzeitig beinhalten gelingende
berufliche Bezichungen auch Ressourcen, da zum einen Bediirfnisse nach Zugehorig-
keit, Anerkennung, Kommunikation und sozialer Unterstiitzung befriedigt, und zum
anderen fachliche und soziale Kompetenzen erweitert werden kénnen (vgl. ebd.). So-
mit gibt es fiir den Organisationspsychologen Oswald Neuberger (vel. 1993, 270) in
Organisationen ,keine ,rein‘ interpersonalen Beziechungen®. Diese Beziehungen sind
nicht nur durch bestimmte Persénlichkeitsattribute geprigt, sondern auch durch ihre
»Hinbettung in eine tbergreifende Ordnung, die nicht in den Beziehungen selbst ge-
schaffen wird, sondern pri-existent und super-potent ist (ebd., 259). Zu dieser iiber-
greifenden Ordnung gehoren laut Kaiser (vgl. 2000, 137) auch die Rahmenbedmgung-
en auf Landesebene, auf regionaler und auf kommunaler Ebene. Aus der Existenz
von Hierarchien ergeben sich Abhingigkeitsverhiltnisse, die die Interaktionen beein-
flussen: ,,Man kann Hierarchie nicht aus Beziehungen unter Kolleg(inn)en wegden-
ken. [...] Das Dritte im Bunde — wenn zwei oder mehr zusammenarbeiten — ist die
Hierarchie [...]“ (Neuberger 1993, 261).

Wie es in Kapitel 4.1 bereits angeklungen ist, wirken Organisationen im Sinne ih-
res Zieles bzw. Zweckes begrenzend, kanalisierend und determinierend auf die Hand-
lungen und Erfahrungen ihrer Mitglieder. Das heif3t, in hierarchischen Strukturen sind
Arbeitsbezichungen geprigt durch Fremdbestimmung und Tabuisierung von Emo-
tionen im Dienste der Leistung. Gleichzeitig jedoch (re-)produzieren die Beziehungen
zwischen den Mitgliedern die organisationale Struktur. Demnach produzieren die
Mitarbeiter selbst die Beschrinkungen mit, auf die sie reagieren (vgl. Neuberger 1993,
259ff.; Epstein 2007, 110).

Dechmann & Ryffel (vgl. 2001, 97ff) unterscheiden in sozialen Organisationen
zwischen formellen und informellen Beziehungsstrukturen: Der Aufbau formeller Bezie-
bungsstrukturen sind vertikal und partikularistisch. Sie sind geprigt durch Funktionen
und Rollen der einzelnen Mitglieder, das heilit, man kommt nur mit einem bestimm-
ten Teil des Gegeniibers, ihrer beruflichen Rolle, in Kontakt. Ziel und Zweck der Be-
ziehungen sind durch eine dullere Instanz klar vorgegeben. Individuelle Bedurfnisse
sind diesen untergeordnet und die Positionsinhaber sind austauschbar. Informelle Bezie-
bungsstrukturen sind horizontal, unstrukturiert und entwickeln sich auf der Basis inoffi-
zieller Kontakte zwischen den Organisationsmitgliedern. Sie sind geprigt durch das
Teilen gemeinsamer Werte, Interessen und Erfahrungen, aber auch durch gemeinsa-
me Reaktionen auf Verhaltenssteuerungen durch die formale Organisation, wenn
diese den Bediirfnissen und Interessen der Mitarbeiter entgegenstehen (vgl. ebd.; auch

Gaska & Frey 1993, 280f)).
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4.1.3 Zur Relevanz der Qualitiat von Arbeitsbezichungen fiir die
Arbeitszufriedenheit

Wenn der Mensch laut Pasztor & Gens (vgl. 2010, 13) durchschnittlich 70.000 Stun-
den seines Lebens am Arbeitsplatz verbringt, riickt die Relevanz der Qualitit der Ar-
beitsbeziehungen ins Blickfeld. Da laut Hans Schaefer und Maria Blohmke (1977, 113;
kursiv 1.0.) ,,die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz [...]“ der vermutlich stirkste
emotionale Finflussfaktor im Berufsleben ist, interessiert im Folgenden, inwieweit die
Qualitit von Arbeitsbeziehungen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit hat.

In der wissenschaftlichen Literatur (vgl. u.a. RoBrucker 2008, 45ff.; Neuberger
1992, 2006) ist der Begrift Arbeitszufriedenheit noch immer unscharf. Heterogene For-
schungsansitze (z.B. bediirfnisorientierte, kognitive, anreiztheoretische Ansitze) ha-
ben zur Folge, dass in den Definitionen unterschiedliche Akzente gesetzt werden (vel.
ebd.). Am populirsten ist der bediirfnistheoretische Ansatz, nach welchem Arbeitszu-
friedenheit tiber den Ist-So/l-1 ergleich hinsichtlich der Befriedigung eigener Bediirfnisse
und der Méglichkeit der Umsetzung persénlicher Werte und Ideale im Beruf erklirt
wird (Bieri 2002, 42). Seitdem durch Untersuchungen in den 1930er-Jahren in Ameri-
ka bekannt wurde, dass die Arbeitszufriedenheit einen wesentlichen Einfluss auf das
Atbeitsergebnis hat (Mayo 1945), setzte sich zunehmend die Vorstellung durch, dass
die Bediirfnisse der Mitarbeiter mit den Systemzielen der Organisation nicht im Wi-
derspruch stehen diirfen. In diesem Sinne wird in der Organisationspsychologie und
Gesundheitssoziologie eine Identifikation der Mitarbeiter mit den Zielen threr Orga-
nisation als Erfolgsfaktor angesehen (vgl. Hurrelmann 2000, 162; s. Kap. 8.2).

Die amerikanischen Burnout-Forscher Ayala Pines, Elliot Aronson und Ditsa
Kafry (Pines et al. 1993) konnten mit einer empirischen Studie in einer psychiatri-
schen Klinik nachweisen, dass zwischen Teamklima, Arbeitszufriedenheit und Ar-
beitsqualitit eine Korrelation besteht: Waren die zwischenmenschlichen Beziehungen
im Team gut, war auch die fachliche Zusammenarbeit intensiver, die Mitarbeiter
liebten ihre Atbeit und brachten Kollegen und Klienten Wertschitzung entgegen (vgl.
ebd., 155). Somit ist nach Einschitzung der Autoren ,,Zufriedenheit am Arbeitsplatz
[...] beinahe immer auf gute soziale Kontakte zuriickzufiihren® (ebd.). Uberdies
konnten die Forscher nachweisen, dass die persinliche Einstellung der Organisationsmit-
glieder zu ithrer Arbeit, zur Organisation und zu den Klienten einen bedeutenden Ein-
fluss auf die Arbeitsbeziechungen und auf die Atbeitszufriedenheit hat (vgl. ebd.; vel.
auch Bieri 2002, 48£.; Pallasch & Pertersen 2005, 144£.; Neuberger 1992, 198f.). Karl
Rolrucker (2008), der die Entstehungsbedingungen und Auswirkungen von Arbeits-
(un)zufriedenheit bei Sozialatbeitern empirisch untersuchte,” konnte mit seinen Er-
gebnissen die Erkenntnisse von Pines et al. (vgl. 1993, 155) zu dem Zusammenhang
zwischen der Qualitit der Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen und Arbeitszu-

66

Seine Untersuchung fiihrte RoBrucker im Bereich der Jugendarbeit (Heimerziechung) durch, je-
doch sind seine Ergebnisse nach seiner Einschiitzung auch auf andere Arbeitsfelder der Sozialar-
beit, insbesondere aber auf ,,die Arbeit in groBen Institutionen® (ebd., 231) tibertragbar.
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friedenheit bestitigen: Vor allem mangelnde Kooperation und Kommunikation zwi-
schen Kollegen und Vorgesetzten wurden von thm als beeintrichtigende Komponen-
ten fiir die Arbeitszufriedenheit erkannt.®” Ferner kristallisierten sich die Hoéhe des
emotionalen Engagements im Verhiltnis zu beruflichen Status sowie die Beziechungen
zu Klienten als beeinflussende Komponenten heraus (vgl. Rofrucker 2008, 2001f.).
Der Beziehungsaspekt als zentrale Einflussgrofe zeigte sich in den Untersuchungen
von Roflirucker zudem daran, dass sich die Arbeitszufriedenheit von Sozialarbeitern
durch den ,Einsatz von Machtmitteln gegeniiber Klienten verringert™ (ebd., 222).
Dieses Ergebnis bekriftigt, was in Kapitel 2.1 bereits herausgearbeitet wurde: die
herausragende Bedeutung eines Vertrauensverhiltnisses ,auf Augenhohe® zwischen
Sozialarbeiter und Klient fiir den Arbeitserfolg (u.a. Amold 2003; 2009) — und damit
auch fiir die Arbeitszufriedenheit. Aber auch arbeitsbezogene Faktoren, wie z.B.
Handlungsspielriume und Entwicklungsmdglichkeiten, der Grad der Einbeziehung
der Mitarbeiter in Entscheidungen, die Hohe der Leistungsanforderungen, die Struk-
turierung der Arbeitsabliufe sowie das MaB an Ubereinstimmung zwischen Anspruch
und Titigkeitsniveau, konnte RoBrucker (vgl. 2008, 201/204f./223) in seinen Unter-
suchungen als Einflussgroflen nachweisen (vgl. auch Hauser 2008, 24£.).
Anpassungsdruck, der auf die Organisationsmitglieder durch die Leitung ausgetibt
wird, kann nach der Beobachtung der britischen Psychoanalytiker Robert D. Hinshel-
wood und Wilhelm Skogstad (2006, 40) ,,zur Beeintrichtigung der Arbeitszufrieden-
heit und [zu] einer nachhaltigen Demoralisierung und Zermiirbung des Personals
fithren [...]“% Werden Angste, die sich méglicherweise infolge dieses Druckes ent-
wickeln, nicht bearbeitet (z. B. durch Supervision), halten die Autoren die Entwicklung
eines ,,abwehrgeleitete[n] Arbeitsstil[s]“ (ebd.) fiir wahrscheinlich (s. dazu Kap. 6.1.2).
Der Zwei-Faktoren-Theorie (Arbeitszufriedenheitsmodell) des amertkanischen
Arbeitswissenschaftlers Frederick Herzberg (1923-2000) folgend, wird Arbeitszufrie-
denheit von zwei Faktorengruppen beeinflusst: den Hygienefaktoren und den Motivatoren
(vgl. Bieri 2002, 46ff)). Zu den Hygienefaktoren zihlt Herzberg vor allem interperso-
nelle Aspekte wie Beziechungen zu Vorgesetzten und Kollegen sowie dullere Rahmen-
bedingungen (z.B. Organisationspolitik, Status, Lohn, Fihrungsstil, Arbeitsplatzsi-
cherheit und Arbeitsbedingungen). Diese Faktoren haben seiner Theorie zufolge nur
einen indirekten Binfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Zwar entsteht Unzufriedenheit,
wenn diese Faktoren ungiinstig sind, bei positiver Ausrichtung schaffen sie jedoch
auch keine Zufriedenheit, sondern beugen der Unzufriedenheit allenfalls vor. Den-
noch erachtet Herzberg, der sich an Maslows (2008) Konzept der Bediirfnishierarchie
(s. Kap. Kap. 2.3) orientiert, gelingende soziale Kontakte im beruflichen Kontext ,,als
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Siche auch die Studienergebnisse von Krieger (vgl. 1992, 30) in Kapitel 5.5.3.
® Dieses Ergebnis deckt sich mit meinen Erfahrungen, die ich wihrend meines Praktikums 2007/
2008 auf einer akutpsychiatrischen Station machte und in meinem Praktikumsbericht (Ludewig
2008) festhielt. Diese Station war durch eine steile Hierarchie gepriigt und aufgrund des Drucks,

den ich dort spiirte, entwickelte ich in dieser ,flir mich schwierige[n] und emotional belasten-

de[n] Zeit [...] zunehmend inneren Widerstand, in diese Klinik zu fahren® (ebd., 33).
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wichtigste Zufriedenheitsquelle® (vgl. Biert 2002, 46). Motivatoren hingegen haben ei-
nen direkten BEmnfluss auf Zufriedenheit und Engagement von Mitarbeitern. Zu thnen
zihlen vor allem: Anerkennung, Inhalt und Sinnhaftigkeit der Arbeit, Verantwortung,
Handlungsspielraum, Leistungserfolg sowie berufliche Entfaltungsméglichkeiten. Das
heilit, um den Zustand der Arbeitsunzufriedenheit zu iiberwinden, miissten in Orga-
nisationen zunichst demotivierende Hygienefaktoren positiv umgestaltet werden, um
auf dieser Basis mit einer Verbesserung der Motivatoren Arbeitszufriedenheit zu for-
dern (vgl Bien 2002, 461f.; Liick 1993, 195; Burisch 1994b, 101; Pallasch & Pertersen
2005, 144£). Nach diesem Modell beugen positive Beziehungen zu Vorgesetzten und
Kollegen der Entstehung von Arbeitsuzzufriedenheit also lediglich vor und sorgen da-
fiir, dass die Motivatoren (als Zufriedenmacher) wirksam werden kénnen. In diesem
Sinne argumentiert aus neurobiologischer Sicht auch Joachim Bauer (2008, 205): ,,Ge-
lingende Beziehungen und Kooperation erzeugen Motivation.*

Wenngleich die Herzberg’sche Theorie keineswegs unumstritten ist und es bis
heute keine umfassende Theorie zur Arbeitszufriedenheit gibt (vgl. RoBrucker 2008,
45/49; Burisch 1994b, 100f,; Bieri 2002, 51), verdeutlicht sie doch, dass die Bedin-
gungsfaktoren fur Arbeitszufriedenheit miteinander verwoben sind: Qualitit erhilt
das Arbeitsleben erst, ,,wenn es in eine sogial Qualitit eingebettet ist, wenn personli-
che Anerkennung, Dispositionsspielrdiume im Denken und Handeln und die Beteili-
gung an Hntscheidungen bestitigen, dass der Einzelne als Mensch ernst genommen
wird und in der jeweiligen Gruppe wichtig 1st“ (Langmaack 2004, 36; kursiv durch
K.L).

Im Folgenden soll das Konzept der Schliisselkompetenzen Sozialer Arbeit erdrtert
werden. Von Interesse ist der Einfluss dieser Kompetenzen auf die Entfaltungsmég-
lichkeit von Motivatoren und Hygienefaktoren (4.3). Dem geht eine differenzierte Be-
trachtung des Begriffes Komperens: voraus.

4.2 Zum Kompetenzbegriff

Das aus dem Lateinischen stammende Wort Kompetenz (competentia = Hignung) hat
im Deutschen verschiedene Bedeutungen. Es steht u.a. sowohl fiir die Verfiigbarkeit
und Anwendung von Fibigkeiten in einem bestimmten Bereich (z.B. kognitive, soziale,
emotionale, kommunikative Kompetenz, Handlungskompetenz) als auch fiir Befugnis
bzw. Zustindigkeit fur die Erfillung bestimmter Aufgabengebiete (vgl. Worterbuch
Psychologie 2008, 180; Duden Fremdworterbuch 2001, 522). In der wissenschaftli-
chen Literatur richtet sich die Auslegung des Kompetenzbegriffs nach der jeweili-
gen Fachrichtung (vgl. Langmaack 2004, 22).° Zumeist wird Kompetenz als Oberbe-
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So wird 1m pidagogischen Bereich Kompetenz gleichgesetzt mit Fihigkeit und Disposition, im

juristischen Sinne geht es um die Befugnis, etwas zu tun bzw. zu unterlassen, und in Betrieben
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griff fir ein ganzes Biindel von heterogenen Eigenschaften, Fihigkeiten und Fertig-
keiten auf sozialer, interaktionaler oder kognitiver Ebene verstanden (vgl. Lécherbach
2005, 228).

Einen anderen Fokus setzt der Philosoph Wilhelm Schmid (1998), der Kompe-
tenz nicht als Personlichkeitseigenschaft, sondern im Sinne von Lebenskunst als einen
bewussten und kreativen Prozess versteht, der durch die Frage: ,,Welches Verstindnis
vom Leben habe ich?“ (ebd., 91) erschlossen wird. Die Auseinandersetzung mit der
Frage nach den Kiiterien, die fiir das Selbst Bedeutung haben, die Fihigkeit, mit Wi-
derspriichen und Irrtiimern umzugehen, Umwege zu gehen, Krisen zu bewiltigen, fiir
sich und andere zu sorgen, Moglichkeiten der Wahl zu haben, offen fiir Erfahrungen
zu sein und selbst sein Leben bejahenswert zu gestalten, sind fiir Schmid Vorausset-
zungen fiir eine ,reflektierte [...] Lebenskunst“ (ebd., 88).

Aus dieser Perspektive ist auch fiir Peter Kaiser (vgl 1982, 1 [Vorwort]; kursiv
durch K. L) Kompetenz eben 7icht eine Ansammlung, ein Katalog von Eigenschaften,
Fihigkeiten und Fertigkeiten, sondern eine ,.erfernbare Fihigkeit [...], ein Ziel zu for-
mulieren und es zu erreichen bzw. eine Handlung auszufihren, sofern die anflerhalh des
Individunms liegenden Gegebenheiten dies snlassen. In diesem Sinne versteht Kaiser Kompe-
tenz als ,,,Kunst der Situationsbewiiltignng’ |...]“ (ebd.; kursiv durch K. L.). Die Moglich-
keit der Erlernbarkeit und Anwendung von Kompetenz steht also immer in Wechselwir-
kung mit den Gegebenheiten und der Anforderungsstruktur des Umfelds (vgl. ebd.,
35/122). Das heil3t, es besteht eine Beziechung zwischen den individuellen Kompeten-
zen, dem Wissen, der Motivation und den Interessen auf der einen Seite und den
Moglichkeiten, Restriktionen und Anforderungen der Umwelt auf der anderen Seite
(vgl. Leisgang & Kehler 2006, 166). Aus dieser Perspektive sind fiir Thomas Hohne
(2007) Kompetenzen latent vorhandene Fihigkeiten, ,,fur deren Ausprigung oder Ent-
wicklung bestimmte auslésende Situationen vorhanden sein miissen® (ebd., 32). Somit
Hstellt ,Kompetenz® eine Relation dar® (Ziemen zit. nach Bitschnau 2008, 43).

Dieses Verstindnis von Kompetenz ist insbesondere hinsichtlich der Frage nach
der Moglichkeit zur Umsetzung von sozialarbeiterischen Kompetenzen in Organisa-
tionen von Interesse, denn durch organisationale und gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen wird der Handlungsspielraum von Sozialarbeitern erdffnet, aber auch be-

grenzt (vgl. Locherbach 2005, 227).

4.3 Schliisselkompetenzen Sozialer Arbeit

Wenngleich Kleve (2000, 102) Soziale Arbeit als eine ,begrenzt rationalisierbare Be-
rufsarbeit beschreibt, deren Effizienz und Effektivitit sich kaum anhand von Ver-
fahren und Technologien planen bzw. messen lasse (vgl. ebd., 103), verdeutlichen die
Richtlinien fiir Soziale Arbeit, die u.a. in der Definition der IFSW (2005) festgehalten

wird aus personalwirtschaftlicher Sicht Kompetenz verstanden als Unternehmerpotenzial, durch
welches die Entwicklung bestimmter Branchen vorangetrieben werden soll (vgl. ebd.).
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sind, doch die Notwendigkeit bestimmter Kompetenzstrukturen fir die berufliche
Handlungsfihigkeit von Sozialarbeitern. Die Umsetzung des von der IFSW (ebd.)
recht allgemein formulierten und hohen Anspruchs, ,den sozialen Wandel und die
Losung von Problemen in zwischenmenschlichen Beziehungen® zu férdern sowie die
Menschen zu befihigen, ,,in freier Entscheidung ithr Leben besser zu gestalten™ (ebd.,
1), erfordert auf den Ebenen des Handelns und der Haltung eine Orientierung an
professionellen Standards. Dabei agiert Soziale Arbeit auf drei Ebenen (sozialer Wan-
del auf der Makroebene, Beziehungsgestaltung auf der Mesoebene sowie Empower-
ment auf der Ebene des Individuums) und verkntpft diese miteinander (vgl. Bernler
& Johnsson 1993, 32f.; Lob-Hiidepohl 2007, 114). Das heil3st, der gesellschaftspoliti-
sche Auftrag, soziale Missstinde aufzudecken und zu beheben (vgl. IFSW 2005; s. u.a.
auch Kleve 1999, 301f.; Mihrel & Roh 2007, 300; Lob-Hiidepohl 2007, 113), ist eng
mit dem Ziel verwoben, auf der Ebene des Empowerments (Lenz & Stark 2002) , die
Handlungsoptionen von Menschen zu erweitern, thnen wieder mehr Méglichkeiten zu
eroffnen bzw. zuginglich zu machen® (Herwig-Lempp 2002, 42; vgl. auch Kleve
2007, 911£)).

Professionelle Sozialarbeit basiert auf humanistischen Werten und demokrati-
schen Idealen, auf wissenschaftlichen Erkenntnissen iiber menschliches Verhalten,
mdividuelle Entwicklungen und soziale Systeme sowie auf normativen Regelungen
durch die geltenden Gesetze (vgl. Stimmer 2000, 42; Maus et al. 2008, 90ff)). Die
Prinzipien der Menschenrechte und der sozialen Gerechtigkeit, wie sie z.B. in der
UN-Menschenrechtscharta von den Vereinten Nationen im Jahr 1948 verbindlich festge-
halten wurden, gelten als normative Fundamente Sozialer Arbeit. Aus der Sicht der
Schweizer Sozialatbeitswissenschaftlerin Silvia Staub-Bernasconi (2001, 1510) muss zu
einer ,,professionelle[n], wissenschaftsbasierte[n] Arbeitsweise [...] Wissen tber Indi-
viduen, Austauschprozesse, Gesellschaftsstrukturen und -prozesse sowie tber die
Struktur und Dynamik des Sozialstaates und Sozialwesens beigezogen werden®. Fir
Bernd Dewe und Hans-Uwe Otto (2001) beschrinkt sich professionelle Handlungs-
kompetenz der Sozialatbeit jedoch nicht auf theoretisches Wissen und normative
Orientierungen, ,sondern sie thematisiert in der Figur des professionalisierten Han-
delns die prekire Nahtstelle” (ebd., 1413) zwischen Individuum und Gesellschaft,
dort wo in den unterschiedlichen Wertesystemen Konflikte entstehen (vgl ebd.). In-
sofern ist es auch stets eine politische Frage, wie Soziale Arbeit aktiv wird (vgl. Iser
2008, 205). Auch erfordert ein kompetentes und situationsgerechtes Bemiihen, in
Konflikten zwischen ,,devianten® Personen(-gruppen) und gesellschaftlichen Einrich-
tungen zu vermitteln, ein breites Spektrum an professioneller Handlungskompetenz™
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Unter professioneller Handlungskompetenz ist laut Herbert Effinger (vgl. 2003, 11) die Fihigkeit
zu gezielten, begriindbaren, erfolgreichen und l3sungsorientierten Handlungen nach den MaBga-
ben der entsprechenden fachlich methodischen Standards in der Sozialarbeit zu verstehen. Sie
setzt sich zusammen aus Wissen (Kenntnisse tiber den Gegenstand), Sinn (Werte, Normen, Zie-
le), Haltung (Position gegentiber dem Gegenstand) und Kommunikation (Interaktion, Transak-
tion, Wahmehmung, Deutung, Perspektiviibernahme).
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sowie den Erwerb mterdiszipliniren Wissens aus den Bezugsprofessionen, wie z.B.
Recht, Pidagogik, Psychologie oder Medizin (vgl. Maus et al. 2008, 12). Den gleichzei-
tigen Praxis- #nd Theoriebezug von Sozialarbeit verdeutlicht Staub-Bernasconi (zit.
nach Engelke 2002, 366; kursiv durch K. L.), wenn sie diese als eine ,,sozial gebiindel-
te, reflexcive wie #itige Antwort auf bestimmte Realititen, die als sozial und kulturell pro-
blematisch bewertet werden®, bezeichnet.”

Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, erweist sich die Erstellung ei-
nes konkreten Kompetenzprofils fiir Sozialarbeiter als notwendig. Zwar existieren in-
zwischen Systematisierungsversuche der Kompetenzfelder fiir Sozialarbeit (vgl z.B.
Preis 20006, 61£f), jedoch steht laut Friedrich Maus et al. (vgl. 2008, 12) die Entwick-
lung einer normativen Kompetenztheorie fiir die Soziale Atbeit noch aus. Einen Bei-
trag, um diesen Mangel zu beheben, leistete der DBSH, der grofite Berufsverband fiir
Soziale Arbeit in Deutschland. Er erarbeitete einen Leitfaden fiir professionelles so-
zialatbeiterisches Handeln (vgl. Maus et al. 2008). In diesem Leitfaden sind bestimmte
Schliissellkompetenzen’®, die sich aus dem Selbstverstindnis Sozialer Arbeit ableiten und
die die ,,generalistische Grundlage sozialarbeiterischer Titigkeit” (ebd., 13) bilden, zu-
sammengefasst (s. dazu u.a. auch Engelke 2002). Maus et al. (vgl. 2008, 12) stellen die
Schliisselkompetenzen Sozialer Arbeit, die auf den Qualititskriterien des DBSH (Ball-
weg et al. 2002) basieren und aus der Sicht der beruflichen Praxis formuliert worden
sind, in einer Grafik dar (s. Abb.2). Diese Systematisierung ist ein Versuch, ,den
Kem der Sozialen Arbeit™ (Maus et al. 2008, 13) — als Grundlage fiir die Erweiterung
professionellen Wissens und Handelns — zu veranschaulichen. Sie soll zur Sicherung
der Qualititsstandards und der Professionalisierung der Sozialen Arbeit beitragen.

Allerdings ist, so Wolfgang Preis (2000, 63), professionelle Sozialarbeit ,mehr
[...], als die Aneinanderreihung verschiedener Kompetenzbereiche [...]“ Das fiir sie
Bezeichnende sei vielmehr, diese Kompetenzfelder fallbezogen ,,je nach spezifischem
Kontext, situativer Relevanz und fachlicher Uberzeugungskraft [...] miteinander zu
verkniipfen® (ebd.). So betonen auch Maus et al. (2008, 13), dass ,,[e]rst die Gesamt-
heit der Kompetenzen, das Miteinander-Verwobensein der einzelnen [...] Kompo-
nenten als generalistische Grundlage [...] die Breite der professionellen Sozialen Ar-
beit* ausmache.

7' Ausftihdicher zur Ambivalenz zwischen Theorie und Praxis in der Sozialarbeit u.a. in Kleve (vgl.

1999, 841f.).
? Der Begriff Schliisselkompetenz entstand im Kontext der Qualititsforschung im Berufsbildungs-
bereich und wurde Anfang der 1970er-Jahre von Dieter Mertens, dem damaligen Leiter des
Niirnberger Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) gepriigt (vgl. Mérth & Séller

2005, 89).
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Abbildung 2: Schliisselkompetenzen Sozialer Arbeit
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Quelle: Maus et al. (vgl. 2008, 12).

Erstaunlicherweise fithrt (nach meinem Kenntnisstand) die einschligige Fachliteratur
die Kategorie Beziehungskompetenz, als eigenstindige Schliisselkompetenz nicht auf. Le-
diglich Franz Stimmer (vgl. 2000, 40/207f.) bietet eine konkrete Definition an, die
sich allerdings auf den professionellen Umgang von Sozialarbeitern mit Klienten be-
schrinkt (s. Kap. 4.4). Verbliffend ist diese defizitire sozialwissenschaftliche Fundie-
rung dieses Begriffs vor allem deshalb, weil ja — wenn ich Johannes Herwig-Lempp
(2002, 43) folge — Beziechungsarbeit , den wesentlichen Hauptteil der Sozialarbeit™ dar-
stellt und Maja Heiner (2004, 140) darin eine ,,Basisvoraussetzung aller Verinderun-
gen hinsichtlich der Lebenslage oder Lebensweise der KlientInnen® sieht (s. Kap. 2.1).
Deshalb liegt ein Schwerpunkt dieses Kapitels in der Erarbeitung eines Defmnitions-
vorschlags fiir Beziehungskompetenz. Angestrebt wird eine begriffliche Differenzie-
rung, die sowohl den kollegialen als auch den fachlichen Kontext einbezieht. Die in
der einschligigen Fachliteratur eingehend erdrterten Begriffe soziale, kommunikative, per-
sonale und berufsethische Kompetenz (s. Kap. 4.4.1-4.4.3),” die als Schliisselkompeten-
zen einen direkten Bezug zu professioneller Bezichungskompetenz aufweisen, dienen
hierfiir als Grundlage.™

Dabei orientiere ich mich (angesichts der unterschiedlichen Katalogisierungen in
der Fachliteratur) an der Taxonomie von Bitschnau (vgl. 2008, 238), die Bezichungs-
kompetenz wie auch personale und kommunikative Kompetenz unter den Oberbe-

7 Siehe hierzu u.a. in Maus et al. (vgl. 2008, 36/80/87ff.), Stimmer (vgl. 2000, 34ff), Geilller &
Hege (vgl. 1999, 229ff), Kreft (vgl. 2008, 4131.), Liissi (vgl. 2008, 194), Lob-Hiidepohl & Lesch
(vgl. 2007), Bitschnau (vgl. 2008, 40f./237£.).

Ausfiihrliche Erliuterungen zu den anderen hier benannten Schliisselkompetenzen der Sozialen

Arbeit geben u.a. Maus et al. (2008) sowie Lécherbach (vgl. 2005, 218-246).
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griff soziale Kompetens subsumiert. Zunichst wird der Begriff soziale Kompetenz —
auch aus kritischer Sicht — erortert (4.3.1 und 4.3.2).

4.3.1 Soziale Kompetenz als Oberbegriff

Soziale Kompetenz, die in der Sozialen Arbeit zu den wichtigsten Schliisselqualifika-

tionen zur Bewiltigung beruflicher Anforderungen gehort,” wird im Fachlexikon der so-

stalen Arbeit (vgl. Mund 2007, 855) definiert als:

»die Gesamtheit aller persdnlichen Verhaltensweisen und Fahigkeiten, die es einem Indivi-
duum emmdglichen und erleichtern, in der Interaktion sowohl mit einzelnen als auch in der
Gruppe, in einen in Art und Weise angemessenen und effektiven zwischenmenschlichen
Umgang und Austausch zu treten®.

Erginzend wird im Fachlexikon der sogialen Arbeit (2007) hinzugefiigt — und das halte
ich mit Blick auf meine Dardegung in Kapitel 4.2 fir entscheidend — dass soziale
Kompetenz ,nicht nur in einem Bezug zum Individuum zu sehen [ist], sondern auch
zur jeweiligen Situation® (Mund 2007, 855). Das heilit, ,,die sozialen Anforderungen
und die Bedingungen in zwischenmenschlichen Interaktionssituationen® (ebd.) sind
zu beriicksichtigen. Hervorzuheben ist dieser Aspekt vor allem deshalb, weil in der
Fachliteratur der Fokus in der Interpretation sozialer Kompetenz zumeist auf die in-
dividuellen Fihigkeiten gelegt und der Gesichtspunkt der Relation zwischen individu-
ellen Voraussetzungen und situativen Moglichkeiten der Umsetzung vernachlissigt
wird. So definieren bspw. Riidiger Hinsch und Ulrich Pfingsten (1991, 39) soziale
Kompetenz als ,,die Verfiigbarkeit und Anwendung von kognitiven, emotionalen und
motorischen Verhaltensweisen, die in bestimmten sozialen Situationen zu einem lang-
fristig glinstigen Verhiltnis von positiven und negativen Konsequenzen fihren®. Aus
diesem Blickwinkel figurieren unter dem Begriff sozialke Kompetens; eine Vielzahl hetero-
gener Fihigkeiten und Figenschaften (soff skills), die von Fachautoren nach unter-
schiedlichen Kriterien (je nach fachspezifischer Relevanz) in Kompetenzkatalogen zu-
sammengestellt werden (vgl. Huck-Schade 2003, 14). Fir Kanning (2005) zeigt sich
daran, dass es sich bei sozialer Kompetenz um ein ,,multidimensionales Konzept®
handelt, welches ,,durch das Zusammenspiel mehrerer Kompetenzen geprigt™ (ebd.,
7) ist. Er kommt zu dem Schluss, dass heute keine validen und allgemein anerkannten
Merkmale, mit denen soziale Kompetenz empirisch erforscht bzw. veranschaulicht
werden konnte, existieren. Auf der Basis einer faktorenanalytischen Untersuchung
von insgesamt 100 Begriffen benennt er fiinf Bereiche, die sozialer Kompetenz zuge-
ordnet werden konnen: (1) soziale Wahmehmung, (2) Verhaltenskontrolle, (3) Durch-
setzungsfihigkeit, (4) soziale Orentierung, (5) Kommunikationsfihigkeit (vgl. ebd., 8).

7 Ausftihdicher dazu u.a. in Leisgang & Kehler (vgl. 2006, 162), Lacherbach (vgl. 2005, 236£),
GeiBler & Hege (vgl. 1999, 227{f)), Maus et al. (vgl. 2008, 77 {f.).
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4.3 Schliisselkompetenzen Sozialer Arbeit

4.3.2 Kritische Perspektive

Zunichst ist festzustellen, dass der Begriff soziale Kompetenz, der im Gebrauch zumeist
positiv belegt ist, im moralischen Sinn wertneutral und somit nicht zwangsliufig an
die ethischen Werte eines humanistischen Weltbildes gebunden ist (vgl. Damm-Riiger
& Stiegler 1996, 45).7° Aus dieser Perspektive kritisiert Roland Reichenbach (2007) die
von vielen Fachautoren vorgenommene Auflistung von soff ski/fs nicht nur hinsichtlich
threr Beliebigkeit und ,,Untiefe®, sondem vor allem, weil solche Kompetenzprofile
offenbar ,ganz ohne tiefschiirfende Analysen auskomm|en]|, ohne jede intellektuelle
Lust auf Ambivalenz, Widerspruch oder Paradoxie® (ebd., 64); sie sind ,,mit anderen
Worten, radikal optimistisch, und das ist natirlich schwer zu ertragen™ (ebd.). Ent-
sprechend dulert sich auch der Sozialarbeitswissenschaftler Wolfgang Hinte (2001),
aus dessen Sicht die vorliegenden Modelle sozialer Kompetenz ,mannigfaltige Schwi-
chen und blinde Flecken [aufweisen] (ebd., 13). Exr kommt zu der kritischen Ein-
schitzung, dass die idealisierte Vorstellung von méglicher Praxis in der Sozialarbeit,
die sich in den Sozialkompetenztrainings in der Sozialatbeit — in Form von ,,Pro-
blemlosungsstrategien™ — widerspiegele, ,,ziemlich an der Realitit vorbei” (ebd.) gehe.
Denn diese sei oft durch die Erfahrung geprigt, dass Sozialarbeiter im Berufsalltag an
mdividuelle Grenzen stofien und viele Probleme eben #zicht zu 16sen seien (vgl. ebd.).
Hinte hilt es fiir ein Grundproblem, dass in Kompetenzdiskussionen ,,[d]er Umgang
sowohl mit den eigenen Angsten und Grenzen als auch mit der Erfahrung der Be-
grenztheit kaum thematisiert™ (ebd.) werde.

Sozialarbeiter sehen sich in threm beruflichen Alltag mit vielen Situationen kon-
frontiert, die thre personliche Befindlichkeit berithren. Wer nicht gelernt habe, so
Hinte (vgl. ebd., 15), bei sich selbst ein breites Gefiihlsspektrum zu akzeptieren, werde
intensive Gefiihle, wie z.B. Trauer, Wut, Eifersucht, Krinkung oder Freude, bei sich
selbst kaum wahmehmen. Diese Gefiihle hitten jedoch unmittelbaren Einfluss auf
den Umgang mit Klienten, auf ihr eigenes professionelles Handeln — und natiirlich
auch auf den Umgang mit Kollegen. Gerade dieser Aspekt werde in vielen Kompe-
tenzkonzepten jedoch ausgeklammert. Auf der Grundlage dieser Argumentation pli-
diert Hinte (vgl. ebd., 14) dafiir, das Erlernen der Fihigkeit, mit eigener Befindlichkeit,
Emotionalitit und momentaner Belastetheit akzeptierend und achtsam umgehen zu
konnen, in Kompetenzkonzepte fiir Sozialatbeiter aufzunehmen.

Ich teile die Ansicht von Winfried Leisgang und Holger Kehler (vgl. 2006, 1651f)),
die betonen, dass soziale Kompetenz kein Charakterzug eines Individuums bzw. eine
Ansammlung individueller Fihigkeiten sei, sondern das Ergebnis eines Zusammenspiels
bestimmter Fihigkeiten und Verhaltensweisen des Individuums mit seiner sozialen
Umwelt. Folglich miisse in Kompetenztrainings, wie z.B. im Gruppentraining sogialer
Kompetenzen (GSK) von Hinsch & Pfingsten (1991), der Einfluss spezifischer berufli-
cher Situationen viel stirker berticksichtigt werden. Mit Blick auf die Kontextabhin-

76 So kénne sozial intelligentes Verhalten z.B. zur Manipulation von Menschen eingesetzt werden,

um selbststichtige Ziele zu erreichen (vgl. ebd.).
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gigkeit sozialer Kompetenz kénnten Trainingsmalnahmen allenfalls , das Pofential fiir
ein gelingendes Handeln erthéhen® (ebd., 166; kursiv durch K. L.). Uberdies ist Lang-
maack (vgl. 2004, 21f)) zuzustimmen, wenn sie meint, dass die Einschitzung, ob ein
bestimmtes Verhalten ,sozial kompetent™ ist, von den jeweiligen Kultur- und Wert-
vorstellungen einer Gesellschaft, von der aktuellen Situation sowie von den individu-
ellen Erfahrungen abhingt.”” Somit versteht die Autorin soziale Kompetenz als einen
»Degriff, dessen Inhalt vom Umfeld mit definiert wird, in dem sich die Menschen be-
wegen® (ebd., 22). Demnach wire also eine genaue Festlegung der inhaltlichen Aspek-
te sozialer Kompetenz — wie es z.B. Johanna M. Huck-Schade (vgl. 2003, 15) prakt-
ziert — nicht méglich. Langmaack (vgl. 2004, 9/20) benennt als Voraussetzung fiir die
Entwicklung sozial kompetenten Verhaltens ein vertieftes Bewusstsein fiir das eigene
Wohlergehen, ein Grundverstindnis fiir psychologische Phinomene (wie z.B. das
Entstehen von Sympathie, Antipathie, Ubertragung und Abwehr) sowie ein Verstind-
nis fiir die Konfliktdynamik (vgl. hierzu z.B. Glasl 1999, 183ff)). Zu beriicksichtigen
sel auch, dass unsere kulturellen Prigungen, unsere ethischen Bewertungen des zwi-
schenmenschlichen Geschehens, unsere psychische Grundstruktur (vgl. z.B. Riemann
1993) sowie unsere korperliche Verfassung unser Handeln beeinflussen (vgl. Lang-
maack 2004, 9).

Vor dem Hintergrund der in diesem Kapitel aufgefithrten Gesichtspunkte halte
ich die Anwendung von Testverfahren zur Kompetenzmessung, wie z.B. das Testver-
fahren IPS” fiir soziale Kompetenz von Uwe Schaarschmidt und Andreas W. Fischer
(1999) nur fiir bedingt tauglich.

4.4 Professionelle Beziehungskompetenz als Schliisselkompetenz
Sozialer Arbeit

Fiir eine mhaltliche Konkretisierung des Begriffs Bezichungskompetenz im berufli-
chen Kontext muss zunichst eine Unterscheidung vorgenommen werden zwischen:

(1) Beziehungskompetenz im Kontext des kollegialen Miteinanders und
(2) Bezichungskompetenz von professionellen Helfern im Kontakt mit Klienten.

Diese beiden Ebenen wirken wechselseitig aufeinander ein. Das heif3t, die Qualitit des
zwischenmenschlichen Umgangs im (inter-)kollegialen Bereich hat Einfluss auf die

77 Beispielsweise kann Toleranz in einem bestimmten Arbeitsumfeld als Offenheit erlebt werden,

wihrend méglicherweise dasselbe Verhalten in einem anderen Kontext als Konfliktvermeidung
oder Unsicherheit gedeutet wird (vgl. ebd.).
" DasIPS (Inventar zur Persdnlichkeitsdiagnostik in Situationen) ist ein aus der Psychologie stam-
mender Persdnlichkeitstest, der mittels Fragebogenauswertung das emotionale, soziale und moti-
vationale Erleben und Verhalten der Testpersonen in konkreten Situationen erfasst. Hauptsich-
lich wird es im Rahmen der Personalentwicklung, der Berufs- und Studienberatung sowie in der

Gesundheitsférderung eingesetzt.
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Beziehungsgestaltung mit den Klienten und umgekehrt (vgl. Glasl 1999, 136; Pallasch
& Petersen 2005, 217). Auf einige fiir diese beiden Ebenen charakteristischen Merk-
male gehe ich im Folgenden ein:

Zu (1): Begdehungskompetenz: im Kontesct des kollegialen Miteinanders

Betrachten wir Beziehungskompetenz zunichst aus der Perspektive der GFI, zeigt
sich, dass — wenngleich auch Rosenberg (2004a) hierfiir keine konkrete Definition bie-
tet — diese im Zentrum seines Konzeptes steht (s. Kap. 3). Authentizitit, Respekt,
Toleranz, Offenheit und insbesondere (Selbst-)Empathie sind — im Sinne der drei
Postulate des Konzeptes der klientenzentrierten Gesprichsfithrung von Rogers (1992;
1999) —in der GFK die wesentlichen Voraussetzungen, um ,.einen Fluf3 zwischen mir
und den anderen® (Rosenberg 2004a, 23) zu erméglichen. Relevant ist in der GFK zu-
dem die Bereitschaft zur Verantwortungsitbernabme fir eigene Gefiihle, Absichten und
Handlungen, nicht jedoch fiir Gefithle und Bediirfnisse anderer Menschen (vgl
ebd., 80). Heinz von Foerster (1999, 40; kursiv 1.O.) bemerkt hierzu, dass ,eines der
populirsten Spiele, das man heute spielt, darin besteht, jemand anderen fiir meine
Handlungen verantwortlich zu machen [...]* Klar ist, dass — analog zur Haltung der
GFK (Bryson 2012) — mit Beziechungskompetenz nicht Nettsein‘ gemeint ist, vor
allem dann nicht, wenn sich hinter diesem Nettsein eine zweckorientierte Freundlich-
keit oder das Anstreben eines bequemen Kompromisses verbirgt (vgl. Langmaack
2004, 306).

Fir die Entwicklung einer Definition fiir Bezichungskompetenz im beruflichen
Kontext orientiere ich mich an den Soziologinnen Siegrid Damm-Riiger und Barbara
Stiegler (1996). Thre — sich auf soziale Qualifikation im Umgang mit Kollegen und
Vorgesetzten beziehende — Beschreibung erachte ich als Grundstock, auf welchem
dann weiterfithrend Beziehungskompetenz konkretisiert werden muss. Fiir die beiden
Autorinnen zeigt sich soziale Qualifikation im beruflichen Umgang mit anderen Men-
schen darin,

»dal der oder die Handelnden in der Lage sind, ihre eigene Gefiihle, Interessen und Bediicf-
nisse zu erkennen, die Gefiihle, Interessen und Bediirfnisse der jeweiligen Partner und
Partnerinnen in der beruflichen Handlungssituation wahrzunehmen, die Rahmenbedingun-
gen, unter denen der soziale Umgang stattfindet, zu berticksichtigen und eine Balance zwi-

schen diesen drei Polen im gezeigten Verhalten zu finden® (ebd., 11).

Damm-Riiger & Stiegler (1996) konkretisieren ithre Ausfihrungen durch das Aufzih-
len und Erdrtem einzelner Komponenten, die sie als Voraussetzung fiir das Gelingen
von Arbeitsbeziehungen erachten. Dazu gehdren vor allem: Kontakt- und Kommuni-
kationsfihigkeit, Kooperationsfihigkeit, Einfuhlungsvermdgen, Fihigkeit zur (Selbst-)
Reflexion, Kritik- und Konfliktfihigkeit sowie Anpassungs- und Durchsetzungsfihig-
keit. Diese Komponenten seien zwar analytisch getrennt, in der Realitit wiirden sie
sich jedoch tberlappen und seien ineinander verwoben (vgl. ebd., 47f).
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Vor allem zwei Aspekte der o.g. Definition von Damm-Riiger & Stiegler (1996)
halte ich in Bezug auf die GFK fiir wesentlich: Der erste Aspekt ist die Féibigkeit ur
reflektierten Wabrnebmung (a) n Bezug auf die sozialen Prozesse im beruflichen Alltag
und (b) in Bezug auf die Gefiihle und Bediirfnisse bet sich selbst und beim Gegen-
iber. Wie im dritten Kapitel deutlich wurde, kann die Wahrnehmungsfihigkeit fir
beide Bereiche durch die Anwendung der GFK trainiert werden. Der zweite Aspekt
1st die Fibigkeit des Ansbalancierens zwischen dem Spannungsfeld ,,Anpassung an das so-
ziale Umfeld und , Durchsetzung eigener Interessen, Ziele und Bediirfnisse® (s. Kap.
2.4.4). Diese Fihigkeit wird laut Damm-Riiger & Stiegler (vgl. 1996, 11f) unter
Verweis auf die Sozialpsychologen Edward Lee Thorndike, John Michael Argyle und
Siegfried Greif in der Fachliteratur vielfach als zentrales Kriterium fiir soziale Qualifi-
kation diskutiert (vgl. z.B. auch Lécherbach 2005, 227).”” Auch diese Fihigkeit kann,
wie die Untersuchungsergebnisse von Wanda Fenice-Kneubiihler (2004)® zeigen,
durch die Anwendung der GFK geférdert werden: Anwendern dieser Methode ,;wird
mit der Einfithlung in die Beobachtungen, Gefithle und Bediirfnisse eines Gegen-
ibers der Weg geebnet fiir rucksichtsvolles einfithlendes Verhalten; es wird [...]
gleichzeitig aber auch vermittelt, wie sie ithren eigenen Anliegen besser Gehor ver-
schaffen kénnen® (ebd., 23).

Vor allem aber erschlie3t sich die Relevanz der Definition von Damm-Riiger &
Stiegler (1996) fiir mein Thema daraus, dass die Autorinnen eine dritte Komponente,
nimlich die spegifischen beruflichen Rabmenbedingungen, unter denen soziales Handeln ge-
schieht, einbeziehen. Notwendig ist hier die Fihigkeit zu einer (kritischen) Reflexion
sowohl des eigenen Rollenverhaltens als auch des Rollenverhaltens der Kollegen in
beruflichen Handlungssituationen. Denn wie in Kapitel 4.1.2 bereits dargelegt, unter-
scheidet sich der zwischenmenschliche Kontakt auf beruflicher Ebene ,gerade durch
diese Rahmenbedingungen von anderen sozialen Beziehungen [...]* (Damm-Riiger &
Stiegler 1996, 12). Die Autorinnen kommen zu dem Schluss, dass fiir eine soziale
Qualifikation im beruflichen Kontext die Fihigkeit, eine Balance gwischen allen drei
Aspekten herzustellen, entscheidend ist (vgl. ebd., 11f)).

Mit dem Ziel, auf der Grundlage dieser o.g. Definition wesentliche Kiriterien fiir
das Konstrukt Beziehungskompetenz fiir den kollegialen szd fachlichen Kontext in-
haltlich zu erfassen, schlage ich — mangels weiterfithrender sozialarbeiterischer Fach-
literatur (s. Kap. 4.3) — einen weiten Bogen und greife u.a. auf die Fachgebiete Sozio-
logie, Psychologie, systemische Therapie, Neurobiologie und Pidagogik zuriick. Dabet
wird deutlich, dass die Autoren aus diesen Fachgebieten unterschiedliche Priorititen
setzen. Im Folgenden fiihre ich fiinf verschiedene Schwerpunktsetzungen aus diesen

79

Wihrend entwicklungspsychologische Definitionen den Akzent auf die Fahigkeit zur Anpassung
an die Normen und Werte der sozialen Gemeinschaft legen, betonen klinisch-psychologische
Definitionen vomehmlich den Aspekt der Durchsetzung eigener Interessen in sozialen Kontexten
(vgl. ebd.).

Zu den Untersuchungsergebnissen von Fenice-Kneubtihler (2004) siche in Kapitel 9.1.2.2.
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Fachbereichen fiir den Begriff Beziehungskompetenz auf: (a) Balance zwischen Auto-
nomie und Bindung, (b) Wahren der Grenze, (c) Wertschitzen von Differenz, (d) An-
erkennung und Gleichwiirdigkeit und (e) Authentizitit.

(a) Balance sischen Autonomie und Bindung

Gescheiterte Losungen des Grundkonfliktes zwischen diesen beiden Bediirfnissen
bestehen fur den Psychoanalytiker Wolf Jordan (vgl. 2004, 3) im Extremfall in einer
,»Bindung in Abhingigkeit ohne Autonomie® oder in ,,Autonomie ohne Bindung®
(s. auch Kap. 2.4.4). Auf diesen Gesichtspunkt konzentriert sich auch die Psychologin
Beate West-Leuer (2007, 14) in ihrer Definition fiir professionelle Beziehungskompe-
tenz. Thr geht es um das Erlangen der Fihigkeit zu einer , Bezichung in einfiithlsamer
Neutralitit, die Identifikationsmdglichkeiten und Mdglichkeiten der Abgrenzung und
Auseinandersetzung bietet”. Langmaack (vgl. 2004, 49) betont die Notwendigkeit, im
Sinne einer ,,Autonomie in der Interdependenz® eine Balance zu finden zwischen den
eigenen Moglichkeiten und denen der anderen und gegenliufige Bediirfnisse mitein-
ander zu verbinden, ,,ohne tatsichliche Grenzen zu verwischen®. Fiir den dinischen
Familientherapeuten Jesper Juul und seine Kollegin Helle Jensen (2005, 159) ist Bezie-
hungskompetenz ,ein Mittel zur Realisierung der Wertvorstellungen, die wir fiir ent-
scheidend halten®. Wesentlich fiir diesen Prozess sei der Wechsel zwischen Riickbe-
sinnung auf die eigenen Erfahrungen und Prigungen und der Hinwendung zum Dz,
dem Dialog, der — indem wir uns fiir das uns Fremde 6ffnen — zu einer Erweiterung

unserer Sicht- und Handlungsweisen fithren kénne (vgl. ebd., 1591t).

(b) Wabren der Grenge

Dieser Aspekt steht mit dem ersten in unmittelbarer Verbindung. Das Wahren der
Grenze zwischen dem Selbst und dem anderen Individuum ist z.B. fiir Ero Langlotz
(vel. 2013, 0.S.), systemischer Familientherapeut und Erfinder der Methode der Sys-
temischen Selbstintegration”', eine entscheidende Voraussetzung fiir gelingende Beziehun-
gen: ,Die Grenze ist ein Grundelement des Lebens. Grenze trennt und verbindet.
[...] Die Fihigkeit, im Kontakt zum Gegeniiber mit sich selbst, seinen Gefithlen und
Bediirfnissen in Verbindung zu sein, sich als abgegrenzt vom Anderen zu erleben, ist
eine entscheidende Voraussetzung fiir Beziehung, fiir seelische Gesundheit™ (ebd.).
Hier spielt demnach der Aspekt der gelingenden Balance zwischen Nébe und Distans;
eine zentrale Rolle (vgl. Wehmeier 2001, 81).

(¢) Wertsehitzen von Differens:

Diese Komponente ist nicht gleichzusetzen mit Toleranz. So betont Bitschnau (vgl.
2008, 239), Toleranz bemhalte lediglich ein Geltenlassen bzw. Dulden fremder An-

' Systemische Selbstintegration ist eine Spezialform der Methode der Systemischen Familienauf-

stellung.
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sichten und Handlungsweisen. Doch gerade die Unterschiedlichkeit von Wertvorstel-
lungen und Meinungen fordere zur Ausemnandersetzung, zur (Selbst-)Reflexion und
damit zu Beziehungsentwicklung auf (vgl. ebd.).

(d) Anerkennung und Gleichwiirdigheit

Gelingende Kooperation im Berufsleben setzt fiir Fisher & Brown (vgl. 1992, 175ft)
eine Haltung der Awerkennung und Gleichwiirdighkeit des Gesprichs- und Vethandlungs-
partners voraus. Das schliel3t ein, dass der ,,Mi#-Mensch in seiner unantastbaren Wiirde

und Emzigartigkeit sowie seiner Zugehorigkeit zu seinen Bezugssystemen® (Kaiser
2000, 148; kursiv 1. O.) verstanden wird (ausfihtlicher dazu s. Kap. 8.4).

(e) Authentizitit

Juul & Jensen (vgl. 2005, 116) plidieren dafiir, ,,professionelle Bezichungen mit einem
Héchstmall an Authentizitit einzugehen, d.h. in groBtméglicher Ubereinstimmung
mit den beruflichen und personlichen Wertvorstellungen, beruflichem Engagement,
Selbstwertgefithl und innerer Verantwortlichkeit®. Diese Auffassung steht in Uberein-
stimmung mit Rogers (z.B. 1992, 74) sowie mit Fisher & Brown (1992, 220f). Letz-
tere gehen davon aus, dass alle Strategien zum Aufbau von gut funktionierenden Be-
ziehungen fehlschlagen werden, wenn sie den eigenen Wertvorstellungen und Grund-
satzen entgegenstehen.

Authentizitit, die ich im Sinne von Satir (vgl. 1989, 81ff)) mit Kongruenz gleich-
setze (s. Kap. 2.5), stellt laut Wehmeier (vgl. 2001, 52) die grofite Herausforderung an
das personliche Engagement dar, denn sie gehe oft einher mit Beziehungsklirung und
u. U. auch mit Konfrontation (vgl. dazu auch Herzog 2003, 2551f)). Dabei sei Authen-
tizitit nicht zu verwechseln mit ,,ungeschminkte[r] Offenheit™ und ,unbewusste[r]
Natiirlichkeit” bzw. — insbesondere in Stresssituation — mit einer unreflektierten Stel-
lungnahme, wie Sven Brodmerkel (vgl. 2007, 44ff.) betont. Vielmehr sei es wichtig,
eine differenzierte Bewusstheit Uber eigene Gefuhle, Motive, Bediirfnisse und Intentionen
zu entwickeln und das eigene Werte- und Selbstkonzept® in Bezug zu dem jeweiligen
Systemkontext zu setzen. Das heilit, persénliche Ziele sollten mit den Interessen und
Zielen des aktuellen Umfeldes abgeglichen werden in dem Bestreben, eine zur jeweili-
gen Situation passende Balance zu suchen zwischen Offenheit und Diplomatie, zwi-
schen persénlicher Uberzeugung und situationsgerechter Angemessenheit. Hand-
lungsleitend sind hier Fragen wie: ,,,Was passt noch zu mir?® und ,Was erfordert die

¥ Beider Entwicklung eines Werte- und Selbstkonzeptes geht es um Fragen wie: Was macht meine

Identitéit aus? Was hat mich gepriigt? Welche Normen, Werte und Verhaltensmuster gehdren zu
mir? Welche sind von anderen tibernommen? Wie stehe ich zu den Normen und Werten der Or-
ganisation und welchen Einfluss habe ich auf sie? Was kann/muss ich verindern, um meinen
Idealen niher zu kommen? Was muss ich akzeptieren? (vgl. ebd., 46).
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Situation — ohne dass mein personliches Wertekonzept iiber den Haufen geworfen
wird?“* (ebd., 50f.; vgl. dazu auch Schulz von Thun 2001b, 320).

Fir Evelin L. Rosenfeld (vgl 2005, 0.5S.) zeichnen sich authentisch handelnde
Personen auch dadurch aus, dass sie durch die Orientierung an eigenen (ethischen)
Wertmalstiben eine mnnere Autonomie gegeniiber sozialen und sachlichen Konven-
tionen entwickeln kénnen. Auf die Frage, wer sie sind, kénnten sie eine Antwort ge-
ben, die nichts mit sozialem Status, Besitz oder Leistungen zu tun hat.

Zu (2): Begdehungskompetens; von professionellen Helfern im Kontakt mit Klienten

Grundsitzlich gelten hier die oben referierten Aspekte fiir Beziehungskompetenz im
kollegialen Kontext. Allerdings bezieht Stimmer (2000, 207) fiir diesen Bereich die
fachliche Komponente mit ein, wenn er professionelle Beziehungskompetenz fir So-
zialarbeiter in der Arbeit mit Klienten definiert

»als ein System sich wechselseitig beeinflussender Aspekte, nimlich Sozialkompetenz [...],
Methodenkompetenz und Selbstkompetenz [...]%

Stimmer (2000) entwickelt ein Qualititsprofil fir Soziale Arbeit, nach welchem Pro-
fessionalitit ,inhaltlich-sachliche Kompetenz und Beziehungskompetenz® (ebd., 40)
erfordert. Erst das Zusammenspiel von fachlichem Kénnen, dem ,Gewusst-was® und
sozialem Konnen, dem ,Gewusst-wie’ konne als Qualititsschliissel zum Ziel fithren
und ermdgliche Handlungskompetenz im umfassenden Sinne. Dabei sieht Stimmer in
der individuellen Handlungskompetenz die Schnittstelle zwischen Sach- und Bezie-
hungskompetenz (vgl. ebd., 207; vgl. auch Langmaack 2004, 24).

Fir wesentlich erachte ich den Aspekt des Iertranens, den Susan Arnold (2003) als
zentrale Voraussetzung fiir eine konstruktive Beziehungsgestaltung zwischen Sozialar-
beiter und Klient benennt. So entscheide die Qualitit der Vertrauensbeziehung tiber
den Erfolg sozialpidagogischen Handelns:

wDas Herstellen einer verstandnisvollen Ko kation erfolgt liber uneingeschrinktes Zuhdren,

Aufrechterhalten des Blickkontaktes, intensive Zuwendung, sensibles Registrieren von
nonverbalen und verbalen Hinweisen und Riickmeldung dazu. Insgesamt geht es um ein

gezieltes Zuwenden und Einfiihlen in den anderen® (ebd., 120; kursiv 1.O.).

Kurz gesagt: Die Fihigkeit zur vertrauensvollen Beziehungsgestaltung in der Interak-
tion mit Klienten steht mit der gezielten Anwendung von sozialarbeiterischen Metho-
den (auf der Basis von theoretischem Wissen) in engem Zusammenhang (vgl. auch
Preis 2006, 63).” Sie basiert im Sinne einer dialogischen Sozialarbeit (Krause & Ritz-
Heinisch 2009) auf den drei von Rogers (1992; 1999) benannten Bedingungen (Empa-
thie, Kongruenz, Wertschitzung) der klientenzentrierten Gesprichsfihrung (Seithe
2008, 10ff.; s. Kap.2.4.2.2,3.2).

#  Auf Methodenkompetenz wird in diesem Rahmen nicht eingegangen (vertiefend dazu z.B. in

Maus et al. (2008, 50).
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Eine entscheidende Rolle fiir Beziehungskompetenz im fachlichen Kontext spielt
m.E. der Respekt vor den Lisungsstrategien des Klienten. Denn eine Haltung, ,besser zu
wissen, was die Hilfebedirftigen als Hilfe bediitfen® (Kleve 2000, 104) fordert Polari-
tit — ein Gefille zwischen (vermeintlich) inkompetentem Klienten und (vermeintlich)
kompetentem Helfer. Sozialarbeiter sind im Kontakt mit Klienten zwar die ,,Exper-
tlnnen sozialer Bezichungen®, wie Kleve (ebd., 102) betont, zugleich sind sie aber als
mmenschliche Beziehungspartnerlnnen® (ebd.) auch selbst Lernende und so ,,den Un-
sicherheiten alltiglicher menschlicher Beziehungen ausgesetzt® (ebd., 106). Hier ist
der Sozialarbeitswissenschaftlerin Daniela Beer (2003, 61) zuzustimmen, wenn sie her-
vorhebt, dass ,SozialarbeiterInnen [...] genauso michtig oder ohnmichtig [sind] wie
thr Klientel, denn das Aushandeln von Wirklichkeitskonstruktionen ist dialogisch®.
Auf dieser Grundlage kénnen gemeinsame Problemdefinitionen gefunden werden, die
die Basis fiir die Suche nach einer passender Hilfe bilden (vgl. Kleve 2003b, 42).

In den folgenden Kapiteln (4.4.1—4.4.3) widme ich mich der kommunikativen,
personalen und berufsethischen Kompetenz. Nach der Taxonomie von Bitschnau
(vgl. 2008, 2381.) stellen sie Teilaspekte von Bezichungskompetenz und sozialer Kom-
petenz dar.

4.4.1 Kommunikative Kompetenz

,»Die Interdisziplinaritit der Arbeitsfelder Sozialer Arbeit macht
professionelle Gespriche im Rahmen der Zusammenarbeit in
Organisationen zwingend.*

Wolfgang Widulle (2005, 105)

Peter Liissi (vgl. 2008, 182) bezeichnet Soziale Atbeit als einen Kommunikationsbe-
ruf, denn ,,soziale Problemlésung erweist sich allemal als ein eminent kommunikatives
Geschehen® (ebd.). Kommunikation als ,, Kontaktprinzip® (ebd., 253) hat also einen
herausragenden Stellenwert fiir die professionelle Handlungsfihigkeit von Sozialarbei-
tern. Demnach gilt kommunikative Kompetenz als Basiskompetenz in diesem Berufs-
feld (vgl Hinte 2001, 17) und wird von Dieter Kreft (2008, 413) definiert als ,,die
Fihigkeit und Bereitschaft, in den verschiedensten Lebenswelten [...] zu agieren und
zu koordinieren®. Dabei realisiert sich kommunikative Kompetenz im zweckgerichte-
ten Handeln sowohl im Verhiltnis zu den Adressaten, trigerintern wie auch triger-
iibergreifend (vgl. ebd.).®

¥ Das Konstrukt der Kommunikativen Kompeteng stammt aus der Konflikt- und Kommunikationsfor-

schung und geht auf Habermas (1981) zuriick. Fiir thn setzt kommunikative Kompetenz u.a.
Wahrhaftigkeit, Verstindlichkeit, gegenseitiges Vertrauen sowie die Anerkennung von sozialen
Werten und Normen mit dem Ziel einer gelingenden Kommunikation (im Sinne einer intersubjekti-
ven Verstindigung) voraus (s. Kap. 2.4).
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Fir Sabine Mertel (vgl. 20006, 2£.) ergeben sich fiir Sozialberufe besondere Anfor-
derungen an eine professionelle Kommunikation. So fithrt die einschligige Fach-
literatur neben der allgemeinen Sprachfihigkeit (vgl. ebd., 6) und der Kenntnis der
Grundlagen wesentlicher Kommunikationstheorien (vgl. Maus et al. 2008, 80) ver-
schiedene Fertigkeiten und Fihigkeiten auf, die sich zum Teil mit Aspekten der
sozialen Kompetenz tiberschneiden. Benannt werden u.a.: die Fihigkeit zur theoriege-
leiteten, systematischen und methodisch vielfiltigen Gesprichsfihrung, Konflikt- und
Kooperationsfihigkeit, Reflexions- und Empathievermdgen, Wahrnehmungsfihigkeit,
gegenseitige Akzeptanz, angemessener Umgang mit Nihe und Distanz, Sensibilitit fiir
Kommunikationsstdrungen, die Fihigkeit zur Metakommunikation, klares Formulie-
ren von eigenen Sichtweisen, Wiinschen und Zielen sowie die Fihigkeit und Bereit-
schaft, gemeinsam Losungsstrategien zu entwickeln (vgl. ebd.; Damm-Riiger & Stieg-
ler 1996, 17, Walzik 2004, 223; Neubauer 1996, 101).

Fir Dewe & Otto (2005, 1413) ist die Fihigkeit des hermencutischen 1 erstehens im
Rahmen sozialarbeiterischer Interventionen ein wesentlicher Baustein kommunikati-
ver Kompetenz. Die Fihigkeit, bestimmte (Not-)Handlungen von Klienten aus threm
Kontext heraus zu deuten sowie unterschiedliche Sprachcodes zu iibersetzen, gilt als
Voraussetzung, ,,Blockierungszusammenhinge des Alltags als solche zu erkennen und
Handlungsalternativen aufzuzeigen® (ebd.).

Wie in Kapitel 2.4.3 mit Rothe (2006) dargelegt, kann es jedoch aus relationaler
Perspektive kommunikative Kompetenz fiir einen alein nicht geben. Das Umsetzen
o.g. Fihigkeiten wird erst im Kowfext einer Beziehung zur Kompetenz. Wechselnde si-
tuative und normative Bedingungen miissen beachtet und die unterschiedlichen psy-
chischen, sozialen und linguistischen Voraussetzungen der Gesprichsteilnehmer mit-
einbezogen werden (vgl. S. Mertel 2006, 4ff.; Wiemann & Giles 1996, 358f). Da
kommunikative Kompetenz also beziehungsdefiniert ist, kann der Besitz bestimmter
kommunikativer Fihigkeiten keine Garantie fiir eine gelingende Beziehung sein. Ent-
scheidend ist die Passung zwischen den Beteiligten. Dabei bezieht sich kommunikative
Kompetenz aus der Sicht der Sozialpsychologen von John M. Wiemann und Howard
Giles (vgl. 1996, 359) nicht auf das Erreichen von Perfektion, sondem sie miindet in
der Fihigkeit, emotionale Fallen und Rickschlige zu vermeiden und eventuelle
Storungen in der Beziehung aufzulésen.

4.4.2 Personale Kompetenz

Personale Kompetenz definieren Martina Morth und Imke Soller (2005, 91£) als ,,die
Disposition einer Person, sich selbst reflexiv einzuschitzen, konstruktive Werthaltun-
gen, Selbstbilder und Motive zu entwickeln, eigene Begabungen zu fordem und sich
selbst kreativ zu entwickeln und zu lernen®. Diese Definition betont die Arbeit an der
mneren Einstellung zu sich selbst, d.h. die Entwicklung emnes gesunden Selbstbe-
wusstseins, die Schirfung einer reflexiven Selbstwahrnehmung einschliefSlich der eige-
nen Grenzen, Schwichen und Stirken sowie die Forderung des eigenen Potenzials.
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Personale Kompetenz erachte ich als eine der wesentlichsten Voraussetzungen,
um in der Sozialarbeit iiber einen langen Zeitraum hinweg konstruktiv, mit Freude
und Erfolg titig sein zu kénnen. Denn sie zeigt sich laut dem Sozialarbeitswissen-
schaftler Albert Mithlum (zit. nach Beer 2003, 77) in erster Linie in einer psychischen
Grundstabilitit. Wenn wir von der sozialpsychologischen Position ausgehen, dass
Selbstbewertungen eine hohe Relevanz fiir unsere Verhaltenssteuerung haben (vgl.
Kanning 2000, 248), wird deutlich, dass die Erhaltung und Stirkung eines positiven
Selbstwertgefiihls, welches seinen Ausdruck in Selbstachtung, Selbstvertrauen, Selbst-
sicherheit, Selbstverantwortung und Selbstwirksamkeit findet, fiir kompetente Sozial-
arbeit eine grolie Rolle spielt (vgl. Beer 2003, 64).

Gerade nei/ Sozialarbeiter in ithrem Titigkeitsfeld mit hohen psychosozialen Belas-
tungen und mit konflikttrichtigen Situationen in Teams konfrontiert sind (s. Kap. 6),
1st fiir professionelles Handeln ein kompetenter Umgang mit der eigenen Person im
Sinne einer Selbststeuerung und ein stabiles Selbstwertgefiihl nétig (vel. dazu auch
Locherbach 2005, 234f.; Biesenkamp & Buck 2006, 46£f). Beer (2003, 601.) entwirft
in diesem Zusammenhang ein Bild eines Sozialarbeiters, ,der seinen Standort und
seine perspektivischen Sichten dndern kann, der einen eigenen Lebensentwurf nicht
ohne Widerspriiche und Spannungen verfolgt und zu kreativen Losungen fihig ist —
unter Nutzung seiner Ressourcen. [...] Er ist fihig zur Selbstbeobachtung und zur
Rekursivitit”. Diese Fihigkeit zur Arbeit an der eigenen Person ist fiir Maus et al. (vgl.
2008, 78f) eine Voraussetzung, um professionelle Arbeitsbeziehungen mit Klienten
und Kollegen aufbauen zu koénnen. Denn in die Interaktion mit anderen Personen
flieen immer eigene Anteile von (berufs-)biografischen Erlebnissen mit ein. Vor die-
sem Hintergrund miissen Gefiihle, Denken und Verhalten im beruflichen Kontext re-
flektiert werden (vgl. Locherbach 2005, 2341£)).

Bitschnau (vgl. 2008, 238f) benennt als Teilaspekte von personaler Kompetenz
u.a. Zielstrebigkeit, Engagement, Flexibilitit, Anpassungsfihigkeit, Frustrationstole-
ranz, Belastbarkeit, Zuverlissigkeit, Leistungsbereitschaft, Durchsetzungsvermogen
sowie die Fihigkeit, in Balance zu bleiben. Hierfiir ist die von Peter Locherbach (vgl.
2005, 234) benannte Fihigkeit zur Selbstsorge entscheidend. Darunter versteht er eine
verhaltensbeeinflussende Bewusstheit fiir die eigenen Moglichkeiten und Grenzen,
Gefiihle und Bediirfnisse. Hier bezieht die GFK eine klare Position, indem sie auf
die Notwendigkeit, mit sich selbst einfithlsam umzugehen, hinweist (vgl. Rosenberg
2004a, 1491f.).

Wehmeier (vgl. 2001, 13) bezeichnet dieses bewusste Bestreben, die eigene emo-
tionale, geistige, intellektuelle und korperliche Lebensweise optimal zu integrieren, als
Selbstmanagement. Selbstmanagement basiere auf der Fihigkeit, durch Selbstregulation
und -reflexion sowie durch Selbstkontrolle Lemprozesse zu durchlaufen, die es einem
erméglichen, ,sein Leben in Enklang mit seinen Werten und Zielen zu gestalten®
(ebd., 9). Das wiederum sei stets ein Gewinn fiir konstruktive Prozesse im Team und

somit auch fiir die Organisation (vgl. ebd., 14; vgl. auch Kryspin-Exner 1994, 1791f).
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Gleichzeitig 1st an dieser Stelle hervorzuheben, dass — wie auch bei sozialer und
kommunikativer Kompetenz — personale Kompetenz in starkem Malle von dem
Arbeitsklima, von den sozialen Anforderungen im zwischenmenschlichen Umgang
sowie von der beruflichen Position im Rahmen der organisationalen Hierarchie beein-
flusst wird. Hier sind Fithrungskrifte gefordert, auf die Entwicklung einer Arbeitsum-
gebung zu achten, die die Selbstachtung férdert (vgl. Canfield & Miller 1997, 90£t)).
Insbesondere haben laut Kanning (vgl. 2000, 258) kollektive Bewertungsprozesse
einen groflen Einfluss auf das Selbstbewusstsein beziiglich der eigenen beruflichen
Rolle. Nach seiner Emnschitzung miisste die Erforschung des individuellen und kol-
lektiven Selbstwertes in der Organisationspsychologie eine viel grofiere Beachtung fin-
den, um komplexe Verhaltensphinomene im beruflichen Alltag besser verstehen zu

konnen (vgl. ebd., 260£t).

4.4.3 Berufsethische Kompetenz

Auch die berufsethische Kompetenz hat wesentlichen Einfluss auf die Beziehungsge-
staltung 1m sozialarbeiterischen Kontext: Hin humanistisch geprigtes Menschenbild
sowie die Bereitschaft zu intersubjektiver Korrespondenz und wechselseitiger Aner-
kennung subjektiver Integritit gelten als wesentliche Siulen in der Sozialarbeit und als
ethische Voraussetzung fiir jedes methodische Handeln (vgl. u.a. Pallasch & Petersen
2005, 42; Kreft 2008, 414; Widulle 2005, 37).

Fir eine professionelle Beziechungskompetenz ist eine ethische Grundhaltung er-
forderlich, die sich an Kriterien wie z.B. psychische Prisenz und Einfihlung, Acht-
samkeit, emotionale Akzeptanz, Respekt, Wahrhaftigkeit in der Beziehung, Achtung
der Autonomie des anderen und Partizipation orientiert (vgl. Herwig-Lempp 2002,
45ff.; West-Leuer 2007, 164£f.). Glasl (vgl. 2005, 9) weist darauf hin, dass professio-
nelle Helfer im Sozial- und Gesundheitswesen ihre Profession nur mit einer &onsisten-
ten und wabrbaftigen verinnerlichten Ethik ausiiben kénnen. Fir thre Leistungsqualitit sei
ithr Respekt vor der Einmaligkeit der Lebenssituation der Klienten ausschlaggebend.

Ethik befasst sich mit der Frage nach dem hdehsten Gut, dem richtigen Handeln sowie
mit der Frage nach der Freibeit des Willens.® Sie kann verstanden werden als eine ,,prak-
tische Philosophie®, die auf die Frage ,,Was sollen wir tun®* Antworten sucht (vgl.
Maus et al. 2008, 88; vgl. auch Schmid 1998, 60{f.).* In diesem Sinne definiert die
Schweizer Psychologin Anna Gamma (2003, 219) Ethik als ,eine Kultur der Werte,
die Grundlage einer zukunftsfihigen Gesellschaft und Wirtschaft ist™.

®  Der Begriff Ethik geht auf das altgriechische éthiké zuriick, was mit Sitte bzw. Brauch tibersetzt

werden kann. Sittliche Regeln wiederum sind Nommen, die sich tiber viele Jahrhunderte hinweg
in der Gesellschaft entwickelt und fiir ein friedliches Zusammenleben bewihrt haben (vgl. Kuh-
rau-Neumirker 2005, 23f.; Miihrel 2005, 329).

Moral hingegen bezieht sich auf die konkrete Umsetzung von sozial anerkannten ethischen Prin-
zipien. Ethik hat demnach Kompassfunktion fiir moralisches Handeln (vgl. Stimmer 2000, 34).
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Berufsethische Kompetenz basiert zum einen auf personlichen Wertehaltungen,
zum anderen auf der Gesamtheit der fir die entsprechende Berufsgruppe als verbind-
lich geltenden ethischen Werte?” und Normen (vgl. auch Maus et al. 2008, 89). Fiir
Wilhelm Schmid (2002a, 225) konstituiert sich Ethik , iiber das Ethos, die Haltung des
Individuums [...]*. Ethik und persénliche Haltung sind also fur berufsethische Kom-
petenz nicht voneinander zu trennen.

Das Thema der Ethik ist eng mit der Sozialen Arbeit verkniipft (vgl. u.a. Lob-
Hiidepohl & Lesch 2007, Kleve 1999, 294ft). Fur Stimmer (2000, 40) lLiefert sie tber-
haupt erst die ,,Begriindung fiir die Legitimation Sozialer Arbeit“. Ohne ethische Wer-
te ,,wiirde soziale Kompetenz zu einer Technik herabgewtirdigt, die anwendbar wire,
ohne die Wiirde des Menschen im Blick zu haben® (Langmaack 2004, 59; vgl. auch
Hollstein-Brinkmann 1993, 32; Damm-Riiger & Stiegler 1996, 44ff.). Indem Soziale
Arbeit Achtung und Missachtung, Inklusion und Exklusion von Menschen beobachte,
mit einer Haltung der Achtung ansetze, wo bislang Missachtung vorherrsche, sowie
den losungsorientierten Fokus auf bislang ausgeblendete individuelle und soziale Res-
sourcen lenke, kdnne sie, so Kleve (2000, 131), ,,als ein ethisches Reflektieren gewer-
tet werden®. Das heil3t, ethische Grundsitze, Menschenbilder und die mit thnen ver-
bundene Werteorientierung bediirfen einer stindigen Reflexion, sie wirken als antrei-
bende Krifte und als Begrenzer zugleich (vgl. Langmaack 2004, 57). Fur Maus et al.
(vgl. 2008, 89) erfordert ethisches Handeln sowohl die Ubernahme der Verantwor-
tung fiir das eigene Verhalten als auch fir die Mitmenschen und fur das Gemeinwe-
sen. Sie betonen, dass Soziale Arbeit ,nicht nur von einer subjektiven personlichen
Ethik handlungsleitend bestimmt werden® (ebd.) diirfe.

Aus der Frage nach dem guten (beruflichen) Handeln leiten sich fir die Berufs-
ethik, die laut Dorothea Kuhrau-Neumirker (vgl. 2005, 21) als Sonderfall der Ethik
gilt, bestimmte gesetzliche und normative Regeln bzw. ethische Standards fir profes-
sionelles Handeln ab, die fiir alle Berufstriger verbindlich sind. Gleichzeitig unter-
sucht Berufsethik, ob diese Regeln berechtigt, menschenfreundlich und durchfiihrbar
sind. Uberdies miissen sie (zum Schutz der Klientel) justiziabel sein (Ahndung von
Verstéflen). Im Sinne einer Verantwortungsethik (vgl. Stimmer 2000, 42ff) dient eine
Werteorientierung als Diskussionsgrundlage fiir ethische Konflikte.®® Diese Werte-
orientierung misst sich jedoch nicht nur an individuellen und gesellschaftlichen Nor-
men, sondern sie wird auch von unseren Gefiihlen beeinflusst. So definiert bspw. Kleve

¥ Werte definiert die Historikerin und Mediatorin Anne Dieter (2007, 19£) in diesem Zusammen-
hang ,,als Bestandteile eines gesellschaftlichen Konsenses lebensbejahender menschlicher (nattir-
licher) Grundinteressen und Bediirfnisse [...]. Sie sind aus heutiger menschenrechtlicher Pers-
pektive am Wohlbefinden des Einzelnen und an der vollen Entfaltung der menschlichen Persén-
lichkeit ausgerichtet. Werte gelten ,,als MaBstab, der das Handeln lenkt und Entscheidungen
tiber Handlungsweisen erméglicht” (Fuchs-Heinritz et al. 2007, 725).

%  Als Beispiel seien hier die Diskussionen um die Gewihrung des Selbstbestimmungsrechtes bei

Suizidankiindigungen oder Sterbehilfe genannt (vgl. Stimmer 2000, 41).
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(2009b, 59) Haltung als ,ein relativ stabiles Set von kognitiven und emotionalen Fin-
stellungen [...], mit denen Professionelle an ihre Arbeit gehen und diese gestalten®.

Die Philosophin Carola Meier-Seethaler (vgl. 1998, 319/3931) kritisiert die &f-
fentlichen wissenschaftlichen und politischen Ethikdiskussionen, in denen die emotio-
nale Dimension vernachlissigt werde. So sei ,,Mitgefiihl [...] von sentimentalen An-
wandlungen sehr wohl zu unterscheiden und nicht weniger verlisslich als die morali-
sche Gesetzestreue® (ebd., 170). Folglich kénne ,,Haltung® als ,emotionale Vernunft®
verstanden werden. Aus ihrer Sicht orentiert sich die emotionale Wertevermittlung an
unseren Grundbediirfnissen und bildet die Basis fiir ethisches Frkennen und Han-
deln. Sie sei gekennzeichnet durch eine ,bewulite Konfrontation mit den eigenen Ge-
fithlen, Beweggriinden und Wertungen ebenso wie durch die bewulite Kontrolle logi-
scher Denkschritte (ebd., 395). Der amerikanische Emotionsforscher Silvan S. Tom-
kins (zit. nach Izard 1999, 71) meint hierzu: ,,Verstand ohne Emotion wiire kraftlos,
Emotion ohne Verstand wire blind.

Die Sozialethikerin Edith Bauer (vgl. 2008, 287) postuliert unter Bezug auf den
franzésischen Philosophen Emmanuel Levinas (1905-1995), dass im Sinne einer post-
modernen Ethik das Verstehen des anderen in seiner Awdersheit mehr verlange als sach-
liche Beobachtung. Vielmehr seien ,,Empathie wie Sympathie [...] als affektive Kom-
ponenten ethischer Kompetenz fiir die Soziale Arbeit von grofier Bedeutung [...]*
(ebd.). Nach Levinas kénne man der Andersheit des anderen nur mit einer Verant-
wortungsethik des einen fiir den anderen, allerdings ohne Macht- und Kontrollan-
spruch, gerecht werden (vgl. ebd.). Eine Ethik aus dieser Perspektive ist nach meinem
Dafiirhalten relational gefasst (s. Kap. 2.2.3). Maus et al. (2008, 306) restimieren, berufs-
ethische Kompetenz sei mit einer Haltung verbunden, die ,,von Neugierde auf den/
die Menschen ausgehend, von emner Position des ,nicht-schon-iiber sie Wissens® ge-
prigt ist und auf Zuschreibungen [...] als alles erklirende Faktoren fiir das ,Anders-
sein‘ des anderen verzichtet” (s. Kap. 3.5.1).

Richtungweisend und verbindlich fir die moralischen Dimensionen und Werte
der Sozialarbeit sind neben der allgemein formulierten sozialpolitischen Grundhaltung
im SGBI §1 Abs.1 (vgl Stascheit 2016, 75) das Grundsatzpapier der ISFW (vgl
2004, 1) ,,Ethik in der Sozialen Arbeit — Erklirung der Prinzipien®, in dessen Vorwort
das ethische Bewusstsein als notwendiger Bestandteil der beruflichen Praxis von Sozial-
arbeitern hervorgehoben wird, sowie die ,,Berufsethischen Prinzipien des DBSH*
(DBSH 1997).% Des Weiteren gelten die Grundsitze der klientenzentrierten Ge-
sprichsfithrung von Rogers (u.a. 1992, 511f)) — Kongruenz, bedingungsfreies Akzep-
tieren, einfithlsames Verstehen — als Orientierung fiir die Entwicklung berufsethischer

¥ Diese Richtlinien gelten als Ornentierungshilfe fiir das Verhalten von Sozialarbeitern gegentiber

den Klienten, den Berufskollegen, der Organisation oder in der Offentlichkeit (ausfiihrlicher da-
zu u.a. in Maus et al. 2008, 89 ff.; Lob-Hiidepohl 2007, 114{f.; Stimmer 2000, 42£)).
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Kompetenz. In einem stindigen Wechsel zwischen diesen drei Kriterien entstehe, so
Stimmer (2000, 167), ,,ein System, das als sozialpidagogische Haltung bezeichnet wer-
den kann [...]*

Der dritte fiir berufsethische Kompetenz ausschlagende Aspekt ist die persgnliche
Berufseinstellung. Auf welchen Werten basieren personliche ethische Uberzeugun—
gen? Welche Motivation und Zielvorstellungen stehen hinter meiner Berufswahl? Hier
kénnen spirituell und/oder humanistisch geprigte Menschenbilder genauso tragend
sein, wie z.B. die ethischen Prinzipien des Philosophen Immanuel Kant (1724-1804)"°
oder der hippokratische Hid der Mediziner”!, der in einen ,hippokratischen Eid der
Sozialen Arbeit™ (vgl. Kreft 2008, 414; Kuhrau-Neumirker 2005, 27ff.) umgewandelt
werden kann.

Staub-Bernasconi (2007) bezeichnet den Ethikkodex fiir Sozialatbeiter als dritres
Mandat, welches — dem bekannten Doppelmandat ,,Hilfe und Kontrolle” (Bohnisch &
Losch 1973; vgl. z.B. auch Kleve 1999, 244ff.; Seithe 2008, 28) hinzugefiigt — als
subergeordnete Legitimationsbasis® fiir professionelles Handeln unabhingig von
dulleren politischen oder organisationalen Interessen bestehe (vgl. Staub-Bernasconi
2007, 7). Dieses dritte Mandat kénne mitunter auch die ,,Verweigerung von Auftrigen
und damit [...] die Formulierung eigenbestimmter Auftrige® zur Folge haben (ebd.).

Zusammengefasst basiert berufsethische Kompetenz in der Sozialen Arbeit auf
folgenden Kriterien:

* Kenntnis und Umsetzung des Ethikkodexes der IFSW (2004) und der ,,berufs-
ethischen Prinzipien® des DBSH (1997),

* Fihigkeit, das eigene professionelle Handeln auf dieser Basis zu erkliren,

* Fihigkeit und Bereitschaft, sich nicht zu Handlungen zwingen zu lassen, die
den ethischen Prinzipien entgegenlaufen (vgl. Maus et al. 2008, 92).

Allerdings fillt Kuhrau-Neumirkers (2005, 169) Restimee erntichternd aus:
»Keine Verletzungen, keine Ubergriffe, keine Vergewaltigungen, versprach der Arzt Hippo-

krates. Keine der [...] berufsethischen Forderungen klingt so gut wie diese, und keine ist so
schwer zu erfiillen.*

Meine Erfahrungen wihrend meines Psychiatriepraktikums (s. Emleitung, Kap. 1), auf
die ich weiter unten noch zu sprechen kommen werde, stiitzen den Inhalt dieser Aus-
sage. Zwar ist unbestritten, dass der Anspruch in der sozialarbeiterischen Praxis, sich
selbst und den eigenen Werten treu zu bleiben (Individualethos), mitunter Zivilcou-

® So schreibt Kant (1989) in seinem 1797 erschienenen Werk Die Metaphysik der Sitten beispielswei-
se: ,,Die Menschenliebe (Philanthropie) muB [...] im titigen Wohlwollen gesetzt werden, und be-
trifft also die Maxime der Handlungen® (ebd., 586). Diese ,,Maxime des Wohlwollens (die prak-
tische Menschenliebe) ist aller Menschen Pflicht gegen einander [...] nach dem ethischen Gesetz
der Vollkommenbheit: Liebe deinen Nebenmenschen als dich selbst® (ebd., 587).

' Der hippokratische Eid (nach dem griechischen Arzt Hippokrates von Kos (460—370 v. Chr.) ist
das feierliche Gelsbnis der Arzte, sich den ethischen Richtlinien der Medizin zu verpflichten.
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rage erfordert (s. auch Kap. 8.5) und zudem hiufig einhergeht mit Ambivalenz und
Interessenkonflikten, dennoch muss diese Maxime nach meinem Dafiithalten ohze Ab-
striche als ein anzustrebendes Ideal sozialarbeiterischer Professionalitit gelten.

4.5 Zusammenfassung und Schlussfolgerung: Vorschlag einer
Definition fiir Beziehungskompetenz

Vor dem Hintergrund der herausragenden Bedeutung von Beziehungskompetenz fur
Professionelle in helfenden Berufen ging es in diesem Kapitel zum e¢iner um eine Aus-
einandersetzung mit den Inhalten dieses Begriffs im fachlichen sowie im (inter-)kolle-
glalen Kontext. Zum anderen wurde Beziehungskompetenz in den Kontext von sozia-
len Organisationen gestellt. Dabei wurde das besondere Bedingungsgefiige, das ihre
gelingende Umsetzung in sozialen Organisationen erfordert, veranschaulicht und dis-
kutiert. Hierfiir wurden — mit Blick auf die beeinflussenden Wirkmechanismen — die
charakteristischen Besonderheiten von Organisationen erortert (s. Kap. 4.1). Dazu ge-
horen auch die besonderen Merkmale, die Arbeitsbeziehungen in Organisationen von
privaten Beziehungen unterscheiden. Hier kann mit Glasl (vgl. 1993a, 22f) gesagt
werden, dass eine Organisation fur thre Mitglieder und fiir die Gestaltung zwischen-
menschlicher Beziehungen Mdglichkeit und Einschrinkung zugleich ist. Arbeitsbezie-
hungen kénnen als Unterstiitzung und als Belastung wahrgenommen werden. Thre
Qualitit ist w.a. abhingig von der Fihigkeit, zwischen fachlicher, personlicher und
zwischenmenschlicher Ebene zu unterscheiden — insbesondere bei widerstreitenden
Interessen.

Zu beriicksichtigende Faktoren bei der Erérterung der Frage nach der Wirksam-
keit von Beziehungskompetenz in sozialen Organisationen sind hier vor allem die fiir
hierarchische Organisationen typischen Uber- und Unterordnungsverhiltnisse im so-
zialen Gefiige sowie die Tabuisierung von Emotionen. In diesem Zusammenhang ha-
be ich die Relevanz der Qualitit (inter-)kollegialer Beziehungen fiir die Arbeitszufrie-
denheit erdrtert, wobei deutlich wurde, dass gelingende Arbeitsbezichungen nur im
Zusammenhang mit weiteren (u.a. strukturellen) Faktoren positiv auf die Arbeitszu-
friedenheit emnwirken (s. Kap. 4.1.2, 4.1.3).

Damit ist dieses vierte Kapitel Teil der theoretischen Grundlegung fiir das sechs-
te, siebente und achte Kapitel, in denen diese Thematik vertiefend erdrtert wird. Mei-
nen Recherchen zufolge existiert derzeit in der emnschligigen Fachliteratur kein theo-
riegeleiteter Definitionsvorschlag fir Beziehungskompetenz im sozialarbeiterischen
Kontext, der sowohl den professionellen als auch den (inter-)kollegialen Bereich ein-
bezieht. Um mich also dem Konstrukt Beziebungskompetens; anzunihern, habe ich zu-
nichst auf das Konzept fur Schlisselkompetenzen Sozialer Arbeit des DBSH (Maus
et al. 2008) zuriickgegriffen. In einem nichsten Schritt habe ich Beziehungskompe-
tenz in Orientierung an der Taxonomie von Bitschnau (vgl. 2008, 238) unter den
Oberbegriff soziale Kompetens subsumiert (4.2, 4.3, 4.3.1). Mit dem Ziel einer mnhaltli-
chen Differenzierung habe ich im Weiteren auf der Grundlage des zweiten und drit-
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ten Kapitels einige fiir Beziehungskompetenz relevante Sichtweisen von Autoren aus
angrenzenden Fachgebieten, wie z.B. der Psychologie, der Sozialpsychologie, der Pi-
dagogik, der systemischen Therapie und der Neurobiologie zusammengefasst (4.4).

Auf dieser Grundlage entwickle ich nun eine Definition fiir Beziechungskompe-
tenz als Schlisselkompetenz in helfenden Berufen. Im Blickfeld stehen hier vor allem
die kommunikative, personale und berufsethische Kompetenz als Teilaspekte von Bezie-
hungskompetenz (4.4.1-4.4.3). Dabei orientiere ich mich an der Definition fiir soziale
Kompetenz von Damm-Riiger & Stiegler (vgl. 1996, 11) und setze diese in Beziehung
zu den Grundaussagen der GFK (s. Kap. 3).

Meine Definition fiir Beziehungskompetenz lautet:

Professionelle Beziehungskompetenz ist — in Anlehnung an das Kompetenzver-
stindnis von Kaiser (1982) und Schmid (1998) — als Lebenskunst sowie als ein bewuss-
ter und kreativer 1 ernprozess zu verstehen, der sich als vielschichtiges Konstrukt aus
folgenden Komponenten zusammensetzt:

* Anstreben von gegenseitiger Unterstiitzung bei der Ausiibung des Berufes;

* Verstindnis, Anerkennung und Offenheit fiir die Lebenswirklichkeit von
Klienten, Kollegen und Vorgesetzten;

* authentische, klare, wertschitzende und gleichzeitig einfithlsame
Kommunikation;

* Frustrations- und Ambiguititstoleranz;

* Fihigkeit zur Perspektiviibernahme emschliefilich der Akzeptanz von Dissens
und Konflikten;

* Fihigkeit, auf der Basis eines stabilen Selbstwertgefiihls mit eigener und
fremder Emotionalitit sowie mit personlichen Krisen kompetent umzugehen;
* Fihigkeit zu einfithlsamer Selbstfiirsorge und zu Empathie;

* Anstreben einer Balance im Spannungsfeld zwischen den Bediirfnissen nach
Autonomie und Bindung;

* Anstreben einer Balance im Spannungsfeld zwischen Durchsetzung und
sozialer Anpassung einschlieflich der Wahrung der eigenen Identitit;

* Wahrung der eigenen Grenzen und Akzeptanz der Grenzen anderer;

* Selbstreflexive Verantwortungsiibernahme sowohl fiir eigenes Denken,
Sprechen und Handeln als auch fiir die Gestaltung der ,,Sphire des
Zwischenmenschlichen® (Buber 1992);

* Fihigkeit zur reflektierten und differenzierten Wahrnehmung sozialer Prozesse
sowie der Gefihle und Bediirfnisse bei sich selbst und beim Gegentiber;

* Fihigkeit zu einem situationsgerechten Verhalten, das die organisationalen

Rahmenbedingungen einbezieht.
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Dieser Definitionsvorschlag soll zur vertiefenden Diskussion iiber die Witkfaktoren
von Beziehungskompetenz im beruflichen Kontext und zu weiteren Definitionsvor-
schligen einladen und dient als Grundlage fiir meine Darlegungen in den nachfolgen-

den Kapiteln.

Eines der typischen Merkmale von sozialen Organisationen ist ithr bobes Konfliktpoten-
sial (Glasl 1999). Um im Kontext meines Themas untersuchen zu kénnen, welche Re-
levanz Beziehungskompetenz fiir die Bewiltigung beruflicher Konfliktsituationen hat,
werde ich im nichsten Kapitel mégliche Hintergriinde fiir die Konfliktentstehung so-
wie deren Auswirkungen diskutieren.
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5. Ausgewihlte Aspekte des Konfliktgeschehens in sozialen
Organisationen

Fir den Organisationsberater und Supervisor Harald Pihl (vgl 2004b, 11) gehoren
Konflikte und Machtkimpfe in sozialen Organisationen als soziale komplexe Systeme
zur Normalitit — denn eine Organisation sei stets voller Widerspriiche. Konflikte ent-
stehen ,,immer da, wo sich etwas bewegt — oder eben sich nichts bewegt™ (ebd.; vgl.
auch Biesenkamp & Buck 2000, 25; Kolodej 1999, 57). Rainer Biesenkamp und Giin-
ter Buck (vgl. 2006, 57) berufen sich auf empirische Studien, aus denen hervorgeht,
dass Konflikte unter Kollegen und mit Vorgesetzten 30 bis 40% der Arbeitszeit aus-
fillen.”? Mitarbeiterkonflikte in sozialen Organisationen, um die es hier geht, definiert
Angelika Iser (2008, 172)

,»als soziale Konflikte, die im beruflichen Kontext zwischen Kolleg/innen einer Hierarchie-
stufe und/oder zwischen Mitarbeiter/innen verschiedener Hierarchiestufen [...] und/oder
mit Vorstdnden, und/oder mit Ehrenamtlichen und/oder Kooperationspartner/innen be-

stehen®.

Fachautoren (u.a. Widulle vgl. 2005, 125; Wardetzki 2000, 144£f.; Meschkutat et al.
2002, 31) schitzen ein, dass Konflikte im Bereich der Sozialen Arbeit sogar besonders
hiufig seien. Diese Situation erstaunt zunichst, miissten Sozialatbeiter aufgrund ihrer
Qualifikation als ,,Kommunikationsexperten® (KKleve 2003c, 11) doch sowohl im Hin-
blick auf ihre Arbeitsbezichungen mit Klienten als auch im Umgang mit thren Team-
kollegen innerbetriebliche Konfliktverliufe positiv beeinflussen konnen (vgl. auch
Liissi 2008, 182). Der Arbeits- und Organisationspsychologe Thomas Kirchen (vgl.
2006, 38) spricht diesbeziiglich (unter Berufung auf Lemenbach) gar von einer Parado-
xie, da ja ,berufsbedingte zwischenmenschliche Bezichungsarbeit [...] als gemeinsa-
mes Fundament®” (ebd., 35) dieser Berufsfelder gelte. Dennoch zeige die Praxis, dass
die Gestaltung von Kooperationsbezichungen im Berufsalltag , aufgrund von Vorbe-

” Dass diese Situation offenbar seit Jahrzehnten besteht, zeigen die von Horst Bosetzky und Peter

Heinrich (vgl. 1994, 251) aufgefiihrten Ergebnisse einer empirischen Befragung von 1978 in
mehreren Unternehmen, bei welcher zwei Drittel aller Befragten angaben, mehrmals im Jahr

Konflikte mit Kollegen und Vorgesetzten gehabt zu haben.
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halten, Rivalititen und Konkurrenz [...] schwierig” sei, konstatiert Lécherbach (2005,
230). Der Organisationsentwickler und Mediator Al Weckert (vgl. 2011a, 19) gibt an,
dass im Bereich des Gesundheits- und Sozialwesens Konflikte in multiprofessionellen
Teams statistisch den grofBten Raum im Bewusstsein der Mitarbeiter einnehmen:
Massive Zeitnot und unterschiedliche Sprachen treiben Keile zwischen Menschen,
die urspriinglich einen Beruf gewihlt haben, dessen Mittelpunkt der Beistand fiir an-
dere ist” (ebd.). Die zerriittenden ,,Bmnenwirkungen ungeléster Teamkonflikte® in so-

zialen Einrichtungen beschreibt Schulz von Thun (2001b, 119) in drastischer Weise:

»otatt gegenseitiger Unterstiitzung und Ermutigung herrschen entweder manifeste Gehissig-
keiten und Verichtlichkeiten vor oder aber latente Feindseligkeiten hinter einer Fassade
von Sachlichkeit und Haflichkeit. Man geht einander aus dem Weg und/oder gruppiert
sich in Cliquen. [...] Energie und Schaffenskraft kommen kaum noch der gemeinsamen
Aufgabe zugute, sondemn werden in die Bewiltigung der intemen Vorgiinge gesteckt: Ver-
biindete gewinnen, Schlachtpline ausarbeiten, Intrigen spinnen, Schriftstiicke erstellen. [...]
Das alles geht an die Nieren, es hiufen sich Krankheiten und Fehlzeiten, die Gruppe ist

zerfallsbedroht, innere und tatsichliche Kiindigungen nehmen zu.®

Mitunter konne die Verschlechterung des Arbeitsklimas die Arbeitsfihigkeit eines
ganzen Teams blockieren und damit ,die Leistungsfihigkeit und den Bestand einer
Organisation gefihrden [...]“, heben Horst Bosetzky und Peter Heinrich (1994, 252)
hervor. Obgleich nach der Auffassung von Pfeifer-Schaupp (1995) in der Sozialarbeit
fir Team- und Trigerkonflikte ,mindestens ebenso viel Energie gebraucht [wird]
wie fiir die Losung der Probleme von KlientInnen® (ebd., 34), sei in sozialen Organi-
sationen erstaunlicherweise das Bewusstsein und die Bereitschaft, die Kommunika-
tions- und Konfliktkultur zu verbessern, noch wenig verbreitet, vermerkt Kaiser (vgl.
2000, 157).

Mit dem Ziel eines vertieften Verstindnisses fiir die Komplexitit des Konfliktge-
schehens in sozialen Arbeitsbereichen und fur die sich aus negativen Konfliktentwick-
lungen ergebenden Folgen auf personeller, interpersoneller und organisationaler Ebe-
ne gehe ich n diesem Kapitel wie folgt vor: Zunichst erdrtere ich einige fiir diesen
Kontext relevante konfliktheoretische Aspekte in Bezug auf die Dynamik von Kon-
flikten (5.1). Im Weiteren stelle ich exemplarisch einige mogliche Konfliktquellen in
sozialen Organisationen dar, die auf individueller, interpersoneller, organisationaler
bzw. gesellschaftspolitischer Ebene angesiedelt sein kénnen (5.2). Daran anschliefend
beleuchte ich ausgewihlte — fiir diesen Themenkomplex relevante — konfliktbeeinflus-
sende Aspekte aus neurobiologischer, stresstheoretischer und kommunikationstheore-
tischer Sicht, so z.B. den verhaltensverindernden Einfluss von Bediirfnisbedrohun-
gen sowie den Einfluss unserer Sprache bzw. unseres Denkens auf Konfliktentwick-
lungen (5.3, 5.4). In Kapitel 5.5 schlieflich lenke ich den Blick auf die (gesundheithi-
chen) Folgen der Wirtkung psychosozialer Belastungsfaktoren, wie eben auch ungels-
ter bzw. eskalierter Konflikte. Nach einem einfiihrenden Uberblick iiber die diesbe-
zigliche Gesamtsituation in helfenden Berufen und einer konkreten Erdrterung mog-
licher Belastungsquellen am Beispiel der Klinischen Sozialarbeit (5.5.1) werden mogli-
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che Folgen anhand der Phinomene Burmout und Mobbing diskutiert. Dabei wird u.a.
die Frage erortert, weshalb Studien zufolge das Bumout- und Mobbing-Risiko fiir
Menschen in Sozialberufen um ein Vielfaches hoher ist als in anderen Berufszweigen
(5.5.2.1, 5.5.2.2). Mit dem Fokus auf die an spiterer Stelle zu erdrternde Frage nach
Bewiltigungsmoglichkeiten psychosozialer Belastung in Sozial- und Gesundheitsberu-
fen werden am Ende dieses Kapitels aus bio-psycho-sozialer Perspektive die Wechsel-
wirkungen zwischen psychosozialer Belastung, Beziehungsgestaltung, Gesundheit und
Arbeits(un)zufriedenheit skizziert (5.5.3).

5.1 Theoretische Positionierung zum Verstindnis der
Konfliktentwicklung

Das Konfliktphinomen wird in den wissenschaftlichen Fachdisziplinen (wie z.B. in
den Bereichen Rechtswissenschaften, Soziologie, Sozialpsychologie, Okonomie, Psy-
chologie oder Pidagogik) aus entsprechend unterschiedlichen Perspektiven disku-
tert.” Indem ich von einem unmittelbaren Zusammenhang zwischen Konflikt, Kom-
munikation und Beziehung ausgehe, nihere ich mich dem Konfliktthema aus sozialpsy-
chologischer, stresstheoretischer, neurobiologischer und systemischer Perspektive.
Betrachten wir eine Organisation als System, wird deutlich, dass bestimmte Ge-
setzmiBigkeiten eingehalten werden miissen, wenn Storungen vermindert bzw. ver-
mieden werden sollen. Das bedeutet, dass die fiir die jeweiligen Subsysteme typischen
Funktionsprinzipien (s. Kap. 4.1.1) beriicksichtigt werden miissen.”* Postuliert wird,
dass bestimmte systemerhaltende Prinzipien — wie u.a. Recht auf Zugehorigkeit, Wiir-
digung der Gegebenheiten, Ausgleich von Geben und Nehmen oder Rangfolge — ein-
gehalten werden miissen, damit das System nicht in eine Schieflage gerit (vgl w.a.
Grochowiak & Castella 2002; Varga von Kibéd & Sparrer 2003, 181ff.; Holitzka &
Remmert 2006, 15ff./33ff)). Da Organisationen als Systeme im Sinne der Selbster-
haltung eine stindige Stabilitit anstreben, reagieren die Subsysteme bei Verinderun-
gen automatisch und vollziechen in Krisensituationen Auwsgleichsstrategien, um die Sto-

* Unterschiedliche Menschenbilder und Definitionen fiir Begriffe erschweren eine Disziplinen

tibergreifende Verstindigung tiber den Konfliktbegriff, tiber eine einheitliche Konflikttypologie
und folglich auch tiber ein allgemein akzeptiertes Konfliktkonzept. Auch die Untersuchungs-
ergebnisse hinsichtlich der Konfliktursachen, Wirtkungsweisen und Behandlung von Konflikten
differieren erheblich. So bietet die Fachliteratur eine kaum noch zu tiberblickende Bandbreite
von Konfliktdefinitionen, Analyseinstrumenten und Interventionsmethoden (vgl. Schlaugat
1999, 37; Glasl 1999, 47/289; SpieB 1996, 16).
** So kénnen laut Holger Epstein (vgl. 2007, 110) z.B. im sozialen Subsystem Konflikte entstehen,
wenn das Funktionsprinzip der Gleichheit der Menschen nicht beachtet wird. Im kulturellen Subsys-
tem kénnen sich Konflikte entwickeln, wenn das Funktionsprinzip der Freiheit und Selbstverantwortung
missachtet und stattdessen nur Scheinfreiheit gewihrt wird. Wihrend ,,Rigiditit, Uber-Kontrolle,
Zwang und geistige Zensur [wuchern]” (ebd.), werde auf diese Weise Entwicklung unterdriickt
(vgl. ebd.).
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rung zu kompensieren (7.3, 7.4). Diese sind jedoch oft nicht férderlich und verursa-
chen Konflikte (vgl. auch von Schlippe 1991, 30; Willi 1985, 86, Hollstein-Brinkmann
1993, 23f1)).

Aus sozialpsychologischer Perspektive liegt mein Fokus auf dem Zusammenhang
zwischen den seelischen Auswirkungen des Konfliktgeschehens und den daraus resul-
tierenden Verhaltensinderungen der Konfliktparteien einschliellich der daraus er-
wachsenden Beziehungsstérungen. Dabei beziehe ich mich in erster Linie — vor allem
unter dem Gesichtspunkt der Praxistauglichkeit — auf die theoretischen Denkansitze
und das Konfliktmodell von Friedrich Glasl (z.B. 1998; 1999, 2007) sowie auf den be-
diirfnisorientierten Ansatz von Rosenberg (2004a). Glasl (1999) hat sein differenzier-
tes Konzept zur Konfliktbehandlung, dem vor allem seine eigenen Beobachtungen
und Analysen als Konfliktberater zugrunde liegen, vornehmlich fir Organisationen
konzipiert. Einige fiir diese Arbeit relevante Aspekte aus seiner Konflikttheorie wer-
den im Folgenden benannt:

Zunichst beschreibt Glasl (1999) einen sozialen Konflikt als

eine Interaktion swischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein Ak-
tor Unwvereinbarfkeiten im Denken/V orstellen/ W ahrnehmen und/ oder Fithlen und/ oder Wollen mit dem
anderen Aklor (anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass im Realisieren eine Beeintrichtignng durch einen
anderen Aklor (die anderen Afktoren) erfolge (ebd., 14£; kursiv .O.).

Seine Definition macht deutlich, dass Unvereinbarkeiten im Denken, Fiithlen und Wollen
noch keine Konflikte sind. Erst wenn eine Verstindigung nicht gelingt und sich diese
Unvereinbarkeiten in Handlungen (dazu gehdrt auch Kommunikation) dufiern, die das
Gegentiber beeintrichtigen, spricht Glasl (vgl. ebd., 15) von einem sogialen Konflikt.” Mit
Blick auf den Kernpunkt meines Themas — Beziehungskompetenz im beruflichen
Kontext — habe ich mich fiir diese Definition entschieden, weil sie die emotionalen
Faktoren einbezieht, die bei Beziehungskompetenz (s. meine Definition in Kap. 4.5)
eine wesentliche Rolle spielen. Verschiedene andere Autoren (z.B. Esser & Wolme-
rath 2001, 81; Zuschlag zit. nach Widulle 2005, 125; Pallasch & Petersen 2005, 203)
orientieren hingegen in thren Definitionen vornehmlich auf rationale Faktoren (wie In-
teressengegensitze, Status, Macht, Ziele oder Giiterverteilung). Im Unterschied zu
dem Konfliktverstindnis von Glasl (1999) wird nach Einschitzung der Sozialwissen-
schaftlerin Christine Mattl (vgl. 2006, 83) in der deutschen Konfliktliteratur (wie z.B.
Fisher et al. 2004; Thomann 1998; Schulz von Thun 20012) gréflitenteils die Auffas-
sung vertreten, dass fiir eine Konfliktlésung die Beziehungs- und Sachebene zu frennen
sel. Postuliert wird in diesen Konzepten, dass durch diese Trennung stérende emotio-
nale Einfliisse tiberwunden werden und so auf der Sachebene Losungen erreicht wer-

den konnten. Kritisch weist Mattl (2006, 83) darauf hin, dass ,[dJie Aufforderung, die

** Dabei geniige es, wenn bereits ein Aktor subjektiv eine Beeintrichtigung der eigenen Wahrneh-

mung, Gedanken, Gefiithle und/oder Intentionen durch die andere Partei erlebt und sein Han-
deln danach ausrichtet. Mindestens einem Aktor miisse es wichtig sein, seine eigenen Interessen,

Ziele und Vorstellungen durchsetzen zu wollen (vgl. Glasl 1999, 15£f)).
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5.1 Theoretische Positionierung zum Verstindnis der Konfliktentwicklung

Personen von der Sache zu trennen, [...] auch als Aufforderung, die Personen von
Emotionen zu trennen, geschen werden® konne.

Fur Glasl (vgl. 1999, 14f) ist hingegen die Unvereinbarkeit im Fibkn selbstver-
stindlicher Bestandteil eines sozialen Konfliktes und bedarf nach seiner Auffassung
im Sinne einer gelingenden Konfliktlosung entsprechender Beachtung. Diese Position
korrespondiert mit Rosenberg (20044), in dessen Kommunikations-Konfliktlosungs-
modell (s. Kap. 3) das Wahmehmen und Ausdriicken von Gefiihlen wesentlicher Be-
standteil ist, um mit sich selbst und mit dem Gegeniiber in Kontakt kommen zu
konnen. So gibt es auch fiir Rudi Rhode et al. (2003) keine reinen Sachkonflikte, denn
[h]inter schembar objektiven Bilanzen, Fakten, Zahlen, Tatsachen und Statistiken,
iiber die zwei Parteien sich [...] streiten® (ebd., 98), stiinden immer Emotionen. Nur
wenn die emotionale Ebene in die Beatbeitung eines Konfliktes integriert werde, sei
dieser wirklich 16sbar (vgl. ebd., 99). Eine Differenzierung zwischen diesen beiden
Ebenen ist dennoch notwendig. Denn hiufig lassen sich inhaltliche Diskrepanzen
nicht 16sen, weil sich der Konflikt eigentlich auf der Beziehungsebene abspielt. In die-
sem Fall wire der Bezichungsklirung laut Watzlawick et al. (vgl. 1990, 53£f.; zweites
Axiom) der Vorrang zu geben.

Konflikte sind nichts Statisches, sie haben einen prozesshaften Charakter und un-
tetliegen einer Eigendynamik. Glasl (vgl. 1999, 1911{f./215{f) postuliert, dass sich im
Laufe eines Konfliktes mit der Entwicklung von negativen Gefithlen wie Ohnmacht,
Angst, Lihmung, Wut, Unsicherheit oder Frustration die Selbst- und Fremdbilder
immer stitker polarisieren: Wir etleben uns selbst als fair und konstruktiv, wihrend
wir alles Negative auf die Gegenseite projizieren. Es entstehe eine Konfliktspirale, in
der die Beteiligten thre Handlungen zunehmend schwieriger steuern kénnten.”® Kon-
flikte ergreifen den Menschen als ganzheitliches , dreifiltiges Wesen von Leib, Seele
und Geist® als ganze Person, meint Glasl (vgl. 1998, 35). Bei den sogenannten see/-
schen Deformationen wirke eine psychosoziale Dynamik, die bestimmten Regelabliufen
unterliege:

* Die Wahrnehmungen verengen sich (Rohrenblick),

* es entwickelt sich ein Schwarz-Weil3-Denken,

* die Gefuhle verhirten sich (Verlust der Empathiefihigkeit),

* das Wollen wird rigide und stur,

¢ das Handeln wird stereotyp und von friihkindlichen Uberlebensmustern be-
stimmt (vgl. Glasl 1998, 26£f.; Ballreich 2007, 18).

% Auf der Basis von eigenen Beobachtungen und Analysen sowie einer empirischen Auswertung
von 100 eigenen Praxisfillen im Mikro-, Meso- und Makrobereich von Organisationen entwi-
ckelte Glasl (vgl. ebd.) ein Modell mit neun Eskalationsstufen: (1) Verhirtung, (2) Polarisation
und Debatte, (3) Taten statt Worte, (4) Sorge um Image und Koalition, (5) Gesichtsverlust, (6)
Drohstrategien, (7) Begrenzte Vernichtungsschlige, (8) Zersplitterung, (9) Gemeinsam in den
Abgrund.
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Diese Mechanismen kénnten ab einer bestimmten Schwelle zum Verlust der Selbst-
kontrolle und zu einem feindseligen zerstorerischen Verhalten bis hin zur Eskalation
fohren (vgl. Glasl 1998, 29; 1999, 34ft.). Allerdings konne eine bewusste und ent-
schlossene Auseinandersetzung der Konfliktparteien mit dieser Eskalationsdynamik
den Prozess wieder in eine positive Richtung lenken. Ab einem bestimmten Punkt der
Eskalation gelinge dies jedoch nur mit externer Hilfe (vgl. ders. 20032, 1021f)).

Dieses Konfliktverstindnis von Glasl (1999) hat fiir meine Arbeit auch deshalb
Bedeutung, weil sich seine Konzeption zur Konfliktbehandlung in Orentierung an
seinem Hskalationsmodell (vgl. ebd., 215ff)) vor allem in den Awfangsphasen eines Kon-
fliktes sehr gut durch die Anwendung der GFK erginzen lisst (vgl. dazu ders. 2003a,
102£f)). So zeigen sich Parallelen zwischen den von Glasl (vgl. ders. 1999, 34ff)) pos-
tulierten Deformationen der seelischen Funktionen (Wahrnehmen, Denken, Fiihlen,
Wollen und Handeln) und den vier Schritten (Beobachtung, Gefiihle, Bediirfnisse und
Bitte) in Rosenbergs (vgl. 2004a, 25f) Modell (s. dazu Kap. 9.2.4). Fir Ballreich &
Glasl (2007, 79) besteht

»[d]er Kermn eines Konfliktes [...] in den einseitigen Wahrnehmungen der Konfliktparteien,
in thren feindseligen Deutungen und Denkmustern und in den bedrohten Bediirfnissen,

durch die emotionale Antriebe und mentale Verhirtungen ausgeldst werden®.

An diesem Punkt setzt Rosenbergs (20042) Konfliktlosungsmodell an: Durch eine
Verinderung der Deutungsmuster und durch Perspektivilbernahme im Sinne einer
mtersubjektiven Verstindigung konnten Feindbilder in eigene unerfillte Bediirfnisse
iibersetzt werden (vgl. ebd., 81).

Besondere Bedeutung fiir soziale Organisationen hat die Signalfunktion von Kon-
flikten. Nach der Erfahrung von Glasl (1999) im Rahmen seiner Titigkeit als Organi-
sationsentwickler und Mediator sind intensive Konflikte zumeist ein Zeichen fiir eine
Entwicklungskrise bzw. ein Hinweis auf ,das Bestehen unmenschlicher und unpro-
duktiver Organisationszustinde [...]“ (ebd., 141). So gesehen sind Konflikte ein , kon-
kretes Angebot des Lebens, eine vielleicht bisher taugliche oder noch nie taugliche
Strategie, Denfe- oder Verbaltensweise su beenden oder zu verindern™ (Wiesinger & Lhamo
2003, 320; kursiv 1.0.).”” Unsere Umgangsformen mit Konflikten sind jedoch sehr
verschieden. Demnach ist die Grundeinstellung der Beteiligten zum Konflikt fiir den
Konfliktverlauf entscheidend (ausfithrlicher dazu in Glasl 1999, 347£f)).

Sowohl im wissenschaftlichen als auch im Alltagsverstindnis wird der doppelte
Bedeutungsgehalt von Konflikten gesehen: als Gefabr und als Chance (vgl. Biesenkamp
& Buck 20006, 32). Das heil3it, in ein und derselben Ausgangssituation kann sich ein
Konflikt zum Schaden oder zum Nutzen der Beteiligten und fiir die Organisation ent-
wickeln — je nachdem, ob er mit destruktiven oder konstruktiven Mitteln ausgetragen

7 Der Soziologe und Konfliktforscher Ralf Dahrendorf (1929-2009) erachtet Konflikte im Pro-
zess des sozialen Wandels sogar als zutiefst notwendig. Fiir ithn beinhalten soziale Konflikte eine
schépferische Kraft fiir die Entwicklung von Gesellschaften (vgl. Dahrendorf zit. nach Bitzer et
al. 2002, 108).
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wird (vgl. Ballreich & Glasl 2007, 51; Budde 2004, 97). So birgt eine konstruktive
Bearbeitung durch die Ausemnandersetzung mit unterschiedlichen Denkweisen viel-
schichtige Entwicklungschancen und Lempotenzial in sich. Aus diesem Blickwinkel
versteht Galtung (1975, 129) , Konflikte als das Salz des Lebens [.. ], als den groflen
Energiespender, als Reiz und stindigen Ansporn [...]“

Auf der anderen Seite steht der Begriff Konflikt fiir Bedrohung, Stress und emo-
tionale Betroffenheit (s. Kap. 5.3). Konflikte kénnen uns in physische, psychische und
in soziale Note bringen und unsere Entwicklung hemmen (vgl. Kolodej 1999, 128).
Der Einfluss der Organisationsstruktur und -kultur sowie die Persdnlichkeiten der
Konfliktbeteiligten und deren Beziehungskonstellation kénnen bewirken, dass entwe-
der eine Blockade der Konfliktwahmehmung (Gefahr eines Konfliktstans = kalter Kon-
flikt) entsteht, oder aber die Parteien versuchen, emmander durch (explosive) Taktiken
mittels Angriff und Gegenangriff (heiler Konflikt) von ihrer jeweiligen Position zu
iberzeugen. Diese heillen bzw. kalten Phasen kénnen wihrend des Konfliktverlaufs
mehrfach wechseln (vgl. Glasl 1999, 69{f.; Kolodej 1999, 57).

5.2 Konlfliktquellen in sozialen Organisationen
Glasl (vgl. 1999, 85ff) beobachtet in der Konfliktforschung hinsichtlich der Suche

nach Konfliktursachen in sozialen Organisationen im Wesentlichen gwei Stromungen:
Zum einen werde die Ursache fiir Konfliktentwicklungen hauptsichlich den struktu-
rellen Gegebenheiten in der Organisation zugeschrieben: Die Konflikte werden s#uk-
turifiziert. Hiufiger jedoch wiirden strukturell bzw. systemisch bedingte Konfliktent-
wicklungen den Organisationsmitgliedern als deren Fehlverhalten angelastet: Die
Konflikte werden personifiziers. Im Sinne eines nachhaltigen Konfliktmanagements sind
nach der Auffassung von Glasl (vgl. ebd., 89) Konfliktursachen jedoch nicht enmweder
in der ,,Subjektsphire” oder in der ,,Objektsphire™ zu suchen; vielmehr bestiinde eine
multiple Kausalitit®, ein Zusammenspiel vieler Faktoren, die sich erst in ihrer Kom-
bination zu einem Konflikt entwickelten. Entsprechend sind fiir Kaiser (2000, 160)

98

Die Unterteilung der Konfliktarten (z.B. nach threr Ursache oder der Art threr Austragung) ist in
der einschligigen Fachliteratur sehr unterschiedlich und kann nach der Auffassung von Gerhard
Schwarz (vgl. 2010, 99) nur nach willkiirlichen Gesichtspunkten erfolgen. Die fiir den Organisa-
tionsalltag relevantesten Konflikte sind nach Meinung verschiedener Autoren u.a.: Verteilungs-,
Werte- und Interessenkonflikte, Konkurrenz-, Kommunikations- und Zielkonflikte, Loyalitits-,
Beziehungs- und Fiihrungskonflikte, Sach-, Beurteilungs- und Wahrnehmungskonflikte sowie
Struktur- und Systemkonflikte (vgl. u.a. Bosetzky & Heinrich 1994, 253 ff.; Besemer 2005, 31;
Poppelreuter & Mietke 2008, 56 £.; Kolodej 1999, 83; Meyer 1997, 32f,; Esser 1975, 42{f.; Bitzer
2002, 43ff)). Da eine eingehende Ediuterung dieser Konfliktarten im Rahmen meiner Arbeit zu
weit fiihren wiirde, verwetse ich hier auf die angegebene Literatur sowie insbesondere auf die

Konflikttypologie von Glasl (vgl. 1999, 47—82) sowie von Mattl (vgl. 2006, 21 {L.).
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»Konflikte in Organisationen zumeist maligne Geflechte aus zwischenmenschlichen
und Systemkonflikten [...]“.”

So erwachsen z.B. Konflikte auf makrosozialer (gesellschaftlicher) Ebene hiufig
aus zwischenmenschlichen Konflikten (mikrosoziale Ebene). Ebenso kénnen sich
Verinderungen im makrosozialen Bereich direkt auf Organisationen (mesosoziale
Ebene) auswirken, indem z.B. Verantwortungsstrukturen und Hierarchieebenen ver-
schoben werden. In der Folge kann es wiederum auf mikrosozialer Ebene zu Verunsi-
cherung, Uberforderung und Kommunikationsproblemen der Mitarbeiter kommen.
Auf diese Weise vermischen sich personliche, zwischenmenschliche und organisatio-
nale Konfliktpotenziale, die — sollen Konflikte wirksam beatbeitet werden — entfloch-
ten werden miissen (vgl. Glasl 2005, 5f.; Pahl 2004b, 9ff)). Hierfiir ist es laut Monika
Oboth und Gabriele Seils (vgl. 2006, 36ff.) hilfreich, das Geschehen von einer Meta-
ebene aus zu betrachten. Aus dieser Perspektive wird es moglich, die Konfliktursa-
chen mit ihren Erscheinungsformen und Auswirkungen auf personeller, interperso-
neller, organisationaler und gesellschaftlicher Ebene besser zu erkennen.

(1) Individuelle E bene
Die Psychologin Beate West-Leuer (vgl. 2007, 147£) hilt fest, dass soziale Organisa-

tionen stets auch mit den psychischen Besondetheiten ihrer Mitglieder interagieren
missten. Intrapersonelle Konfliktbereiche, wie z.B. Versorgung vs. Autarkie, Abhin-
gigkeit vs. Autonomie, Selbst- vs. Objektwert, Uberich- und Schuldkonflikte sowie
Identititskonflikte, seien typisch fiir Berufstitige im sozialen Bereich. Wird eine Seite
der widerspriichlichen Bestrebungen als bedroht erlebt, kénne sich dies beemtrichti-
gend auf die mitmenschlichen Beziehungen und somit auch auf das Teamklima aus-
wirken (vgl. ebd.). Marlies Holitzka und Elisabeth Remmert (vgl. 2006, 26£f.) weisen
darauf hin, dass bestimmte konfliktférdernde Verhaltensweisen (wie z.B. aufbrausen-
de Reaktionen oder auch die Neigung, Auseinandersetzungen zu vermeiden) Wieder-
holungen familidrer Konflikt- und Kommunikationsmuster sein kénnen, die im beruf-
lichen Kontext neu inszeniert werden.

Eine wesentliche intrapersonelle Konfliktquelle liegt in der Profession der Sozial-
arbeit selbst, fir die Ambivaleny geradezu charakteristisch zu sein scheint (vgl. Kleve
2000, 10). Der Anspruch, grundsitzlich situationsangemessen zu handeln, gehort zwar
zur Profession, 16st mitunter jedoch einen hohen Entscheidungsdruck aus. Die Suche
nach einer Position, die fachlichen und ethischen Standards sowie den eigenen huma-
nen Wertmalstiben gerecht wird, ist oft verbunden mit Zweifeln und mit einem
Ringen um tragfihige Entscheidungen in Situationen, in denen die Interessen der Be-
teiligten unvereinbar scheinen und sich eine Eindeutigkeit fiir richtiges oder falsches

? Siche dazu auch das 8kosoziale Modell des amerikanischen Psychologen Ut Bronfenbrenner

(1917-2005), in welchem die voneinander abhiingigen und ineinandergreifenden Systemebenen
der materiellen und sozialen Umwelt erértert werden (vgl. Ritscher 2007, 66 L.
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Handeln nicht erkennen lisst.'® Widerspriichliche Erwartungen an ihre Rolle, be-
grenzte Moglichkeiten fiir die Umsetzung von Plinen sowie die Ambivalenz im beruf-
lichen Selbstverstindnis sind Einflussfaktoren, die sowohl auf die Handlungsfihigkeit
als auch auf die beruflichen Beziechungen beeintrichtigend wirken kénnen (vgl. Mar-
quard et al. 1993, 41/63; Wehmeier 2001, 157).

(2) Interpersonelle Ebene

Sozialarbeiter sind oft Situationen ausgesetzt, in denen gegenliufige Interessen, Po-
sitionen und Strukturprobleme aufeinandertreffen. Daraus resultierende Rollen- und
Kooperationsprobleme, Kompetenzstreitigkeiten und Meinungsverschiedenheiten
konnen sich schnell zu handfesten Konflikten entwickeln (vgl. auch Biesenkamp &
Buck 2006, 50/101; Budde 2004, 97; Mattl 2006, 94). Die Ursache fiir negative Kon-
fliktentwicklungen sieht Kirchen (2000) w.a. darin, dass seiner Studie zufolge bei Mit-
arbeitern des Sozial- und Gesundheitswesens (insbesondere bei Sozialatbeitern und
Erziehern) ein ,,optional ethdhtes Krinkungspotential“ (ebd., 106) bestiinde. Dies be-
griindet er teilweise mit einer mangelnden Wiirdigung der Leistungen der Mitarbeiter
in sozialen Organisationen durch die Arbeitgeber (vgl. ebd., 108; vgl. dazu auch Fel-
sing 2006, 401; Lochetbach 2005, 232; Wardetzki 2000, 1444t.).

Begiinstigt werde dieser Umstand laut dem Psychologen Wolfgang Schmidbauer
(vel. 2009, 67) dadurch, dass es z.B. in der Sozialarbeit problematisch sei, die Qualitit
der eigenen Arbeit eindeutig nach Leistung abzurechnen. Das legt die Vermutung na-
he, dass hier die Bestitigung des Selbstwertes durch beruflichen Erfolg wesentlich
stirker von der Wertschitzung durch Vorgesetzte und Kollegen abhingt als in ande-
ren Berufen. Mangelnde Anerkennung von politischer Seite z.B. durch die Kiirzung
von Geldern fiir stationire und ambulante soziale Einrichtungen — unabhingig von
der Effizienz ithrer Arbeit — trfft [...] das Selbstwertgefiihl der Betroffenen massiv®
(Wardetzki 2000, 146). Zudem werden solche Kiirzungen fiir die Einrichtung sowie
fur die Mitarbeiter (Lohnkiirzungen) zur existenziellen Bedrohung. Daraus kann sich
zwischen den Mitarbeitern sowie zwischen den Einrichtungen Rivalitit entwickeln
(vgl. ebd.). Zu Konflikten zwischen ambulanten und stationiren sozialen Einrichtun-
gen schreibt Birbel Wardetzki (ebd., 144):

,»Krinkungen sind nicht nur individuelle Phinomene [...], sie kénnen auch innerhalb von
oder zwischen Institutionen vorkommen. Die Gefiihle, die dabei auftreten, sind dhnlich de-
nen bei individuellen Krinkungen und werden durch die Mitarbeiter reprisentiert.”

Hans-Jiirgen Appelt (vgl. 2008, 609) meint, gerade »ei/ Sozialarbeiter ithre Person als
Ganzheit einbrichten, wiren sie angreifbarer, da Schwachstellen schneller als in ande-
ren Berufszweigen sichtbar wiren.

1% Kontrollierende Eingriffe in den Autonomiebereich von Klienten fithren besonders in der Kin-

der- und Jugendhilfe, bei der Begleitung von Klienten mit psychischen Erkrankungen und Kiri-
sen sowie in der Suchtkrankenhilfe zu Konfliktsituationen (vgl. Widulle 2005, 148).
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(3) Ebene der sozialen Struktur der Organisation
(a) Spannungsfeld sischen Mensch und Organisation

Eine Besonderheit ist, dass eine Organisation und ihre einzelnen Mitglieder unter-
schiedliche Ziele verfolgen, woraus sich ein Spannungsfeld ergibt. Wihrend eine Or-
ganisation fiir einen bestimmten Zueck gegriindet und auf diesen ihre Struktur und
thre Arbeitsweise ausgerichtet wurde, streben ihre Mitglieder die Befriedigung ihrer
Bediirfnisse, wie z.B. Selbstentfaltung und Autonomie, oder die Umsetzung ihrer
Werte an. Wird diese Spannung nicht annihernd ausbalanciert, kénnen daraus Kon-
flikte entstehen, die sowohl der Organisation als auch thren Mitgliedern schaden (vgl.
Kaiser 2000, 152; Pallasch & Petersen 2005, 142; Sikor 2008).

(b) Struktur

In den meisten sozialen Organisationen wird die Kommunikation von der hierarchi-
schen Struktur bestimmt und ist somit zwischen den einzelnen Hierarchiestufen kom-
plementir. Solche Beziehungen beruhen auf Unterschiedlichkeiten, die sich gegensei-
tig erginzen (vgl. Watzlawick et al. 1990, 681f./103ff.). Solange die Unterschiede in
der Macht- und Kompetenzverteilung von allen Mitgliedem akzeptiert werden, liegen
auf dieser Ebene keine Stérungen vor (vgl. Graeff 1996, 1151,; Biesenkamp & Buck
20006, 51ff). Zu Stérungen kommt es erst, wenn die komplementire Bezichung in
threr Struktur erstarrt ist, die Mitarbeiter von der Leitung jedoch mehr Selbstbestim-
mung und Autonomie in ihren Entscheidungskompetenzen einfordern — sie also auf
die symmetrische Ebene (vgl. Watzlawick et al. 1990, 104f) wechseln wollen. Ist die
Leitung bestrebt, die starre Komplementaritit aufrechtzuerhalten, wird sie als Ant-
wort vermutlich mit schirferen autoritiren Mallnahmen reagieren. Stoflen diese Mal3-
nahmen dann auf Widerstand der Mitarbeiter, kann dies zur Eskalation des Konfliktes
fithren (vgl. Delhees 1993, 319).

Burokratische Strukturen, die Machtungleichheit erzeugen, sind demnach beson-
ders konflikttrichtig (vgl. Mattl 2006, 95£.). Laut der dsterreichischen Soziologin und
Mobbing-Forscherin Christa Kolodej (vgl. 1999, 59) bestehe hier die Gefahr einer
hohen Arbeitsunzufriedenheit einschlieflich emer Personifizierung von Konflikten.
Aber auch eine Umstellung auf flachere Hierarchien kann zu Konflikten fithren, wenn
Mitarbeiter in diesem Prozess nicht durch die Leitung professionell begleitet werden:
Unklare bzw. widerspriichliche Arbeitsanweisungen, verzogerte Entscheidungen und
missgliickte Abstimmungen gelten hier als konfliktférdernd (Piihl 2004b, 11; Bitzer et
al. 2002, 1114f.; Widulle 2005, 126).

(¢c) Fiibrungsverhalten

Der schwedische Pionier der Mobbing-Forschung im Arbeitskontext Heinz Leymann
(1932-1999) registriert als ein Ergebnis seiner Untersuchungen zu Mobbing den

eklatanten Einfluss von Fihrungsstilen auf soziale Prozesse in Teams (vgl. Leymann
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1993, 139). Das Menschenbild der Fihrungspersonlichkeit scheint laut Spiel3 (vel
1996, 144) und auch J. Bauer (vgl. 2008, 12) zufolge einen groflen Einfluss auf sein
Verhalten gegentiber seinen Mitarbeitern und somit auf das Arbeitsklima zu haben:
Negative Vorannahmen und mangelndes Vertrauen in Bezug auf die fachliche Kom-
petenz und Higenstindigkeit der Mitatbeiter kénnen einen autoritiren Fihrungsstil
verstirken (vgl. hierzu auch Swoboda 2008). Nathalie Schneider (2006) konnte in ih-
rer Diplomarbeit mittels einer qualitativen Studie belegen, dass die Ezustellungen von
Fihrungskriften zu Konflikten fir thren Verlauf eine zentrale Rolle spielen Sie resii-
miert, ,,dass Fihrungspersonen auffallend oft Persénlichkeitsfaktoren als Konflikt-
ursache sehen und Organisationen mehrheitlich eine Konflikt vermeidende Kultur le-
ben® (ebd., 89).

Dieser hier dargelegten Position hilt Oswald Neuberger (2002) entgegen, dass die
Personlichkeit des Vorgesetzten und dessen Fithrungsstil iiberbetont wiirden; Fih-
rungsstile diirften nicht im Sinne linearer Korrelationen betrachtet werden, denn sie
selen in den organisatorischen und gesellschaftlichen Kontext eingebunden, der be-
haftet sei mit einer ,,Vielzahl von Zwingen® (vgl. ebd., 425{f./434(f)). Als Teil des
Systems sel eine Fithrungskraft ,keine unabhingige Gestalterin oder Beeinflusserin®
(ebd., 627). Neuberger (2002, 631) vertritt hier eine diskussionswiirdige Position,
wenn er meint, dass es in Organisationen ,,nicht auf einzelne ,grofle Personlichkeiten
an[kommt]“, denn Fiithrungshandeln werde zum groflen Teil von den Strukturen der
Organisation gesteuert (vgl. ebd.).

(d) Konfliktverlagerung

Postuliert wird aus systemischer Perspektive, dass, wenn Konflikte nicht an ihrer
Wurzel bearbeitet werden, das System diese Symptome auf andere Ebenen delegiert:
Es kommt zur Konfliktveriagernng. Treten z.B. Probleme im technisch-instrumentalen
Subsystem (s. Kap.4.1.1) auf und werden sie dort nicht geldst, kénnen sie in der
Folge in das soziale Subsystem verschleppt werden. So kann es passieren, dass mitun-
ter ein Team einen Konflikt fiir die ganze Organisation austrigt (vgl. Glasl 1999,
131f.; Oboth & Seils 2006, 38f.; Dechmann & Ryffel 2001, 128ff)). Das Phinomen
der Konfliktverlagerung ist in hierarchisch strukturierten Organisationen (wie z.B. in
Krankenhiusern) besonders hiufig anzutreffen, da die dort vorherrschenden formel-
len Kommunikationsformen zwischen Vorgesetzten (die zumeist selbst unter hohem
Anforderungsdruck stehen) und Mitarbeitern keinen Raum lassen, Gefithle von Arger,
Enttiuschung, Neid oder Eifersucht frei zu dullern. Vornehmlich in statusorientierten
Organisationen mangele es an einer ,,offenen Fehlerkultur®, in der ohne Angst vor
Repressionen Fehler offen angesprochen werden konnten, konstatiert Glasl (vgl
2005, 11). Auch auf der Teamebene werden auftretende Spannungen nur selten offen
angesprochen. Normen stecken den Rahmen ab, in welchem Konflikte offiziell tole-
riert werden, bestimmte Konflikte werden tabuisiert und schwelen im Untergrund als

Hkalter Konflikt weiter (vgl Esser 1975, 126). Kolodej (vgl. 1999, 58) gibt zu be-
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denken, dass ein Kreislauf von Konfliktvermeidung sich mit der Zeit verfestigen und
Mobbing-Prozesse begiinstigen kénne.

(e) Rang-Ungleichgewicht

Auf eine weitere (systemisch bedingte) Konfliktquelle weisen Monika Oboth und Ga-
briele Seils (vgl. 2006, 431f) hin: Sie vertreten die Auffassung, dass Rollenkonflikte im
Zusammenhang mit Verantwortung, Macht- und Entscheidungsbefugnissen syste-
misch begriindet sein kénnen und thre Ursache eventuell in einem hierarchischen
Rang-Ungleichgewicht zu suchen sei (ausfithrlicher dazu in Kap. 8.4). Die Autorinnen
gehen davon aus, dass mit dem Grad der Fihrungsposition nicht nur die Verantwor-
tung steigt, sondern der Fihrungskraft auch eine entsprechende Anerkennung in
Form von Privilegien (z.B. Geld und Entscheidungsbefugnisse) zusteht. Konflikte
konnen sich entwickeln, ,;wenn die Waage zwischen Privilegien und Verantwortung
schrig steht (Oboth & Seils 20006, 44). Dies wire bspw. der Fall, wenn eine Fih-
rungskraft viele Privilegien hat, sie ihre Verantwortung jedoch nicht entsprechend
wahrnimmt. Oder aber, ein Mitarbeiter trigt zu viel Verantwortung im Verhiltnis zu
seinen Privilegien. Dann sei das systemische Gesetz der Rangordnung veretzt (vgl.

ebd.).

(4) Ebene der Gesellschaflssysteme
(a) sozioikonomischer Wandel

Das Phinomen der Konfliktverschiebung vom makrosozialen Bereich in den meso-

und mikrosozialen Bereich beschreibt Glasl (1999, 11) folgendermallen:

»Alles, was sich im kulturell-geistigen Bereich, im politisch-sozialen System und im volks-
und weltwirtschaftlichen Umfelde der Organisationen abspielt, tibt seine Wirkungen auf
das Innenleben der Organisationen aus. Gegensitze und Spannungen werden auf diesem
Wege vielfach ,importiert’. Sie zeigen sich vielleicht als innerbetriebliche St3rungen, ob-

schon thre Wurzeln in gesellschaftlichen Faktoren zu suchen sind.*

Im Zuge der Entwicklung der sogenannten Risikogesellschafi”* verindern sich auch die
Kontexte, in denen Organisationen fungieren (vgl. Aderhold et al. 2009, 23£f.; Graeff
1996, 109; Kleve 2003a, 34ff)). Gesellschaftspolitische, wirtschaftliche und &kologi-
sche Verinderungen eréffnen auch in der Sozialen Arbeit Konfliktpotenzial (vgl.
Kaiser 2000, 1391f., 174; Heltzel 1999, 333£f)). Man konne diese gesamtgesellschaftli-

" Risikogesellschaf? ist ein von dem Soziologen Ulrich Beck geprigter politisch-soziologischer Be-
gnff, der sich auf die im Rahmen des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Strukturwandels
stindig wachsenden sozialen, politischen, 8kologischen und individuellen Risiken bezieht und
denen der existierende Sicherheitsmechanismus des Staates kaum noch gerecht werden kann.
Stichworte: Beschleunigung, Okonomisierung, soziale Ungleichheit, Marginalisierung, Globalisie-
rung, Individualisierung, Pluralisierung, Digitalisierung und Virtualisierung (ausfiihrlicher u.a. in

Beck 2007; 2012).
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che Situation ,der Briiche, Irrtationen und Ambivalenzen® in Teamsupervisionen,
Projektgruppen oder Fortbildungsseminaren in ihren ,.feinsten Veristelungen® wahr-
nehmen, vermerkt der Organisationsentwickler und Supervisor Rudolf Heltzel (vgl
1999, 333). Jens Aderhold et al. (vgl. 2009, 15f) sprechen hier von emnem ,,postmo-
dernen Unbehagen®, das mit der stetig steigenden Vielfalt an individuellen und kollek-
tiven Entscheidungsmoglichkeiten, mit zunehmender Komplexitit der Arbeitswelt
und einer damit verbundenen Orientierungslosigkeit, verstirktem Wettbewerb sowie
mit einer Zunahme an Verunsicherung, Ambivalenzerfahrungen, Leistungs- und Zeit-

druck einhergehe.

(b) Finanzgeller Druck

Ein Ergebnis der Verinderung der politischen und fachpolitischen Rahmenbedingun-
gen sind die knapper werdenden finanziellen Mittel fiir die 6ffentlichen und kommu-
nalen Haushalte, deren Auswirkungen auf die Ausstattung von sozialen Einrichtungen
mit materiellen und personellen Ressourcen etheblich sind (vgl. Haufs & Wehling
2009, 167). Bet den sich daraus entwickelnden Ressourcenkonflikten steht die Ein-
teilung finanzieller und personeller Ressourcen nach fiskalischen Regeln dem fachli-
chen Anspruch sozialarbeiterischer Titigkeit oft unvereinbar gegentiber (vgl. Seithe &
Wiesner-Rau 2013; Kleve 2007, 1101f.; Seithe 2012, 164/186{f.; Iser 2008, 172).1

Deutlich wird, dass die Soziale Arbeit mit dem Ruf nach mehr Effizienz bei
gleichzeitigem Anspruch an eine lebensweltorientierte Arbeit (Thiersch 2014) m ein
Spannungsfeld der Ambivalenz gerit (vgl. Kleve 2009a, 302ft)). Die Verteidigung der
fachlichen Identitit der Sozialen Arbeit wird ,unter sich verschirfenden konomi-
schen Rahmenbedingungen® (DVSG 2011, 5) zu einer permanenten Herausforde-
rung. In einer solchen konflikttrichtigen Situation dndert sich auch das soziale Klima
unter den Mitarbeitern: Konkurrenzdenken und Polarisierungen (,,wir und die ande-
ren®) nehmen zu (vgl. Neubauer 1996, 87; Kirchen 2006, 109f.; Biesenkamp & Buck
20006, 40, Spief 1996, 192).

1 Exemplarisch zeigen dies die Auswertungsergebnisse eines Lehtforschungsprojekts von Studen-
ten des Diplomstudiengangs Soziale Arbeit der FH Potsdam (vgl. Hannemann et al. 2007). Un-
tersucht wurden u.a. die Auswirkungen der Implementierung einer neuen Form der ambulanten
Familienhilfe (Intervallleistung) vom Berliner Jugendamt im Bezirk Pankow in die Arbeitsweise
der mit thm kooperierenden freien Triiger (vgl. Krija et al. 2007). Die Evaluationsergebnisse zei-
gen u.a., dass diese auf Kosteneinsparung, hthere Effizienz und Eigenstindigkeit der Klienten
ausgerichtete Hilfeform mit emnem stirkeren Arbeitsdruck fiir die Sozialarbeiter einhergeht (vgl.
Hannemann et al. 2007, 28). Zudem kdénnen durch die Verringerung ihres Stundenbudgets die
Bezichungen zu den Klienten belastet werden (vgl. ebd., 21£./27£).
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5.3 Bediirfnisbedrohung als Kern von sozialen Konflikten

In diesem Kapitel wende ich mich einem Erklirungsansatz fiir die innere Konfliktdy-
namik zu, der w.a. auf den Erkenntnissen der Stress- und Emotionsforschung, der
Psychologie und der Neurobiologie basiert. Ein Erkennen méglicher Zusammenhin-
ge kann darin unterstitzen, sich selbst und den Konfliktpartner in seinen (Re-)Ak-
tionsweisen besser zu verstehen, auf dieser Basis die Verbindung aufrechtzuerhalten
bzw. wiederherzustellen, destruktive Konfliktentwicklungen zu stoppen und nach all-
seits befriedigenden Lésungen zu suchen.

Ausgangspunkt fiir meine Erliuterungen zu diesem Thema ist Rosenbergs Postu-
lat, dass ,,[e]in Konflikt [...] tragischer Ausdruck eines unerfillten Bedirfnisses [1st]*
(Rosenberg & Seils 2004, 27). In diesem Sinne stellen auch fiir den australischen Kon-
fliktforscher und Politologen John W. Burton (1990) Bediirfuisbedrobungen den Kern
von sozialen Konflikten dar. Wird diese Bedrohung als stark bzw. existenziell etlebt,
geraten wir in seelische Not und es setzen Stressreaktionen (als Strategie zur Bediirf-
niserfiillung) ein, die den Konflikt verschirfen kénnen.!® Das gilt auch fiir Gewalt (als
destruktive Strategie), hinter der moglicherweise das Bediirfnis, Empathie zu bekom-
men, stehen konnte: Ich will den anderen leiden sehen, damit er meinen Schmerz
nachempfinden kann (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 71ff). Aus der Perspektive der
GFK gibt unser Verhalten keine Auskunft dariiber, »ée wir sind. Die GFK verfolgt,
»den Menschen nicht einzureden, dass sie bdse sind und bestraft gehdren, sondemn
herauszufinden, wm welcher Bediirfnisse willen sie etwas tun |...] (Rosenberg & Seils 2004,
73; kursiv durch K. L.).!1% Letztlich kénne man ,,sgmtliche Feindbilder, die man von an-
deren Menschen hat, in Klarheit tber die eigenen unerfiillten Beditfnisse verwan-
deln® (Rosenberg 2006a, 82; kursivi. O.).

Rosenbergs Erliuterungen zum Zusammenhang zwischen Konflikt, Bediirfnis
und Gefiihl bauen auf Erkenntnissen aus der Emotions- und Stressforschung auf. Da-
bei sind fiir Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 25) — wie in der transaktionalen
Stresstheorie (Lazarus & Folkman 1984) — Stress auslésende Emotionen'™ keineswegs
unverinderliche EinflussgroBen, sondern sie unterliegen einem Bewertungsprozess, der
von der individuellen Wahrnehmung der sozialen Situation, von soziokulturellen Pri-
gungen, individuellen Werten und Zielen sowie von Persénlichkeitsvariablen abhingt.

® Diese auf den Bedtirfnistheorien von Maslow (2008) und Max-Neef (1991) basierende Position
vertreten auch weitere Fachautoren der Konfliktliteratur, wie z.B. Galtung (vgl. Graf & Bilek
2003, 307£.) und Ballreich & Glasl (2007).

1 Dabei geht es Rosenberg (vgl. ebd., 75) nicht darum, schidigendes Verhalten zu rechtfertigen.

Denn wie bereits in Kapitel 3.2 erwihnt, gehdrt es zu den Grundprinzipien der GFK, fiir das

eigene Denken und Handeln Verantwortung zu tibernehmen.

% Tn meiner Arbeit benutze ich die Begriffe Gefith/ und Emotion gemiaB dem Psychologischen Wér-

terbuch Dorseh (vgl. Bergius 1998b, 307) synonym. Allerdings wird in den verschiedenen sich mit

Emotionen bzw. Gefiihlen beschiftigenden Wissenschaften (wie z.B. in der Biologie, Psycholo-

gie und Soziologie) zwischen diesen beiden Begriffen unterschieden (vgl. u.a. Battacchi et al.

1997, 22F).
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In der heutigen Emotionspsychologie wird zwischen primiren Basisemotionen und
sekundiren (bzw. sozialen) Emotionen unterschieden (vgl. Goleman 1997, 22ff;
Bitschnau 2008, 96£t.).

Entsprechend benennt auch Rosenberg zwei Quellen fiir die Entstehung von Ge-
fohlen: Primdre Gefihle entstehen ,,aus unseren jeweiligen Bediirfnissen und Erwar-
tungen in der aktuellen Situation™ (20044, 69), wenn also Menschen mit thren Bediirf-
nissen verbunden sind. Sekundire Gefithle hingegen ,[kommen] aus unserer Entschei-
dung [...], wie wir das, was andere sagen oder tun, aufnehmen wollen® (ebd.). Unsere
eigenen Gedanken bestimmen folglich, ob wir eine bestimmte Situation oder das Ver-
halten unserer Mitmenschen als erfreulich, gleichgiiltig oder bedrohlich empfinden.

Nach der Auffassung von Caroll E. Izard (vgl. 1999, 191f./63{f.), dem amerikani-
schen Emotionsforscher und Begriinder der differenziellen Emotionstheorie, sind Ba-
sisemotionen evolutioniren Ursprungs. Sie dienen dem Uberleben des Menschen, sind
biolgisch determiniert, universell und stellen das Hauptmotivationssystem des Men-
schen dar (vgl. auch Mattl 2006, 85). Emotionen haben eine orientierende und verhal-
tenssteuernde Funktion sowohl fiir das Individuum im Hinblick auf seinen Bezug zur
Umwelt als auch fir die Umwelt im Himblick auf die innere Verfasstheit des Individu-
ums (vgl. Petzold 1995, 210/223(f)).

Ballreich (vgl. 2006b, 4) benennt sechs Basisemotionen, die sich je nach Erfiillung
oder Nichterfiilllung von Bediirfnissen emstellen: Zufriedenheit, Gliick, Entspannung,
Wut, Angst und Lihmung.'® Zu den sekundiren Emotionen gehéren u.a. Hifersucht,
Schuld, Scham, Stolz, Verlegenheit, Mitleid und Arger (vgl. ebd.). Sie bauen auf der
Grundstruktur der primiren Emotionen auf und kénnen als Mischformen derselben
angesehen werden. Sekundire Emotionen sind sogia/ determiniert und entwickeln sich
durch differenzierte Wahrmehmungs- und Kommunikationsprozesse. Sie wurzeln in
der Fihigkeit des Individuums, eigenes Verhalten zu reflektieren und es in anerkann-
te Verhaltensstandards, Normen und Regeln in Bezichung zu setzen (vgl. Bitschnau
2008, 97£.).

Zum Entstehen sekundirer Emotionen bietet m.E. das fransakiionale Siressmodell
des amerikanischen Stressforschers Richard S. Lazarus (Lazarus & Folkman 1984)
eine Erklirung: Danach ist nicht die Situation als solche, sondem die subjektive Wahr-
nehmung und Bewertung derselben ausschlaggebend fiir die Stressreaktion und die
damit verbundenen Emotionen — und somit auch fir die Fihigkeit zur Situationsbe-
wiltigung (vgl. dazu auch Kaiser 1982, 97, Mattl 2006, 84f.; Tausch 2008, 36).

Den Zusammenhang zwischen erlebter Bedrohung von elementaren Bediirfnis-
sen und Konfliktverhalten erkliren Ballreich & Glasl (vgl. 2007, 36£f) in Anlehnung
an Hrkenntnisse aus der Stressforschung und der Neurobiologie folgendermallen:
Entstehen Gefithle des Mangels, der Frustration oder Ohnmacht, kann es ab Uber-
schreiten der Toleranzschwelle zu Stressreaktionen in Verbindung mit entsprechen-

1% Zu diesen Grundemotionen fiigt Goleman (vgl. 1997, 22ff) noch Uberraschung (bzw. Erstau-
nen), Trauer und Ekel (bzw. Abscheu) hinzu.
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den Basisemotionen (s.0.) kommen, die in der Folge mstinktgetriebene Verhaltensfor-
men als Muster des Uberlebenstriebes auslésen. Laut dem Hirnforscher Hiither (vgl.
1997, 301./80) aktiviert z.B. Angst im Stammbhirn unkontrollierbare Stressreaktionen
in Kopplung mit den drei archaischen Handlungsmustern Angriff, Flucht oder Léibnmung.
Das Frontalhirn, das fiir die kognitiven Prozesse und somit fiir eine besonnene, ange-
messene Lésungssuche zustindig ist, werde in solchen Uberforderungssituationen

hingegen nicht mehr genutzt (vgl. auch Goleman 1997, 106f£.).

Tabelle 2: Stressreaktionen und Konfliktverhalten

Basisemotionen bei negativem Stress Handlungsimpuls

Wut Gewalt, aggressive Angriffe, Machtspiele,
Gereiztheit

Angst Flucht, Verzagtheit, Riickzug, Verstummen

Lihmung Sich-tot-Stellen, Begriffsstutzigkeit,
Gefiihllosigkeit, Gelihmtheit

Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an Ballreich (vgl. 2006b, 4).

Diese Reaktionsmuster des Uberlebenstriebes bewirken, ,,dass sich Menschen auch in
sozialen Konflikten wie im Krieg verhalten® (Ballreich & Glasl 2007, 40). Von Inte-
resse fiir mein Thema ist vor allem die Einschitzung von Gundi Mayer-Rénne (vgl.
2006, 1006), die davon ausgeht, dass diese Reaktionsweisen gleichzusetzen sind mit in-
nerer Kiindigung, Riickzug, ethéhten Krankenstinden oder mit Mobbing-Strategien.
Dabeti spielen fiir das individuelle Stressverhalten Frustrationstoleranz, innere Vulne-
rabilitit, die Einschitzung der dufleren Situation sowie die Personlichkeitsprigung
eine grofle Rolle. Werden im Konflikt ,neuralgische psychische Stellen® (Ballreich &
Glasl 2007, 152) berthrt, die hiufig in der Kindheit entstanden sind, kénnen wir
schnell in die ,,Uberforderungszone® geraten (vgl. ebd., 43ff.; Jerusalem 1990, 26).

Im Unterschied zu Ballreich & Glasl (2007) sowie zu Hiither (1997) konzentriert
sich nun Rosenberg (vgl. 2007a, 10£f)) beziiglich der Konfliktentwicklung allerdings
cher auf den Umgang mit sekwndiren Emotionen. Er geht von der Grundannahme aus,
»dass Wut und Arger durch Bewertungen entstehen® (ebd., 11), was den Postulaten
von Lazarus (2006) hinsichtlich der Stressentwicklung sehr nahe kommt. Rosenberg
(2007a, 13; kursiv 1. O.) greift hier den Gedanken der Konstrukthaftigkeit von Gefiih-
len auf, wenn er schreibt:

wleh fiihle mich (wie ich mich fiihlk), weil ich mir selost Gedanken iiber die Handlungen der anderen Person
mache, die unterstellen, dass die andere Person etwas falsch macht.”

Es sei wichtig, sich bewusst zu machen, ,dass es nicht eine andere Person ist, die
mich wiitend macht, sondern das eigene Denken® (Rosenberg & Seils 2004, 25).
Zwischen Wut auslésendem Geschehnis und der empfundenen Wut gebe es , immer
einen Denkprozess® (Rosenberg 2007a, 15). Wiirden wir uns hingegen mit unseren
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eigenen Bediirfnissen, die hinter der Wut stehen, verbinden, so hitten wir zwar auch
»starke Gefiihle, aber niemals Wut und Arger, niemals Wut® (ebd., 28).

In diesem Punkt folge ich Rosenbergs Auffassung nur teilweise. Vielmehr ge-
he ich im Sinne von Huther (2007), ]. Bauer (2008) und Ballreich (2006b) davon aus,
dass Wut und Aggression durchaus auch Basisemotionen sind, die /nstinktiv auftreten,
wenn wir in emotionalen Stress geraten. So erklirt z.B. J. Bauer (2008, 79), dass Ag-
gression als bivlggische Stressreaktion ,,der Bewahrung der Unversehrtheit des eigenen
Organismus und [...] der Abwehr von Schmerz“ diene. Schmerzabwehrreaktionen
des Organismus verlaufen jedoch zustinktiv und nicht als Folge eines kognitiven Pro-
zesses. Denn gerade »vi/ diese Emotionen unbewusst sind und die Handlungsimpulse
automatisch nach dem Muster Reiz — Reaktion ablaufen, ist es schwierig, sie durch das
Bewusstsein zu steuern. Hilarion G. Petzold (1995, 255) schreibt dazu:

»Je basaler die Emotionen sind, je niher sie bet den ,Grundgefiihlen® liegen [...], desto
schwieriger wird es fiir das Individuum, sich der ,ergreifenden Macht des Emotionalen® zu
entzichen und desto kdrpernaher wird auch das Geschehen und wird der Einflu} der inne-

ren und #uBeren Stimulation.®

Interessant ist hier die Sichtweise von J. Bauer (vgl. 2008, 80f), wonach die Bedro-
hung der Bediirfnisse nach Anerkennung, Kooperation und sozialer Zugehérigkeit
(s. Kap. 2.3) das biologische Schmerzzentrum im Gehirn aktiviert. , Vorenthaltenes
Lob fiir gute Arbeit ist eine Art Korperverletzung an den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern®, meint auch Heinz Kowalski (1994, 27). So ist nachvollziehbar, wenn Not-
bert Rath (vgl. 2002, 53) in Anlehnung an Honneth (1994) zu dem Schluss kommt,
dass hinter Krieg und Terror hiufig vorenthaltene Anerkennung steht: ,Wenn ihr uns
nicht liebt, wenn ihr uns nicht respektiert, sollt ihr lernen, uns zu fiirchten® (ebd.).
Diese Abliufe gelten, so meint J. Bauer (vgl. 2008, 85), prinzipiell auch hinsichtlich
der Aggression und Gewalt zwischen Staaten und politischen Systemen.'”

Trotz der hier benannten unterschiedlichen Auffassungen hinsichtlich der Ent-
stehung von Emotionen in Konfliktsituationen sind sich Rosenberg (vgl. 2004a, 23/
102) und Ballreich & Glasl (vgl. 2007, 42) darin einig, dass der einzige Weg, aus einer
eskalierenden Konfliktspirale auszusteigen und seelische Automatismen zu iiberwin-
den, in dem Bemithen um eine wicht wertende Bewunsstheit und um eine differenzierte Wabr-
nebmung bestehe. Das bedeutet fiir Ballreich & Glasl (vgl. ebd.), in angespannten Situa-
tionen bzw. in einem Konflikt innezuhalten, das Tempo der Begegnung zu verlangsa-
men und so die unbewusst und ,automatisch® ablaufenden Reaktionen zu stoppen.
Dabet gelte es, sich zu fragen, ob die gerade gewihlte Strategie geeignet sei, das mom-
entan dringendste Bediirfnis zu erfillen. Wenn dies gelinge, werde ,,es moglich, durch

' Dartiber hinaus vernachlissigt Rosenberg (vgl. ebd.) m.E. den Aspekt, dass sich Gefithle und da-
raus folgendes Verhalten durch unbewusste systemische Verstrickungen auf andere Mitglieder des Sys-
tems tibertragen kénnen (vgl. dazu Holitzka & Remmert 2006; Schifer 2010, 188). Konflikte, die
durch heftiges emotionales Agieren einzelner forciert werden, kdnnen demnach nicht immer

psychologisch erklirt werden.
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emotionale Ausbriiche und versteckte oder offene Angriffe der anderen hindurch auf
die tieferen Gefiihle und Bediirfnisse, auf thr ;Herz® zu horen (vel. ebd., 183).

Schlussfolgerung meiner Ausfihrungen in diesem Kapitel ist, dass — unabhingig
davon, ob Gefiihle primiren oder sekundiren Ursprungs sind — wir ithnen nicht aus-
geliefert sein miissen. In dieser Weise verstehe ich Satir (1973, 117), wenn sie formu-
liert: ,,Der Mensch braucht kein Gefangener seiner Gefiihle zu sein, sondem er kann
die kognitive Komponente seiner Gefithle dazu benutzen, sich zu befreien.

5.4 Kommunikationsstérung und Konflikt

Mit meinen Erliduterungen in Kapitel 2.4.2 habe ich verdeutlicht, dass Kommunika-
tionsprozesse, die sich iiber mehrere Kanile erstrecken und zirkulir verlaufen, in threr
Komplexitit stiranfillis sind (vgl. auch Schulz von Thun 1997, 25ff)). Der negative
Einfluss von Kommunikationsstorungen auf das Beziehungsgefiige und den Konflikt-
verlauf in Teams wird in der einschligigen Fachliteratur immer wieder hervorgehoben
(vel. z.B. Graeff 1996, 119; Felsing 2006, 401). In emner Studie der amerikanischen
Konfliktforscher James A. Wall und Ronda R. Callister aus dem Jahr 1995 (vgl. Mattl
2006, 93) stand Kommunikationsstirung an erster Stelle der 40 Griinde, die die Befragten
als Ursache fiir Konflikte angaben.'
Tobias Felsing (2006, 401) definiert Kommunikationsprobleme im beruflichen
Kontext
»als misslungene Verstindigung sowie als geringe aufgabenbezogene Offenheit und als feh-

lende Wertschitzung und Akzeptanz zwischen den Kommunikationsteilnehmern/innen®.

Mit mangelnder Offenheit und fehlender Wertschitzung zwischen den Kommunizie-
renden werden bereits zwel relevante Griinde fiir das Scheitern von Kommunikation
im Sinne einer misslungenen Verstindigung benannt. Sie zeigen sich im Berufsalltag
in sozialen Einrichtungen, von dem Schmidbauer (2002, 1) zu berichten weil3, dass in
der Kommunikation ,vielfach die direkte Auseinandersetzung [fehlt]“. Hingegen wer-
de von vielen beklagt, ,,dass hinter threm Riicken schlecht iiber sie geredet wiirde™
(ebd.). Fiir Peter Graeff (vgl. 1996, 109) ist ein Mangel an offener und transparenter
Kommunikation in Organisationen verbunden mit Missverstindnissen, Konflikten,
Informationsdefiziten, Vorurteilen, Spekulationen und mit gesundheitlicher Beein-
trichtigung. Von entsprechend negativen Folgen fiir die Arbeitsqualitit muss hier aus-
gegangen werden.

Hier ist mit Blick auf Kapitel 5.2 zu bedenken, dass die Ursachen fir Kommuni-
kationsstérungen im Sinne einer ,multiple[n] Kausalitit (Glasl 1999, 89) sowohl auf

1% 7u einem #hnlichen Ergebnis kommt auch der amerikanische Sozialpsychologe Robert A. Baron
(vgl. 1988, 206) bei der Untersuchung der Relevanz von Konfliktursachen in einem groBen Nah-
rungsmittelbetrieb. Die Mitarbeiter des Unternehmens sollten 14 Konfliktursachen nach ihrer
Bedeutsamkeit sortieren: Mit weitem Abstand wurde an erster Stelle der Konfliktgrund ,unzurei-

chende Kommunikation® benannt (vgl. auch Poppelreuter & Mierke 2008, 56f.).
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struktureller als auch auf (inter-)personeller Ebene liegen kénnen. Deshalb miissen bei
einer Analyse von Kommunikationsproblemen psychosoziale und systemische Wirk-
mechanismen in und zwischen diesen Ebenen beriicksichtigt und entsprechende An-
sitze zur Intervention gesucht werden (vgl. Biesenkamp & Buck 2006, 471f). Praxis-
modelle aus dem Bereich der Kommunikationspsychologie, in denen das Wissen uiber
die Dynamik von (gestorter) Kommunikation genutzt wird, enthalten u.a. Erkenntnis-
se aus der Soziologie, der Psychologie, der Neurobiologie, der Konfliktforschung und
der Sozialpsychologie (vgl. von Schlippe 1991, 31; Delhees 1994, 13).'%

Ein weiteres wichtiges Kriterium fir Kommunikationsstérungen ist der Konzext, in
den die Kommunikation gestellt ist. Haufig kommt es zu Missverstindnissen, weil die
Gesprichspartner die Situation, in der sie sich befinden, verschieden definieren. Un-
terschiedliche Deutungsmuster und Wahrnehmungen der Kommunikanten (die wie-
derum auf unterschiedlichen Erfahrungshintergriinden und subjektiven Uberzeugun-
gen beruhen) konnen die Wahrscheinlichkeit von Kommunikationsstérungen erho-
hen (vgl. Bosetzky & Heinrich 1994, 254; Neuberger 2002, 360).

Den unmittelbaren Zusammenhang zwischen Kommunikation und Konflikt zei-
gen Watzlawick et al. (1990) auf. Thre fiinf Postulate (vgl. ebd., 50{f./72{f), die die
Grundlage ihrer Kommunikationstheorie bilden, finden bei der Bearbeitung von
Kommunikationsstérungen in Organisationen breite Anwendung. Exemplarisch sei
hier das dritte Axiom (vgl. ebd., 57{f./92{f.) genannt, wonach Stérungen auftreten,
wenn ,verschiedene Interpunktionen zu verschiedenen Wahmehmungen der Wirk-
lichkeit (das Wesen der Beziechung zum anderen inbegriffen)® (ebd., 94) fithren. Die
Hypothese der Autoren, dass Kommunikation andere beemflusst und ,,von diesen an-
deren riickbeemnflufit [wird]” (ebd., 128), findet in diesem Axiom ihre Erklirung. Jeder
der beiden Interaktionspartner sieht dann sein eigenes Verhalten durch das Verhalten
des anderen determiniert.!'” Hierin erkennen Watzlawick et al. (ebd., 58) ,,die Wurzel
vieler Beziehungskonflikte® (vgl. dazu auch von Schlippe 1991, 34f.; Delhees 1994,
316ft). Entsprechend schwierig sei es, bel einem Konfliktlésungsversuch emen ,,in-
tersubjektiven Konsens iiber das, was beobachtet wurde® (Simon 2002, 141) zu etlan-
gen (s. Kap. 2.4.2.1).

Den Verlauf eines Konfliktes, der durch beidseitige Zuschreibungen beeinflusst
wird, verdeutlicht Glasl (vgl. 1999, 215ff.) mit seinem Eskalationsmodell. Er bezeich-
net diesen Prozess als ,, [z Junehmende Projektion bei wachsender Selbstfrustration® (ebd., 191,
kursiv 1.0.). Verhirtungen und EHskalationen entstehen im zwischenmenschlichen

1 Beispiele hierflir sind neben der GFK von Rosenberg (2004a) bereits benannte Modelle, wie z.B.
die Themenzentrierte Interaktion von Cohn (1994), die Kientengentrierte Gesprichsfiihrung von Rogers
(1994), das Kommunikationsmodell von Satir (1989), die Familenkonfereny von Gordon (1976) sowie
die Kommunikationsaxiome von Watzlawick et al. (1990).

"0 Unterschiedliche Interpunktionen basieren zumeist auf Attributionsgewohnheiten (Attribution =

Ursachenzuschreibung fiir eigene und fremde Handlungen). Attributionen dienen Erkenntnissen

der Attributionsforschung zufolge der (emotionalen) Entlastung von Verantwortung und Schuld

(vgl. Delhees 1994, 17).
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Bereich genauso wie in Organisationen und in der Weltpolitik: ,,Wenn zwischenstaat-
liche Kommunikation scheitert, scheint Kreg, also die Vernichtung des anderen
Stammes, der anderen Volksgruppe oder Nation, eine unvermeidliche Folge zu sein®,
schreibt Rothe (20006, 1).

Rosenberg (vgl. 2004a, 22) wiederum konzentriert sich in seinem Ansatz auf die
Wahl ,,unseres sprachlichen Ausdrucks®, die eng mit unserer Art zu denken zusam-
menhingt, sowie auf ,unsere [...] Art zuzuhdren®. In seinem Konstrukt der febensent-
Jremdenden Kommunikation (vgl. ebd., 351f) postuliert er, dass bestimmte Formen der
Kommunikation (Wolfssprache) wesentlich zu emer Konfliktentwicklung beitragen
wiirden (s. Kap. 3.1). Diese Zusammenhinge zwischen Denken, Sprache und Konflikt
bzw. auch Gewalt werden im nichsten Kapitel (vornehmlich aus der Perspektive der

GFK) erortert.

5.4.1 Lebensentfremdende Kommunikation aus der Perspektive der GFK

»Worte sind Fenster oder sie sind Mauern. Sie verurteilen uns

oder sprechen uns frei.

Ruth Bebermeyer (in Rosenberg 20044, 18)

Ein zentrales Kriterium der Sprache ist ihre interaktionale Funktion; sie hat wesentli-
chen Einfluss auf die Gestaltung unserer sozialen Beziehungen: Worte kénnen ver-
letzen, krinken, trosten, heilen oder beruhigen. Worte kénnen magisch sein, sie 16sen
Suchprozesse aus, die uns behindern oder auch niitzen (vgl. Mayer-Rénne 2006, 122;
Battacchi 1997, 11/54). Mithilfe der Sprache kénnen wir die Wirklichkeit ethellen, in-
terpretieren, strukturieren, differenzieren oder beschreiben. Indem wir die Vielfalt des
Wahrgenommenen in Sprache ausdriicken, konstruieren wir Wirklichkeit, schreibt der
Sprachwissenschaftler Friedrich Krupp (vgl. 1992, 44). Sprache schafft Realitit, denn
»[W]as ausgesprochen ist, existiert” (Tyrakowski-Freese 1996, 135). Dieser Umstand
unterstreicht die Verantwortung fiir die Wahl unserer Worte, derer wir uns im Alltag
jedoch oft nicht bewusst sind.

Unsere Sprachmuster, so vermutet der dsterreichisch-britische Philosoph Ludwig
Wittgenstein (1889—-1951), determinieren unsere eigene Wahmehmung (vgl. Patera
2007, 437) — und damit auch unser Denken, Fihlen, Wollen und unsere Handlungen
(vgl. auch Krupp 1992, 96; Battacchi et al. 1997, 95; Haeske 2008, 95). Fir Pfei-
fer-Schaupp (1995, 95) wire es allerdings ein Trugschluss, zu glauben, ,,dal} es die
Sprache allein ist, die die Wirklichkeit erzeugt®. Es sei zu bezweifeln, dass z.B. das
Ersetzen des Wortes Hiffeempfiinger mit Biirger oder Kunde die Situation der Machtver-
hiltnisse wirklich verindem wiirde. Er postuliert, dass umgekehrt auch bestehende
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Machtverhiltnisse unser Handeln, unser Denken und unsere Sprache beeinflussen

wiirden. Somit sei hier von einem dialektischen Verhilinis auszugehen (vgl. ebd.).'!!

Der Literaturwissenschaftler und Philologe Viktor Klemperer (1881-1960) ver-
deutlicht diesen Aspekt, indem er die Wirkung der Sprache des Dritten Reiches (von
thm LTI = Lingua Tertii Imperii genannt) mit der Wirkung von Arsendosen ver-
gleicht, die ,,unbemerkt verschluckt [...] keine Wirkung zu tun [scheinen], und nach
einiger Zeit ist die Giftwirkung doch da® (Klemperer 2007, 26). Treffend bringt er
diesen Zusammenhang zum Ausdruck, wenn er schreibt:

»Aber Sprache dichtet und denkt nicht nur fiir mich, sie lenkt auch mein Gefiihl, sie steuert
mein ganzes seelisches Wesen [...]% (ebd.).

Diese Zusammenhinge postuliert auch Rosenberg (Rosenberg & Seils 2004, 11), in-
dem er davon ausgeht, dass die ,,Ursache von Gewalt [...] in der Art und Weise [liegt],
wie wir gelernt haben zu denken, zu kommunizieren und mit Macht umzugehen®. Die
meisten von uns seien dazu erzogen worden, in moralischen Urteilen zu denken und
in einer festschreibenden und (ver-)urteilenden Sprache zu kommunizieren: ,, Man
muss die Hirne von Menschen schon sehr frith formen, damit sie in solchen Struktu-
ren funktionieren® (ebd., 21).1*

So ist bspw. fiir die Politikwissenschaftlerin und Soziologin Ulrike C. Wasmuht
(1996) die Prisenz des Krieges und des Militirs in unserer Sprache allgegenwiirtig:
»[A]lles ist in Schuss, die Feier war bombig, [...] sie steht im Visier, [...] es sicht aus
wie auf dem Schlachtfeld, [...] (ebd., 160). Dies seien nur einige dieser Metaphern,
die unsere traditionsreiche gesellschaftliche Struktur der Dominanz und Subordina-
tion verdeutlichen wiirden, deren martialische Wirkungen jedoch zumeist unbemerkt
und unhinterfragt blieben (vgl. ebd., 160£). Rosenberg (vgl. 20044, 42) ist davon tiber-
zeugt, dass unsere Sprache, unser Denken und unsere Art, Konflikte durch Angnff
und Verteidigung auszutragen, tiefe philosophische und politische Wurzeln habe:

" Die Auffassung, dass zwischen Sprache und Handlungen wechselseitige Riickkopplungsprozesse
bestehen, wird gestiitzt durch Erkenntnisse aus der Neurobiologie, wonach , k&rperliches, moto-
risches Agieren und Spracherwerb Hand in Hand [gehen] (Bauer 2006, 80).

" Ao Gruen (2013, 12) figt dem hinzu: ,,Wir sollen die Witklichkeit offensichtlich nicht so
wahrnehmen diirfen, wie wir sie von Geburt an zunichst erfahren haben. Diese eigenen Waht-
nehmungen sind vor und nach der Geburt vorwiegend empathisch [...]. Empathische Wahrneh-
mungen wirken unmittelbar und sind unbeeinflusst von gesellschaftlichen Erwartungen. Daher
sind sie realititstreu.” In seinem bekannten Werk Das Fremde in uns (2002) hebt Gruen die le-
bensentfremdende Wirtkung einer autoritiren Erziechung hervor, die in Form eines Machtkamp-
fes darauf orentiere, ,,das Kind [...] dem Willen der Eltern zu unterwerfen® und es daran zu
hindern, ,,seinen eigenen Bedirfnissen und Geniissen nachzugehen® (ebd., 21). Diese lange Tra-
dition der Erziehung in unserer Gesellschaft beruhe auf der Theotie (die im Ubrigen auch Sig-
mund Freud vertreten habe), ,,dal} das Kind, das seinen ureigenen Bestrebungen tiberlassen wird,
eine Gefahr fiir die Gemeinschaft bedeutet (ebd., 21). Durch diese Festschreibung von Herr-
schaft werde ,,die Motivation zum Gehorsam gegeniiber den Michtigen tief in der menschlichen
Seele verankert (ebd., 20).
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»|W]ir [haben] eine Sprache geerbt, die Kéniginnen und Kénigen und Machteliten in
dominanzorientierten Gesellschaftssystemen diente” (ebd., 191). Eine entscheidende
Rolle spielten nach seiner Auffassung dabei die Religionen. So seien schon damals
Mythen aufrechterhalten worden, nach denen der Mensch vom Grunde auf bosartig
und schlecht sei. Statt Mitgefuhl stand an erster Stelle die Befolgung der Anordnun-
gen einer kirchlichen Autoritit —in der Hoffnung, Erlésung zu erlangen.'” Die daraus
entstandenen Unterteilungen eines Menschen (z.B. in gut oder bése, egoistisch oder
selbstlos, klug oder dumm) sind heute allgegenwiirtig — denken wir allein an unser
Schulsystem.

Nach diesen Begriffen basiere Gerechtigkeit auf der Uberzeugung, dass ein ab-
normales, unsoziales, aggressives, (selbst-)zerstorerisches oder verletzendes Verhalten
von Menschen auf deren Fehlerhaftigkeit hindeute und man sie durch Belohnung
bzw. Bestrafung zu besseren Menschen® erziehen miisse (vgl. Rosenberg 20006a,
69{f))."'* Rosenberg zitiert Forschungsergebnisse, nach denen 80% der Anhinger ei-
ner Religion ein Herrschaftsbewusstsein hitten. Das Problem seien jedoch nicht die
Religionen, sondern die Art, wie wir sie interpretieren (vgl. Rosenberg 2004a, 42;
2005a, 17; Pasztor 2004, 1).

Verbale bzw. psychische Gewalt beginnt fiir Rosenberg (vgl. 2004a, 35) bereits
mit Analysen, Zuschreibungen und moralischen Bewertungen, wie z.B. fleiffig/faul,
normal /unnormal. Diese Formen des moralischen Urteilens bezeichnet er als lbeusent-
fremdend (vgl. ebd.). Denn letztlich seien sie entfremdete AuBerungen unserer eige-
nen, unerfillten Bedurfnisse® (ebd., 73). Weitere lebensentfremdende Kommunika-
tionsstile, die den Zugang zu uns selbst und zu anderen verhindern, sind:

* das Anstellen von Vergleichen,

* das Leugnen von Verantwortung,

* das Fordern, statt zu bitten sowie

* die Vorstellung, unsere Handlungen wiirden Lob bzw. Strafe verdienen (vgl.

ebd., 35fF).

Dieser Sprachgebrauch, bei dem man ,eine Herde wilder Wolfe im Kopf™ (Rosenberg
& Seils 2004, 24) habe, sorge dafiir, dass Gewalt aufrechterhalten werde: ,,Worte, die
implizieren, was an anderen verkehrt ist, [...] provozieren Abwehr und Aggression™
(ders. 200064, 25). Lebensentfremdende Kommunikation ist fiir Rosenberg (vgl. Ro-
senberg & Seils 2004, 21) — im Unterschied zur GFIK als Prozesssprache — statisch.
Interessant ist hier eine Studie des amerikanischen Psychologen O. ]. Harvey, auf die

' Rosenberg beruft sich hier auf den amerikanischen Theologen Walter Wink, demzufolge wir seit
ca. 8000 Jahren durch sogenannte gesellschaftliche Dominangstrukturen geprigt worden sind, in
denen moralische Utteile und Schuldzuweisungen dazu dienten, Menschen zu unterdriicken und
sie wie Objekte zu behandeln (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 21£.).

" Diese Uberzeugung, dass es bése und gute Menschen gebe, dass Menschen angepasst und erzo-

gen werden miissten, zeigt sich allein schon an den mit Erziechungs- und Motivationsratgebern

gefiillten Regalen in dffentlichen Bibliotheken (vgl. Mayer-Rénne 2006, 106).
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Rosenberg (vgl. ebd.) sich beruft: Dieser stellte in Untersuchungen und Vergleichen in
verschiedenen Gesellschaftskulturen eine hohe Korrelation zwischen der Gewaltrate
(hiusliche Gewalt, Selbstmord) und statischer Sprache fest: Die Gewalt sei umso ho-
her, je hiufiger die statische Sprache benutzt werde. Jedoch enthalte die lebensent-
fremdende Kommunikation keineswegs nur Formulierungen, die bewusst auf Herab-
setzung und Beleidigungen des Gegentbers abzielten. Vielmehr sei sie auf subtile
Weise Bestandteil unseres tiglichen Sprachgebrauchs, z.B., wenn wir zu wissen mei-
nen, was fir den anderen gut ist (vgl. ebd., 21ff)). Der &sterreichische Psychothera-
peut Peter F. Schmid (vgl. 1989, 68ff)) vermerkt, dass dies beim Gegeniiber Gefiihle
des Unbehagens und der Fremdbestimmung auslésen kénne. Das Gehirn schalte um
auf Kampf, Flucht oder Erstarrung, denn das tiefste Bedurfnis, gehort, gesechen und
akzeptiert zu werden, werde nicht erfiillt.

Eine besonders negative Form lebensentfremdender Kommunikation ist laut Ro-
senberg (2004a, 42), dass wir immer wieder iiberlegen wiirden, ,,ob mit uns etwas
nicht stmmt, wenn wir bestimmte Gefithle und Bediirfnisse ereben®. Vor diesem
Hintergrund stellt Satir (vgl. 1989, 117) negative Kommunikationsmuster und ein #ze-
driges Selbstwerigefiib/n einen direkten Zusammenhang:

,»Es lduft wie ein Karussell. Zu Beginn habe ich [einen; K. L] niedrigen Pott.""® Daraus folgt

eine verarmte Kommunikation. Darauthin fiihle ich mich noch schlechter; mein Verhalten
clls

spiegelt das wider. Und so geht das weiter.
Kommunikation ist jedoch, wie ich in Kapitel 2.3 dargelegt habe, stets eine gemeinsame
Kreation. Deshalb 1st an dieser Stelle zu betonen, dass fiir einen Konfliktverlauf auch
entscheidend ist, wie der Empfinger Auferungen in der Wolfssprache hort bzw.
deutet und dann darauf reagiert (s. Postulate der Symbolischen Interaktion in Kap.
2.4.2.3). So erklirt Rosenberg (vgl. 2008, CD 2) in Bezug auf das einfithrende Zitat
dieses Kapitels, dass wir entscheiden konnten, ob negative Wertungen durch eine an-
dere Person fiir uns eine ,Mauer™ darstellen, indem wir demjenigen oder uns selbst
die Schuld geben, oder aber ein , Fenster”, durch welches wir dessen unerfillte Be-
diirfnisse, die hinter seinen AuBerungen liegen kénnen, wahrnehmen bzw. erfragen

(vel. dazu auch Rosenberg 20044, 691).

" Ein niedriger bzw. voller ,,Pott™ ist fiir Satir das Synonym flir ein niedriges bzw. hohes Selbst-
wertgefiihl (vgl. ebd., 37{f./83).

Satir, die analog zur lebensentfremdenden Kommunikation von ,,Jihmender®, ,,verarmter” oder
auch von ,inkongruenter Kommunikation spricht (vgl. ebd., 81ff./102/117/145), postuliert,

dass Menschen in dieser Weise kommunizieren, wenn sie sich in threm Selbstwert bedroht fith-
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len, unter Stress geraten und befiirchten, sozial abgelehnt zu werden. Letztlich kénnten diese
Formen der Kommunikation als Uberlebensstrategien verstanden werden (vgl. ebd., 81ff./118).
Obgleich eine inkongruente Kommunikation auf Dauer krankmache, ja tédlich wirke, indem sie
positive zwischenmenschliche Verbindungen verhindere, werde sie am hiufigsten angewendet.
Satir vermutet, dass lediglich 4,5% unserer Bevélkerung in der Lage seien, &ongruent zu kommu-

nizieren (vgl. ebd., 102£).
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5.4.2 Diagnosen und moralische Urteile — lebensentfremdende
Kommunikation in der Sozialen Arbeit

,Jede Diagnose stigmatisiert. [...] Zu erfassen ist keine Diagno-
se, sondern ein Konflikt, eine problemhafte Entwicklung, ein
Spannungsfeld. Das st nur mit allen Beteiligten mdglich. [...]
Spielraum statt Dogmen.

Thomas Bock (1995, 40; aus den Wittenberger Thesen)

Es liegt auf der Hand, dass unsere Sozialisation in einer Abwertungskultur, die wir
selbst mitkreieren, mentale Modelle hervorbringt, die sich auch in der Sozialarbeit ma-
nifestieren. Die negativen Auswirkungen von stigmatisierenden Interpretationen, mo-

17 im Rahmen sozialarbeiterischer

ralischen Urteilen und des Erteilens von Diagnosen
Titigkeitsfelder sind in der Sozialen Arbeit ein viel diskutiertes und schwieriges The-
ma (vgl. u.a. Pfeifer-Schaupp 1995; Beer 2003; Bardmann et al. 1992; Kleve 2003a).
Diese Formen der lebensentfremdenden Kommunikation sollen an dieser Stelle im
Kontext der Sozialarbeit niher beleuchtet werden, stellen daraus resultierende Krin-
kungen doch emen ernst zu nehmenden Belastungsfaktor fiir das Arbeitsklima sowie
eine signifikante Belastung der Bezichungsgestaltung zwischen Professionellen und
Klienten dar. Der Bioethiker Hans-Martin Sass (1997, 100) beschreibt die stigmatisie-

rende Wirkung diagnostizierenden Denkens folgendermalien:

»Es gibt [...] viel ausgegrenzte, diffamierte, verachtete ,andere® die mit der anderen Kultur
oder Religion, die mit dem anderen Pal oder der anderen Hautfarbe, die mit kdrperlichen
Gebrechen oder die, die wir als ,Idioten® oder ,Verriickte diffamieren, von denen wir in der
Sprache [...] der medikalisierenden Diffamierung als in die ,Klapsmiihle® oder ,hinter Git-
ter* gehdrend sprechen.

Obgleich die Methode der klientenzentrierten Gesprichsfithrung von Rogers (1994)'%

in der Fachliteratur der Sozialarbeit einen hohen Stellenwert hat (z.B. Liissi 2008,

258), beklagt Beer (vgl. 2003, 611f)) eine ausgeprigte Verbreitung eines analysieren-

" Mit Diagnosen meine ich in diesem Kontext im Sinne von Rosenberg (vgl. 2004a, 194ff) das
Erstellen eines Charakterbildes (u. U. mit Krankheitswert) auf der Grundlage von Verhaltensana-
lysen.

" Erwihnt werden soll in diesem Zusammenhang eine von der Friedrich-Ebert-Stiftung im Jahr

2011 verdffentlichte Studie mit dem Titel Die Abwertung der anderen. Europaweit wurden Men-

schen hinsichtlich threr Einstellung zu Menschen mit anderem religidsem und kulturellem Hin-

tergrund befragt. Im Ergebnis stellten die Autoren in Europa ein fundamentales Demokratie-
defizit fest, welches einhergehe mit Vorurteilen, Intoleranz und Diskriminierung gegeniiber An-
dersdenkenden (vgl. Zick et al. 2011). Dieses von den Autoren als besorgniserregend bezeich-
nete ,,Syndrom der Abwertung® beruhe u.a. auf einer generellen 1deologischen ,,Ablehnung von

Diversitit® sowie auf einer sozialen Dominanzorientierung, die soziale Hierarchien zwischen

,oben‘ und ,unten® beflirworte (vgl. ebd., 15).

Laut Rogers (vgl. 1999, 27) gilt eine urteilsfreie Annahme des Gegentiibers als Grundvorausset-
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den, auf psychologisch orientierten Denkmodellen basierenden Sprachgebrauchs un-
ter Sozialatbeitern. Um dies zu veranschaulichen, zitiere ich exemplarisch eine Beob-
achtung aus meinem Praktikumsbericht (Ludewig 2008), den ich im Anschluss an
mein viermonatiges Praktikum in einer stationiren Psychiatrie verfasst hatte:

»Selbst harmlose Eigenheiten von Patienten — welche ja auch nur Ausdruck threr Individua-
litdt sein kdnnten — wurden [...] threr Diagnose zugeschrieben und als krankhaft interpre-
tiert. Auch Angehdrige der Patienten befugte man mit dieser ,wertenden Brlle®: ,Na, die
hat aber auch ’n kleines Rad ab!‘ Hast Du gesehen, wie der immer mit der Wimper gezuckt
hat?¢ ,Der st doch auch nicht ganz knusper, oder?® Das war der normale interne Jargon®

(ebd., 32).

Solche AuBerungen wiirden von den Sozialarbeitern jedoch nicht ,,auf Anhieb als ab-
wertend wahrgenommen werden, weil sie von einzelnen SozialarbeiterInnen als wahr
mternalisiert sind, aber auch innerhalb der Berufsgruppe weiter tradiert werden®, ver-
merkt Beer (2003, 62) weiter.

Vor dem Hintergrund des in Kapitel 5.4.1 formulierten Postulats, dass Sprache
soziale Wirklichkeit konstruiert, er-sprechen (~schaffen) wir jedoch die ,,unmégliche® oder
die ,kooperationsbereite” Kollegin, den ,;widerspenstigen® oder den ,verniinftigen®
Klienten und kreieren auf diese Weise unser Verhiltnis zu ihnen, postulieren Bard-
mann et al. (vgl. 1992, 43). Baut die eigene Wirklichkeitskonstruktion auf Kategorien
von (Selbst-)Bewertungen wie richtig/falsch, gut/bése oder normal/unnormal auf, so
kann auch das Gegeniiber nur in diesen Kategorien und Normierungen gesehen (und
bewertet) werden. Das kritisierte Verhalten wird als Persénlichkeitsdefizit unterstellt,
statt die ,,zirkulare Kausalitit™ (Glasl 1998, 30) dieser Prozesse zu erkennen (vgl. dazu
auch Schmid 1989, 62/251). Beispielsweise entspricht es laut Karl H. Delhees (1994,
223) emner allgemein akzeptierten psychologischen Lehrmeinung, ,,Verbalaggressionen
[...] als Spiegel einer aggressiven Personlichkeit” zu sehen. Infolge einer ,,Verkiirzung
der Wahrnehmung [...] schnurrt die komplexe individuelle Geschichte [des Klienten;
K. L.] zu der ,Erkrankung® zusammen [...]* (Demand 2005, 37f,; vgl. dazu auch Prins
2006; Krisor 1997, 86ff.; Keupp 1997).

Hier ist Kleve (20032) zuzustimmen, wenn er vor den ,,Gefahren psychologischer
Sprache fiir die Soziale Arbeit” (ebd., 109) und vor einer zu starken Orientierung an
»der traditionellen psychotherapeutischen Diagnostik® (ebd., 110) warnt. Denn je
mehr eine Person aufgrund ihres Verhaltens auf bestimmte Figenschaften (wie z.B.
depressiv, aggressiv, neurotisch, manisch oder siichtig) festgelegt werde, um so stirker
werde genau dieses Verhalten herausgefordert (vgl. ebd., 111). Dieses Phinomen der
selbsterfiillenden Propheseinng (vgl. Watzlawick et al. 1990, 95f.) beschreiben sowohl Ro-
senberg (vgl. 2004a, 169/103) als auch Rogers (vgl. 1986a, 37{f.) sehr eindriicklich.

Schmid (vgl. 1989, 62/144f.) merkt an, dass eine Fixierung auf Personlichkeits-
theorien und Diagnosen auf der Grundlage des medizinischen Krankheitsmodells ver-
hindere, mit seinem Gegeniiber in echtem Kontakt zu sein. Die Kommunikation ba-
siere auf einem Machtgefille zwischen Professionellen und Klienten, bei der die indi-
viduelle Wahrmehmung des Klienten zumeist auf der Strecke bleibe: ,,[W]ir analysieren
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und bewerten sie, aber wir verstehen sie nicht“ (Rogers 1986b, 108).!%° Hs ist also
wichtig, stets zu reflektieren, welche Wirklichkeiten wir durch Zuschreibungen, wie
z.B. mit der Diagnose Schizophrenie, mittransportieren. Sozialarbeiter seien ,aufge-
fordert, kritisch und sensibel gegeniiber Sprachschépfungen zu sein, die vor allen
Dingen in Form von psychologischen Begriffen in die konkreten Problemdefinitionen
miteinflieBen®, betont Kleve (20032, 109). Der ,,Entwurf fiir ein Merkblatt fiir Diag-
nosen® von Bardmann et al. (vgl. 1992, 100f)) enthilt hier unterstiitzende Fragen zur
Selbstkontrolle, die sich Sozialarbeiter bspw. beim Erstellen eines ,Fallberichtes® stel-
len sollten, wie z.B.:

* ,,Kann ich meine Beschreibung ohne zu erréten dem zu Beschreibenden vor-
lesen?*

* ,,Wie wiirde die Selbst-Beschreibung des ,Objekts® ausfallen®*

* ,,Wenn ich dieser Fall wire, wie wollte ich dann beschrieben sein? (ebd., 101,
Hervorheb. 1.0.).

Die zunehmende Tendenz, abweichendes Verhalten mit Diagnosen zu behaften, spie-
gelt sich auch in der aktuellen Auflage des Diagnosehandbuches DSM-V (2013) wider:
In ihm ist eine deutliche Zunahme an Diagnosen vor allem fiir auffillige Verhaltens-
weisen zu verzeichnen. Kritiker warnen vor einer Inflation der Diagnosen und geben
zu bedenken, dass auf diese Weise ,,zehn Millionen Menschen zu psychiatrischen
Patienten gemacht wiirden® (Tschischka 2013, 214) und ,,Normales pathologisiert®
(ebd.) werde. Mit dieser Entwicklung verringern wir m.E. fir uns und andere die
,»Chance fiir die von Adorno so treffend formulierte Utopie: ,Obne Angst verschieden sein
kdnnen (Keupp 1997, 79; kursiv 1. O.).

Rosenberg (vgl. 2004a, 194£f) tritt hier fiir ein radikales Umdenken ein und pli-
diert unter Bezug auf Buber (1992) dafiir, die klinische Distanz zugunsten einer au-
thentischen empathischen Begegnung mit dem Klienten aufzugeben: Statt sich in kli-
nisch diagnostizierendes und pathologisierendes Verhalten zu , flichten®, sei aus der
Haltung der GFK zu fragen: ,,Was fiihlt diese Person? Was braucht sie oder er? Wie
fihle ich mich in bezug (sic!) auf diesen Menschen und welche Bediirfnisse liegen hin-
ter meinen Gefiihlen®* (Rosenberg 20044, 197). Allerdings betont er (ders. 2005a, 15)
auch, dass ,,Urteile oder Richtig- und Falsch-Denken [...] wohl zu den am schwersten
zu iberwindenden Dingen [gehoren]”, die er im Verlauf der Jahre, seit er die GFK
unterrichte, gefunden habe. Aus seiner langjihrigen Erfahrung als praktizierender Psy-
chologe in der Psychiatrie zieht er den Schluss: ,,[W]enn ich bei mir war, wenn ich
meine Gefiihle kommuniziert habe und mich selber verletzbar gemacht habe, dann
hatte ich immer das Gefuhl, ich kann den Menschen erreichen® (Rosenberg & Seils

% Dabei lehnen Vertreter der Klientenzentrierten Therapie von Rogers (1994) medizinische Klassi-
fizierungen als solche nicht zwingend ab. Wie der amerikanische Psychiater Karl A. Menninger
(1893-1990) betont, seien sie ein niitzliches Werkzeug. Allerdings seten sie ,,gefihrlich, wenn sie
zur Retfizierung von Begriffen fiihren® (zit. nach Shlien 1986, 180).
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2004, 79). Wenngleich die GFK im Unterschied zur klientenzentrierten Gesprichs-
fihrung von Rogers (1994) kein therapeutisches Konzept in wissenschaftlichem Sinne
darstellt, ist Rosenberg (vgl. 2004a, 197) davon iiberzeugt, dass sie in klassischen
therapeutischen Bereichen erfolgreich anwendbar sei. Melanie Sears (2012, 8) bemerkt
hierzu: ,,Es gibt [...] keine bekannte kérperliche Krankheit oder geistige Stérung, die
nicht mithilfe von Mitgefiihl besser behandelt werden kénnte, als ohne.“!?!

Der Psychologe Thomas Bock (vgl. 1990, 57), ein Mitinitiator der Psychosemi-
nare'”, meint, es sei eine [llusion zu glauben, psychische Stérungen seien im medizini-
schen Sinne zu beseitigen. Wenn es etwas gibe, was auf psychische Storungen heilend
wirke, dann seien es Umstinde einer ,vertrauensvollen Beziehung, einer stiitzenden
Atmosphire, einer stabilisierenden Natur, einer verlisslichen Kontinuitit und einem
chrlichen Bezug zur Lebenswelt des Betroffenen® (ebd.). Folgen wir dem britischen
Psychologen Ian D. Suttie (1898—1935), erscheint diese Sichtweise logisch: Bereits
1935 vertrat Suttie (zit. nach Orange 2004, 208) die Auffassung, dass seelische Stérun-
gen jeder Art immer thren Ursprung in Stirungen in der sogialen Bezogenbeit hitten, und
schlug die Entwicklung eines intersubjektiven Zugangs zum Verstindnis von Sympto-
men vor.

In dieser Weise ist m. E. Kleve (vgl. 2003a, 110£)) zu verstehen, wenn er nahelegt,
Diagnosen allenfalls als Unterscheidungen aufzufassen, die von Beobachtern i ihrer
Selbstreferentialitit getroffen werden. Das heilit, im Sinne einer professionellen Bezie-
hungskompetenz sollten in der sozialarbeiterischen Praxis, in der ja sozial Diagnosen
gestellt werden, Erkenntnisse iiber Klienten nicht als objektive Diagnosen aufgefasst
werden. Vielmehr sollten sie verstanden werden als vermutete Konstruktionen bzw.
Hypothesen mit moglichst vorliufigem und kontextgebundenem Charakter, die — so
sie keine Ankniipfungspunkte im inneren System des Klienten finden — auch wieder
fallen gelassen werden kénnen (vgl. ebd., 78; vgl. dazu auch Kleve 2003b, 41£f.; Bard-
mann et al. 1992, 90£.; Pfeifer-Schaupp 1995, 95).

Ich bin der Auffassung, dass der Fokus beim Aufbau emner Beziehung zu Klienten
nicht in erster Linie auf die Umsetzung von Problemlésungsstrategien (vgl. Hinte
2001, 13) gerichtet sein sollte; auch nicht darauf, Klienten ,,,symptomfrei® zu machen®
(Kaiser 1982, 1 [Vorwort]). Wiinschenswert ist eine empathische Verbindung zwi-
schen Professionellen und Klienten auf Augenhdhe — jenseits von Diagnosen und
Etiketten —, die die Kompetenz des Klienten im Sinne einer ,,Kunst der Situationsbe-
wiltigung® (ebd.) stirkt. Hierfiir bedarf es einer urteilsfreien inneren Prisenz, einer
grundsitzlichen Akzeptanz ihrer individuellen Lebensentwiirfe und ihrer persénlichen
Bediirfnisse.

2L Sears (2012) arbeitet als Krankenschwester in emner psychiatrischen Klinik in den USA.
122 Psychoseseminare sind Gesprichsforen, in denen in Form eines ,Trialogs® Psychiatriebetroffene,
Angehérige und Arzte in einem gleichberechtigten Erfahrungsaustausch stehen.
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5.5 Gestorte Arbeitsbeziehungen als psychosoziale Belastung

Ohne Zweifel ist die Arbeit in sozialen Organisationen mit vielen Vorteilen verbun-
den, wie z.B. Sicherheit, Zugehérigkeit Kontinuitit oder Fiirsorge (vgl. Fengler 1994,
174). Aber es gibt auch ihre Kostenseite, zu der psychosoziale' Belastungen einschliel3-
lich ihrer Krankheitsfolgen gehoren und um die es in diesem Kapitel gehen soll. Auf
die substanziellen Zusammenhinge zwischen der Anhiufung von psychosozialen
Stressfaktoren am Arbeitsplatz und Storungen der seelischen und korperlichen Ge-
sundheit weisen viele epidemiologische Studien hin (vgl u.a. Dunckel & Zapf 1986;
Knorz & Zapf 1996; Stroebe & Stroebe 1998, 193£./215; Dunckel & Resch 2004, 49,
Siegrist & Dragano 2006, 115f{f.,; Harrach 2000, 72f./90). Dabei zeigt sich, dass ge-
storte Arbeitsbeziehungen als Folge ungeloster Konflikte als Belastungsfaktor eine
herausragende Rolle spielen. In ihrer extremen Form zeigen sich diese Folgen vor
allem an den Phinomenen Burnout und Mobbing.

Bevor ich mich diesen beiden Phinomenen im Praxisalltag sozialer Berufe widme
(5.5.2), erfolgt zuniichst ein einfithrender Uberblick tiber das Ausmal der psychoso-
zialen Belastungssituation in diesem Arbeitsbereich im Kontext der branchentibergrei-
fendenden Gesamtsituation (5.5.1). Exemplarisch werden in diesem Zusammenhang
einige relevante Belastungsquellen in der Klinischen Sozialatrbeit auf der Basis eigener
Praxisbeobachtungen reflektiert.

5.5.1 Zur Situation

Eine allgemein geteilte Beobachtung der Arbeitswissenschaften ist, dass psychosoziale
Belastungen im Berufsleben in allen hoch entwickelten westlichen Gesellschaften im
Vergleich zu korperlichen Belastungen signifikant zunehmen (vgl. Badura et al. 2010a;
Hurrelmann 2000, 7, Poppelreuter & Mierke 2008, 13; Rohrig & Remers-Kroncke
2003, 3; Beermann & Meschkutat 1995, 1).* Das Ausmal} dieser Entwicklung ist alar-
mierend: Fine Untersuchung des Wissenschaftlichen Instituts der AOK (WIdO 2012, 2) —
dem Mitherausgeber des Fehlzeitenreports 2012 — ergab, dass die Arbeitsausfille we-
gen psychischer Frkrankungen seit 1994 um 120% gestiegen sind.'® Besonders be-
troffen seien soziale Berufe, wie z.B. Sozialarbeiter, Krankenpfleger und Pidagogen.
Zudem wird angegeben, dass psychische Erkrankungen die lingsten Ausfallzeiten

2 Psychosoziale Faktoren sind laut dem Arbeitsmediziner Klaus Scheuch (zit. nach Bieri 2002,
244) das Ergebnis der Wedhsehvirkung zwischen einerseits der Arbeitsumwelt, den Arbeitsbedin-
gungen und organisatorischen Bedingungen und andererseits den Bediirfnissen der Arbeitneh-
mer, threm Leistungsvermdgen, thren persdnlichen und nicht arbeitsbezogenen Belangen, die
Gesundheit, Arbeits(un)zufriedenheit und Arbeitsleistung beeinflussen kdnnen.

Aktuell gehen durchschnittlich 12,5% aller betrieblichen Fehltage auf psychische Erkrankungen
zurtick. Der dadurch entstehende jihrliche Schaden fiir die Unternehmen betriigt nach jiingsten
Berechnungen des Statistischen Bundesamtes ca. 26 Milliarden Euro (vgl. BPtK 20124, 2).

Die angegebenen Daten basieren auf einer Fehlzeitenanalyse der 9,7 Millionen erwerbstitigen

AOK-Mitglieder — sie lassen Riickschliisse auf die Situation aller Werktitigen in Deutschland zu.
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verursachen (vgl. ebd.).’?® Besorgniserregend sind zudem die offiziellen Zahlen zum
Anstieg des Medikamentenmissbrauchs am Arbeitsplatz: So nehmen laut Medienbe-
richten 800.000 Arbeitnehmer aus allen Berufszweigen in Deutschland regelmilig
und gezielt konzentrationssteigernde und aufputschende Medikamente ein, um ihren
beruflichen Anforderungen gewachsen zu sein (vgl. Lindemann & Heim 2010, 17f£)).

Neben kurzfristigen gesundheitlichen Folgen von psychosozialem Stress im Ar-
beitskontext (z.B. ethohte Herzfrequenz, ethdhter Blutdruck) sind vor allem die lang-
fristigen Folgen alarmierend. Dazu gehéren Burnout, Depression und Angststdrun-
gen, die laut aktueller empirischer Studien zur Spitze der Berufserkrankungen und Be-
griindungen fiir Frithberentung zihlen (vgl. Dunckel & Zapf 1986, 191f.; Sauer 2012,
11£f.; Badura et al. 2010c, V; Sommer 2011, 72; Bauer 2010, 19). Al Weckert (vel.
2011a, 19) verweist auf eine amerikanische Studie, derzufolge die Selbstmordrate von
Arzten aufgrund von Uberlastung und Depression bei Minnern um den Faktor 1,41
und bei Frauen um den Faktor 2,27 hoher liege als in der Gesamtbevolkerung. Ste-
phan Poppelreuter und Katja Mierke (vgl. 2008, 28) geben an, dass aufgrund arbeits-
bedingter Stressoren'™ 15% aller Arbeitskrifte an Kopfschmerzen leiden, 23% klagen
iiber Schulter- und Nackenschmerzen und 23% klagen tiber Miidigkeit. Zudem steigt
bei Stress die Unfallgefahr.

Untersuchungen zeigen, dass die Situation fiir Sozialatbeiter besonders ermst ist:
So beruft sich die Bundespsychotherapeutenkammer (BPtK 2010, 8; kursiv durch
K. L)) auf den Gesundheitsreport der BKK aus dem Jahre 2009, demzufolge ,,speziel/
im Sozialwesen von einem fast doppelt so hoben Krankenstand aufgrund psychischer Erkran-
kungen wie im Bundesdurchschnitt” auszugehen ist. Auch die Barmer-Krankenkasse
(vgl. BPtK 2010, 10) gibt, wie Tabelle 3 zeigt, in einem Vergleich der Berufsstinde in-
nethalb des Dienstleistungssektors in threm Gesundheitsreport 2009 fir Sozialarbeiter
die durchschnittlich lingste Dauer einer Krankschreibung aufgrund von Depressio-

nen, Anpassungsstorungen und Belastungsreaktionen an.'?

2 Die Dauer einer Krankschreibung wegen einer psychischen Erkrankung betrigt im Schnitt 22,7
Tage, im Vergleich dazu wegen einer Atemwegserkrankung jedoch nur 6,5 Tage. Dabei ist die
Quote der psychischen Erkrankungen im Dienstleistungsbereich mehr als doppelt so hoch wie
im Baugewerbe (vgl. Macco & Stallauke 2010, 271ff)).

Y27 Stressoren sind aus der Perspektive der Sozial- und Gesundheitspsychologie stressrelevante Risiko-

faktoren im Sinne von ,potentiell krankmachenden Anforderungen oder Belastungen [...]%

(Stetnmann 2005, 12). Unterschieden wird u.a. zwischen ké&rperlichen, soziotkonomischen und

psychosozialen Stressoren (vgl. ebd.; vgl. auch Gundlach & Miiller 1997, 159; Schaefer &

Blohmke 1977, 23£.).

' Dass diese Situation bereits iiber viele Jahre anhilt, verdeutlicht eine empirische Studie von Beer-

mann & Meschkutat (1995, 10), deren Auswertungsergebnisse ,,eine sehr hohe psychische und

physische Belastung® sowie ,ein erhebliches StreBpotential durch chronischen Personalmangel
und eine kontinuierlich steigende Arbeitsintensivierung® in Sozial- und Gesundheitsberufen
nachweisen.
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Tabelle 3: Fehltage aufgrund psychischer Erkrankungen in Berufsgruppen des
Dienstleistungssektors

Angegeben ist die durchschnittliche Daner einer Krank schreibung in Tagen

Erkrankung Sozialarbeiter | Krankenpfleger | Verkdufer |Bankfachleute
Depressionen 53,5 50,7 51,4 40,8

Anpassungsstérungen /
Belastungsreaktionen

Alkoholerkrankungen 36,1 53,3 k. A. 29,2
Quelle: Entnommen aus BPtK (vgl. 2010, 10) basierend auf Daten des Barmer Gesundheitsreports 2009.

31,2 28 27,1 23,1

Angesichts dieser hohen Prozentsitze sprechen Bauer et al. (2003, 214) ,,von einem
signifikanten arbeitsmedizinischen Problem®. Die Suche nach Begriindungen fiir diese
bedenklichen Umfrageergebnisse ergibt ein Ursachenbiinde! aus dem makro-, meso- und
mikrosozialen Bereich — hiufig wirken die Ursachen auf diesen verschiedenen Ebenen
kumulativ. So haben auf makrosozialer Ebene die Anforderungen, die mit den Auswir-
kungen des soziodkonomischen Wandels einhergehen — wie z.B. die zunehmende
Komplexitit der Arbeitswelt, verstirkter Wettbewerb, hiufiger Arbeitsplatzwechsel —
ithren gesundheitlichen Preis (vgl. Zok & Dammasch 2012, 39ff.; Urban & Pickhaus
2012, 291f.; vgl. auch Ducki 2000, 13; Ulrich & Wiilser 2009, 81./641{f.; Spiel3 1996,
192; Badura et al. 2010b). Im meso- und mikrosozialen Bereich kristallisieren sich fur
Sozialberufe die in Tabelle 4 aufgefithrten psychosozialen Belastungsfaktoren heraus,
die finf Ebenen zuzuordnen sind (vgl. dazu Pallasch & Petersen 2005, 171f.; Poppel-
reuter & Mierke 2008, 35f.; Steinmann 2005, 42£.; Fontana 1991, 50ft.).

Dabei haben gestirte Arbeitsheziehungen reprisentativen Studien zufolge eine heraus-
ragende Bedeutung. Dies zeigt sich u.a. an dem alarmierenden Ergebnis der Untersu-
chung von Birbel Meschkutat und ihren Mitarbeitern (2002): Sie verglichen in ihrer
bundesweit angelegten Mobbing-Studie insgesamt 99 Berufsgruppen hinsichtlich des
Mobbing-Risikos: Sozialarbeiter, Erzieher und Altenpfleger tragen mit einem fast drei-
fach hoheren Wert wie der Durchschnitt ,,[m]it Abstand das grolite Mobbing-Risiko
der hier ausgewiesenen Berufsgruppen [...]“ (ebd., 31).

Der Psychologe Joachim Korkel (1995, 62) weist auf das tibereinstimmende Er-
gebnis dreier voneinander unabhingiger Studien hin, wonach Stérungen im Bezie-
hungsgefiige der Teams in sozialen Organisationen ,.die stirksten Belastungen [...]
darstellen®. Schmidbauer (2009) beruft sich auf eine Untersuchung' im Bereich der
Krankenpflege, nach welcher ,,60% der subjektiv erlebten Stressbelastung nicht etwa
aus der zweifellos aufreibenden Arbeit, sondemn aus den Beziehungen zu den Kolle-
gen und Vorgesetzten resultieren® (ebd., 67). Das Dresdner Unternehmen fur Perso-
nal- und Unternehmensentwicklung IPU Dr. Nagel & Partner konnte mit seinen

» Diese Untersuchungsergebnisse sind nachzulesen in: Jansen-Dittmer & Mianker (1999, 195-248).
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Untersuchungen eine hohe Korrelation zwischen Teamklima, Burnout, psychischem

Stress und Mobbing nachweisen (vgl. Nagel o.]., 9f./13{f.).1%

Tabelle 4: Pychosoziale Belastungsfaktoren fiir Sozialberufe

Belastungsebene Psychosoziale Belastungsfaktoren

(1) Arbeitsaufgabe und -organisation * Berufsprofil
* Rollenkonflikte, Rollenambiguitit
¢ hoher Arbeits- und Zeitdruck

mangelnde Autonomie und Partizipation

schwierige emotionale Anforderungen

hohe Verantwortung

Konflikte, Mobbing

fehlende Anerkennung und Unterstiitzung
schlechtes Betriebsklima

(2) Soziale Bezichungen

sexuelle Belistigung

Konkurrenz

zu grofle Abhingigkeiten
(Kooperationszwiinge)

(3) Organisationale Rahmenbedingungen * strukturelle Verinderungen

* Informationsmangel

* Arbeitsplatzunsicherheit

* Lohnpolitik

e fehlende Entwicklungschancen

(4) Physische Bedingungen e Lirm
® Nacht- und Schichtarbeit

(5) Personale Faktoren ¢ Tebenskrisen

* Belastungen durch Angste oder Arbeitssucht

Die beemtrichtigende Wirkung von Beziehungsstérungen zeigt sich bundesweit
jedoch in allen Berufszweigen: Die Hrgebnisse einer Umfrage des Bundesverbandes
der AOK im Jahr 2007 ergaben, dass sich 75% der Arbeitnehmer eine verbesserte
Kommunikation und Kooperation wiinschten, 83% wiinschten sich eine Verbesse-
rung des Betriebsklimas und 62% eine Verbesserung des Fithrungsstils threr Vorge-
setzten (vgl. Ortmann et al. 2010, 227f)). Diese Situation schligt sich in einer hohen
Zahl an inneren Kindigungen der Arbeitnehmer nieder: Jiingste Analysen des Markt-
und Meinungsforschungsinstitutes Gallup, das jihrlich eine bundesweite Untersu-
chung zur Arbeitszufriedenheit, zum Engagement und zur Motivation von Arbeitneh-

% Die Untersuchungen dieses Forschungsunternehmens tiber psychische Fehlbelastungen und
Beanspruchungsfolgen bei Mitarbeitern erfolgten in mehreren grof3- und mittelstindischen Un-

ternehmen Deutschlands (vgl. ebd., 3f).
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mern durchfiihrt, zeigen, dass 67% der Arbeitnehmer lediglich Dienst nach Vorschrift
leisten, 17% haben der Umfrage zufolge bereits mnnerlich gekiindigt und nur 15%
zeigen eine hohe Einsatzbereitschaft und fithlen sich emotional an ithren Arbeitsplatz
gebunden (vgl. Gallup-Institut 2014, 1).

Ubereinstimmend werden in diesen hier aufgefithrten Studien hauptsichlich ein
schlechtes Betriebsklima, Arbeitsplatzunsicherheit, Kommunikationsprobleme, feh-
lende Anerkennung, mangelndes mitmenschliches Interesse sowie mangelnder Hand-
lungsspielraum im eigenen Arbeitsbereich als Belastungsfaktoren benannt. Marco
Nink, strategischer Berater des Gallup-Institutes, restimiert: ,,Aus motivierten Leuten
werden Verweigerer, wenn ihre Bediirfnisse und Erwartungen bei der Arbeit Uber ei-
nen lingeren Zeitraum ignoriert werden. Man fragt sie nicht nach ihrer Meinung, gibt
thnen weder positives Feedback noch eine konstruktive Riickmeldung zur Arbeitsleis-
tung und interessiert sich nicht fir sie als Mensch® (Gallup-Institut 2013, 2). Psycho-
soziale Belastung mit Krankheitsfolge bedeutet jedoch nicht nur persoénliches Leid fir
die Betroffenen, sondern auch einen verminderten Arbeitserfolg, eine Mehrbelastung
der Arbeitskollegen, finanzielle und organisatorische Probleme fuir die Arbeitsgeber
sowie eine hohe Kostenbelastung der Volkswirtschaft.

Nach diesem allgemeinen Uberblick gebe ich exemplarisch einen Finblick in die
Situation von Sozialatbeitern in der stationiren Psychiatrie. Dieses Arbeitsfeld, von
dem Beate Beermann und Birbel Meschkutat (1995, 10) sagen, dass es ,,gekennzeich-
net [ist] durch eine sehr hohe psychische und physische Belastung®, soll im Folgenden
hinsichtlich méglicher Belastungsquellen genauer betrachtet werden. Als Grundlage
dienen meine persénlichen Beobachtungen wihrend meines viermonatigen Psychia-
triepraktikums (s. Einleitung), die ich in meinem Praktikumsbericht (Ludewig 2008)
festgehalten hatte. Bevor ich mich dieser Darlegung widme, soll jedoch zunichst das
Profil der Klinischen Sozialarbeit in seinen Kernelementen skizziert werden.

Zum Beispiel: Klinische Sozialarbeit in der Psychiatrie — Praxisbeobachtungen

Klinische Sozialarbeit kann als Uberbegriff gesundheitsbezogener Sozialarbeit ver-
standen werden (vgl. Homfeldt & Sting 2006, 191£f)), die sich seit Beginn des 20.
Jahrhunderts im Gesundheitswesen etabliert hat (vgl. ebd., 209). Im Sinne der Defini-
tion der IFSW (vgl. 2005, 1) schliel3t sie auch die Arbeit in der Psychiatrie sowie die
ambulante Betreuung von Klienten als Handlungsfeld mit ein (vgl. dazu Dérr 2005).
Laut Georg Hey (2000, 166f.) befasst sich Klinische Sozialarbeit in der Psychiatrie

,»mit Problemlagen sozialer Desintegration [...], die in engem Zusammenhang mit Phino-
menen auftreten, die als Krankheiten gelten und deshalb typischerweise in Institutionen des
Gesundheitswesens bedient werden®.
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Klinische Sozialarbeit gilt nach der Definition von Cornelia Staub (1986, 259) als ,ein
gleichberechtigtes Spezialgebiet neben dem medizinischen und pflegerischen Bereich
innerhalb eines Krankenhauses [...]* (vgl. auch Wendt 2002; Bosshard et al. 2010).**

Meine Praktikantenzeit vermittelte mir das Bild emnes sehr anspruchsvollen und
komplexen Aufgabenprofils der Klinischen Sozialarbeit, dessen Arbeitsfeld in emnen
Hkomplizierten strukturellen und organisatorischen Aufbau der Klinik“ (Ludewig
2008, 15) eingebettet ist. Zum einen umfasst es den administrativen Bereich, zu dem
u.a. die Kooperation mit komplementiren ambulanten und stationiren Einrichtungen
im Sozial- und Gesundheitssystem, die Klirung von Kostentibernahmen durch re-
levante Leistungstriger, das Durchsetzen von Leistungsanspriichen von Klienten, das
Verfassen von Sozialberichten oder auch die Emnrichtung von Betreuungen gehdren
(Case Management). Zum anderen zihlt zum Aufgabenspektrum die intensive psy-
chosoziale und soziotherapeutische Begleitung und Intervention im Rahmen der
Alltagswelt der Klienten, die Angehérigenarbeit sowie die Aufklirung des Klienten
iiber seine sozialrechtlichen Méglichkeiten (vgl. ebd., 11{f./30; vel. auch Geiller-Piltz
2004a, 32ff; 2005; Godecker-Geenen 2002; 2005, Homfeldt & Sting 2006, 206,
DVSG 2008, 1f.). Ziel ist es, auf der Grundlage eines vertrauensvollen Beziehungs-
aufbaus, die Ressourcen des Klienten zu aktivieren, ,seine persénlichen Kompeten-
zen zu fordern sowie sich im Bedarfsfall um eine moglichst liickenlose Nachsorge
bzw. Weiterbehandlung zu kiimmern® (Ludewig 2008, 12). Zu den originiren Aufga-
ben von Sozialatbeitern in der Psychiatrie gehort es zudem, den Klienten im Rahmen
psychosozialer Beratung Therapieziel und Behandlungskonzept nachvollziehbar zu er-
kliren und auf diese Weise Angste und Unsicherheiten abzubauen. Fine zentrale Auf-
gabe ist iiberdies thre vermittelnde Funktion: In Therapiebesprechungen und Team-
sitzungen sollen sie Kollegen und Vorgesetzten die Denkweise, Angste und Note der
Klienten nahebringen. Vermittlung in der Psychiatrie ist ,,das tigliche Brot des Sozial-
arbeiters und der Sozialarbeiterin® (Dechmann & Ryffel 2001, 315).

Ein besonderes Merkmal Klinischer Sozialarbeit ist die interdisziplinire Zusam-
menarbeit im sogenannten muliiprofessionellen Team (vgl. Felsing (2006, 401). Das heil3t,
im Rahmen eines mehrdimensionalen integrativen Behandlungsansatzes atbeiten So-
zialatbeiter zusammen mit dem Pflegepersonal, mit Psychologen, Musik-, Gestalt-
und Frgotherapeuten und Arzten, wobei die Kompetenzen der einzelnen Fachberei-
che unangetastet bleiben. Laut Walter Bungart (1995, 407) ist fiir die Qualitit multi-
professioneller Teams ,die Integration einzelner Individuen mit ihren spezifischen
Kenntnissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten in die iibergeordnete ,Teameinheit® ent-
scheidend®. Multiprofessionelle Teams haben den Vorteil, dass sie fiir die Bewilti-

11 Gesetzlich verankert ist die Klinische Sozialarbeit im SGBIX §26 Abs.3 Nr. 1-7 und im SGB 'V
§37a (Soziotherapie) sowie §112 Abs. 2 Nr. 4 und 5 (soziale Beratung und Betreuung im Kran-
kenhaus sowie nahtloser Ubergang zur Rehabilitation oder Pflege) (vgl. Becker & Kingreen 2014,
Stascheit 2016, 540/1387; Ansen et al. 2004, 51f.). Dort sowie in der Psych-PV (1990) sind die
Letstungen aufgefiihrt, die eine Basis fiir die Umsetzung von psychosozialen Handlungsansitzen
von Sozialarbeitern bilden (vgl. dazu auch Clausen et al. 1996, 190; Bosshard et al. 2010, 46 {f.).
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gung threr Aufgaben auf ein groferes Repertoire an Wissen und Erfahrungen zuriick-
greifen konnen, als homogen zusammengesetzte Teams, was besonders bei komple-
xen Problemstellungen sinnvoll ist (vgl. Ludewig 2008, 12). Soweit zur Theorze.

Die Praxis zeigt nun allerdings, dass Klinische Sozialarbeiter auf verschiedenen Ebe-
nen potenziellen Uberforderungssituationen ausgesetzt sind (vgl. Kérkel 1995, 59fF.).
Wie in diesem Kapitel emleitend dargelegt, sind diese Belastungsquellen im gesell-
schaftspolitischen, organisationalen, zwischenmenschlichen sowie im individuellen
Bereich zu suchen. Fir die nun folgenden exemplarisch aufgefiihrten fiinf Belastungs-
quellen setze ich Zitate aus meinem Praktikumsbericht (Ludewig 2008) mit Ausfiih-
rungen von Autoren aus der einschligigen Fachliteratur in Beziehung. Postuliert wird,
dass diese Faktoren aufgrund ihres intra- und interpersonellen Konfliktpotenzials eine
beeintrichtigende Wirkung auf Beziehungsqualitit und Arbeitszufriedenheit der Mit-
arbeiter haben und somit Burnout- und Mobbing-Prozesse fordern kénnen.

Beobachtung 1: Allzustindigkeit

Meine damalige Praktikantentitigkeit vermittelte mir den Eindruck, dass der Sozialar-
beiter in der Psychiatrie

»in seiner Allzustindigkeit fiir die persdnlichen Problemlagen der Patienten oft die ,Puffer-

zone zwischen den Beteiligten [ist]: Set es nun, dass er z.B. im Interesse des Patienten die

Notwendigkeit einer Therapie gegeniiber Arzten oder Kostentrigern vertreten oder zwi-

schen Angehérigen, Vermietern, betreuten Wohneinrichtungen, Polizei, Amtern etc. und

Patient vermitteln muss. Das erfordert neben dem Fachwissen eine enorme Belastbarkeit,

Flexibilitdt und Verhandlungsfihigkeit” (Ludewig 2008, 30).

Diese Beobachtung steht in Ubereinstimmung mit der Finschitzung von Heltzel
(1999, 334), dass Krankenhiuser ,,zu den komplexesten Organisationen, die moderne
Gesellschaften hervorgebracht haben®, gehtren. Nach seiner Erfahrung als Supervi-
sor spielt sich in thnen der Arbeitsalltag zumeist unter ,stark wechselnden, oftmals
chaotischen, teilweise dramatischen Bedingungen® (ebd.) ab. So wiirden bei Sozial-
arbeitern ,,die widerspriichlichsten Informationen und Arbeitsaufforderungen zusam-
men|[laufen|” (ebd., 335), die emer stindigen Klirung und Integration bediirften. Es
liegt nahe, dass sich diese vielfiltigen (und mitunter einander ausschliefenden) An-
spriiche und Interessen schwer miteinander verbinden lassen ,,und zu permanenter
Rollenambiguitit fihren® (Korkel 1995, 60) kénnen. Dieser Anforderungsdruck kann,
so Heltzel (vgl. 1999, 335), auf Dauer Erschopfung, Angst, Irritation und Unsicher-
heit nach sich ziehen.
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Beobachtung 2: Arbeitsiiberlastung und Arbeitsplatzunsicherbeit
In meinem Praktikumsbericht konstatierte ich weiterhin:

»Besonders auf der Swehistation erlebte ich die Sozialarbeit schon wegen der hohen ,Fallzah-
len’, der hiufigen Notaufnahmen und der relativ kurzen Verweildauer der Patienten als
ziemlich stressig. [...] Ich glaube, dass diese Anforderungen mich auf Dauer tiberfordern
wiirden. Der Letstungsdruck, unter dem hier meine Anleiterin stand, wirkte sich auch auf
das Verhiltnis zwischen thr und mir aus. Mitunter war sie so ,besetzt®, dass sie mich ver-

gall* (Ludewig 2008, 30£; kursiv 1.0.).

Diese Darstellung diirfte exemplarisch stehen fiir eine Situation, die Brigitte Geiller-
Piltz (2004b), die Vorsitzende der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv), so
beschreibt: Wihrend das Arbeitspensum quantitativ steigt, sind ,,immer weniger So-
zialatbeiter [...] fir immer mehr Klienten zustindig® (ebd., 2). Wie ich bereits in Ka-
pitel 5.2 angemerkt habe, wird dieser Zustand in der Fachliteratur u.a. als ein Ergebnis
des Okonomisierungsprozesses im Sozial- und Gesundheitswesen eingeschitzt: Wo
Angst um das Uberleben dominiert, wiirden nicht nur einzelne Mitarbeiter, sondern
die ganze Organisation mit Abwehrmechanismen reagieren, die sich lihmend und
destruktiv auf die Sozialstruktur und auf die Arbeitsabliufe auswirken wiirden, meint
Heltzel (vgl. 1999, 345). Thm sind aus seiner Praxis als Supervisor viele psychiatrische
Teams bekannt, in denen die Mehrzahl der Mitarbeiter nur iiber zeitbefristete Arbeits-
vertrige verfiigen: ,,Stabilitit wird zur Ausnahme, Diskontinuitit und Wandel zum
Dauerzustand (ebd., 336). In diesem Zusammenhang ist zudem nicht zu unterschiit-
zen, dass Sozialarbeit in der Psychiatrie aufgrund der hohen Riickfallquote der Klien-
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ten"” — bekannt als sogenannter Drehtiireffekt — begleitet ist von Enttiuschungen:

,,Die Tatsache, dass etliche Patienten [...] nach nur kurzer Zeit wieder aufgenommen wer-

den miissen, kann trotz aller Professionalitiit frustrieren und ermiiden® (Ludewig 2008, 17).

Beobachtung 3: Status
Hans Giinther Homfeldt und Stephan Sting (vgl. 2006, 191£./206f.) sind der Auffas-

sung, dass Sozialarbeit im Gesundheitswesen grundsditzlich einen schweren Berufsstand
habe, denn sie sei hier in einem Arbeitsumfeld verortet, in dem sie an sich #icht zu
Hause sei.” Dieser Ansicht folge ich insofern, als dass ich — im Widerspruch zum

1 Einer Auswertung der Techniker Krankenkasse (T’K) zufolge liegt die Riickfallquote stationirer
psychiatrischer Klienten bundesweit bei 50% (vgl. Deutsches Arzteblatt 2010, 0.8.).

* Laut der Fachgruppe Kiinische Sozialarbeit (vgl. DBSH 2013) ist der Berufsstand der Sozialarbeit
im Gesundheitswesen nur marginal vertreten, bundesweit gibt es nur ca. 40.000 Klinische Sozial-
arbeiter. Das sind gerade mal 0,8% von den insgesamt 4,9 Millionen Beschiftigten im Gesund-
heitswesen. Der Umstand, dass Klinische Sozialarbeiter in der letzten Erthebung der Beschiftig-
ten im Gesundheitswesen im Jahr 2014 vom Statistischen Bundesamt (2016, 13) nicht einmal
aufgefiihrt worden sind, unterstreicht thre Randstindigkeit (vgl. dazu auch Kettler 2005, 13).
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theoretischen Konzept der Klinischen Sozialatbeit (s.0.) — in den multiprofessionellen
Teamsitzungen auf der Sucht- und der akutpsychiatrischen Station beobachten konn-
te, dass

»den fachlichen Meinungen der einzelnen Berufsfelder weniger Raum gegeben [wurde] und
die Arzte [...] das Wort [fithrten] (Ludewig 2008, 30).

Vielmehr wurde hier nach meinem Erleben die Kommunikation stark durch das hie-
rarchische Gefille bestmmit:

wooziale Arbeit als gleichberechtigtes Spezialgebiet neben dem medizinischen [...] Bereich® [...]
habe ich in dieser Klintk zumindest nicht erlebt® (ebd., 15; kursiv 1.O.).

So restimieren dann auch Homfeldt & Sting (vgl. 2006, 206£.), dass Sozialarbeiter da-
runter leiden wiirden, dass sie thre Arbeit und ihre Position im Krankenhaus stindig
unter Beweis stellen miissten, wihrend die Medizin ,,[...] eine nicht hinterfragte Vor-
rangstellung im System der Krankenversorgung [beansprucht]“ (ebd., 192; vgl. auch
Loécherbach 2005, 233).2%% Zwar basierte das (theoretische) Therapiekonzept dieser
Klinik auf einem ,bio-psycho-sozialen Krankheitsmodell“ (Ludewig 2008, 19), doch
stimme ich hier mit Margret Osterfeld (2000) tiberein, wenn sie als psychiatrieerfahre-
ne Professionelle restimiert: ,,Das ist ein biologisches Modell, das zwei Ziersilben mit
dran hat und der Rest ist nicht wahr. Und mit so einer Haltung — nur auf die Medika-
mente fixiert — kann man keine psychische Erkrankung behandeln® (ebd., 62). Proble-
matisch ist diese ausschliefllich medizinisch ornentierte Sichtweise fiir Sozialarbeiter
vor allem deshalb, weil sie in Diskrepanz zu ihrer #ransdisziplindren Profession (s. Kap.
4.3.) steht, die sowohl auf der Handlungsebene als auch im wissenschaftlichen Kon-
text die biologische, psychische und soziale Bediirfnisebene des Menschlichen emnbe-
zieht (vgl. Kleve 2003b, 112/114). Wenn also Sozialarbeiter in einem biomedizinisch
und drztlich dominierten Gesundheitssystem wenig fachliche Anerkennung bekom-
men und sich die Integration ihrer fachlichen Kompetenz ,in die iibergeordnete
,Teameinheit (Bungart 1995, 407) als problematisch erweist, ist dies in meinen Au-
gen ein wesentlicher Belastungsfaktor.

1243

Beobachtung 4: Gruppendruck und Rollenkonformitit

In dieser zuvor beschriebenen Situation ist zu vermuten, dass Sozialarbeiter einem ho-
hen Meinungs- und Rollendruck im Team ausgesetzt sind. In meinem Praktikumsbe-
richt heil3t es hierzu:

»Aus meiner Perspektive als Praktikantin nehme ich Dinge anders wahr, als wenn ich als fes-

te Mitarbeiterin in diese Klinik eingebunden wire. Da ich fiir diese Zeit jedoch zu den
Teams gehdrte, konnte ich den Gruppendruck in diesemn System spiiren. Es kostete mich

** Simone Kettler (vgl. 2005, 14) fiihrt in ihrer Diplomarbeit eine empirische Studie (Rhauda 1976)
an, derzufolge Sozialarbeiter aus der Sicht der Arzte den geringsten beruflichen Status haben.
Umgekehtt wurde die Stellung der Arzte aus der Sicht der Sozialarbeiter am hachsten bewertet.
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immer Uberwindung, kritische Fragen (2.B. zum Umgang mit Patienten oder zu den hierar-
chischen Strukturen in der Klinik) zu stellen. [...] Es gab Tabuthemen und es ist mir gut
vorstellbar, dass jemand, der diese kritisch ansprach, schnell in den Ruf eines ,Nestbe-

schmutzers* kommen konnte® (Ludewig 2008, 33).

Interessant sind die Gedanken, die Schiller & Sumetzberger (vgl 2001, 10) zu dieser
Thematik aus systemtheoretischer Sicht duBlern: Mitarbeiter seien als Teil des Systems
dem Sicherheitsstreben der Organisation verpflichtet und in thre Dynamik eingebun-
den. Da der Preis fiir thre Mitgliedschaft wnbedingte L oyalitiit sei, stehe der , Verrat an
der Sache [...] im Raum, wenn Tabuthemen abgesprochen werden®. Denn dieses un-
ausgesprochene , Verbot™ des Hinterfragens sei ,,eine Form der Widerspruchbewilti-
gung zum Erhalt der Institution um den Preis der Nicht-Kommunikation tiber das,
was bewiltigt werden soll [...]“ (ebd.). Vor allem in szark institutionalisierten Organi-
sationen werde nach der Beobachtung der Autoren das Hinterfragen von Sachverhal-
ten bzw. der Versuch, Zustindigkeiten klarzustellen, hiufig ,als Krinkung oder An-
griff gewertet™ (ebd.).

Uberdies ist aus der Gruppenforschung (Lewin 1968) bekannt, dass Gruppendruck
eine (unmerkliche) Anderung des eigenen Verhaltens und der beruflichen Finstellung
bewirken und ,,zu konformem Verhalten verleiten® (Spiefl 1996, 176) kann (vgl. dazu
auch Bosetzky et al. 1994, 159f.; Fengler 1994, 174). Es darf hier nicht unterschitzt
werden, dass Sozialarbeiter riskieren, thre Aullenseiterposition (s. Beobachtung 3) zu
manifestieren, wenn sie versuchen, Etikettierungsprozessen entgegenzuwirken, und
»zur Stiitzung der Klienten ihr eigenes Ansehen in die Waagschale werfen [...]*
(Dechmann & Ryffel 2001, 315). Dem polnisch-amerikanischen Sozialpsychologen
Salomon Asch (1907—-1996) zufolge gehen solche Situationen zumeist mit intraperso-
nellen Konflikten wie Unsicherheit, Angst und (Selbst-)Zweifel sowie mit Verantwor-
tungsdiffusion einher. Entscheidet sich der Sozialarbeiter hingegen zu einem diesbe-
ziglich nonkonformen Verhalten, kann dieses schnell in einen interpersonellen Kon-

flikt miinden (vgl. dazu u.a. Reyer 2012, 21f)).

Beobachtung 5: berufsethischer Konflikt

Diese Thematik steht in enger Bezichung zu meiner vorherigen Beobachtung: Sozial-
arbeiter, die psychiatrische Klienten begleiten, stehen oft unter einem hohen Ent-
scheidungs- und Verantwortungsdruck, z.B. wenn es zwischen dem Recht der Klien-
ten auf Selbstbestimmung und der Notwendigkeit des Schutzes vor Selbst- bzw.
Fremdgefihrdung abzuwigen gilt (vgl. dazu auch Kuhrau-Neumirker 2005, 1681f)).
Diese Problematik kann sich zuspitzen — und wird unter Umstinden zu einer massi-
ven seelischen Belastung () —, wenn Sozialarbeiter aufgefordert sind, Weisungen Fol-
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ge zu leisten, die thren ethischen Handlungsprimissen (s. Kap. 4.4.3) entgegenstehen
(vgl. Ludewig 2008, 6f./31):%

»Meine Erlebnisse auf der akut-psychiatrischen Station brachten mich [...] in innere Konflikte,
die mich bis heute beschiftigen. Die Gewaltanwendungen, die ich an Patienten erlebte, wa-
ren aus meiner Sicht weder als Schutz- noch als medizinische MaBnahmen nachvollziehbar.
Ich war durch diese Erlebnisse innerlich blockiert. Nie mé&chte ich in eine Situation kom-
men, in der ich auf Weisung meines Vorgesetzten hin Handlungen vollziehen soll, die nicht

mit meinemn ethischen Verstindnis tibereinstimmen® (Ludewig 2008, 31; kursiv 1.0.).

Angste vor Ausgrenzung oder gar vor Arbeitsplatzverlust kdnnen den Sozialarbeiter
davon abhalten, seine kritische Position offen zu vertreten oder die Befolgung von
Arbeitsanweisungen zu verweigern, die nach seiner Ansicht die Menschenwiirde von
Klienten verletzen. In diesem Sinne erachte ich Soziale Arbeit in der Psychiatrie als
i einem bestimmten Male fremdbestimmt™ (ebd., 33).

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass sich meine hier benannten Beobach-
tungen zu moglichen Belastungsfaktoren in der Psychiatrie zum Teil mit der Analyse
von Korkel (1995), der das Bumout-Risiko fiir Mitarbeiter in der stationiren Sucht-
krankenhilfe untersuchte, decken. So benannte er u.a. Rollenkonflikte und Rollenam-
biguitit, quantitative Arbeitsiiberlastung, Zerstrittenheit und fehlende Unterstiitzung
im Team, eine hohe Riickfallquote bei Klienten, fehlende Supervision, ausgeprigte
Machtstrukturen bzw. starre Hierarchien sowie einen eingeschrinkten Handlungs-
spielraum fiir Mitarbeiter als Stressoren auf mstitutioneller und zwischenmenschlicher
Ebene (vgl. ebd., 46/591t.).

Im Sinne meiner ersten Leitfrage (Bedingungsgefiige fiir gelingende bzw. gestorte
Arbeitsbezichungen in sozialen Organisationen) sollen nun Burnout und Mobbing als
zwel wesentliche Indikatoren fiir gestorte Arbeitsbeziehungen und als mégliche Folge
nicht gelster betrieblicher Konflikte erortert werden. Im Vordergrund steht dabei
zum einen die Frage nach den Auswirkungen auf die (inter-)personelle und organisa-
tionale Ebene, zum anderen wird nach den Bedingungen fiir die Entstehung dieser
beiden Phinomene gefragt.

5.5.2 Burnout und Mobbing — Bedingungsfaktoren und Folgen gestorter
Arbeitsbezichungen

5.5.2.1 Burnout

Der renommierte Burnout-Forscher J6rg Fengler (1994, 33) beschreibt das Gegenteil
von Burnout mit ,,Frische, Lebendigkeit, Prisenz, lebendigem gegenwirtigem Bezug
zu Menschen, Themen und Vorgingen®. Diese Beschreibung diirfte das Ende eines

' Das betrifft vor allem den Umgang mit Klienten, die auf der Grundlage des BGB §1906 (vgl.
Stascheit 2016, 1061f.) oder auch der Psychisch-Kranken-Gesetze der jeweiligen Bundeslinder
gegen thren Willen in die Klinik eingewiesen worden sind.
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Kontinuums darstellen. Sie charakterisiert einen Zustand, den wir — wie Gesundheit —
nicht daverhaft leben konnen, jedoch anstreben. Am anderen Ende dieses Kontinu-
ums steht Burnout — ein Begriff, der in Verbindung mit unserem Berufsalltag immer
hiufiger gebraucht wird. Die dramatische Relevanz dieses Themas fiir unsere Gesund-
heit, unser Arbeitsleben und fiir unsere Volkswirtschaft wird deutlich, wenn wir uns
vor Augen fithren, dass laut der Auswertung der Studien der gesetzlichen Kranken-
kassen durch die BPtK (2012b, 3) die Zahl der betrieblichen Fehltage wegen Burnout
»seit 2004 [...] um fast 1.400 Prozent gestiegen ist“."”® Damit liege die Zunahme der
betrieblichen Fehltage durch Burnout deutlich hoher als bei psychischen Erkrankun-
gen insgesamt (vgl. ebd.).

Wenngleich das Burnout-Phinomen laut dem Burnout-Experten Matthias Bu-
risch (vgl. 1994b, 1f) in allen Berufs- und Bevolkerungsgruppen anzutreffen ist,
waren schon vor 20 bis 30 Jahren die amerikanischen Pioniere der Burnout-For-
schung Herbert J. Freudenberger (Freudenberger & Richelson 1981), Christina Mas-
lach (1983) und Ayala Pines, Elliot Aronson und Ditsa Kafry (1993) einheitlich der
Auffassung, dass Bumout in psychosozialen Berufen (vor allem bei Arzten, Sozialar-
beitern, Seelsorgern und Krankenpflegern) besonders hiufig votkommt. So schrieb
Peter Wagner (1993, 1) bereits vor 20 Jahren:

,»Tatsache ist, dall Helferinnen thre Arbeit zunehmend als problematisch empfinden, d.h. es
hiufen sich die Berichte von negativ empfundenen Gefiihlen und Verhaltensweisen im Zu-
sammenhang mit psychosozialer Arbeit. Dies sind u.a. Distanzwiinsche gegeniiber Klien-
tInnen, Hilflosigkeitsgefiihle, Kompetenzprobleme, schwindendes Engagement, Zynismus
den KlientInnen gegentiber, Depressivitit sowie Erschdpfung und Arbeitsunlust.”

Die Symptome, die Wagner hier beschreibt, sind bekannt als typische Merkmale von
Burnout. Fir Sozialpidagogen und Sozialarbeiter scheint sich diese Situation bis heute
cher verschlechtert zu haben: Sie sind nicht nur, wie ich in Kapitel 5.5.1 dargelegt
habe, am meisten von psychischen Erkrankungen iiberhaupt betroffen, sie stehen

auch — laut dem Fehlzeitenreport 2012 (vgl. WIdO 2012, 7) — an der Tabellenspitze

der Berufsgruppen, die am hiufigsten an Burmout erkranken.!”’
Symptomatik

Wenngleich Freudenberger & Richelson (1981) Maslach (1983) sowie Pines et al
(1993) von unterschiedlichen Erklirungsansitzen fiir Burnout-Entwicklungen ausge-
hen, sind sie sich hinsichtlich der Symptomatik doch hierin einig: Menschen, die an

% Das bedeutet: Die Fehltage wegen Burnout haben sich zwischen 2004 und 2011 pro 1000 AOK-
Mitglieder ,,von 8,1 Tagen auf 94,4 Tage um nahezu das Elffache erhsht® (Meyer et al. 2012,
337).

Im Jahr 2011 kamen auf 1000 AOK-Mitglieder aus der Berufsgruppe Sozialpidagogen und
Heimleiter durchschnittlich 291,90 Fehltage aufgrund von Burnout; die Berufsgruppe Sozialar-

137

beiter und Sozialpfleger ist mit 272,10 Fehltagen ausgewiesen. Zum Vergleich: Wichter und Auf-
seher kamen auf 150,4 Fehltage /1000 AOK-Mitglieder (vgl. ebd., 7).

135

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

5. Ausgewihlte Aspekte des Konfliktgeschehens in sozialen Organisationen

Burnout leiden, sind emotional, geistig und korperlich erschépft, fuhlen sich hilf- und
hoffnungslos und empfinden sich als Versager (vgl. Pines et al. 1983, 22). Sie bringen
,keine Begeisterung fiir die Arbeit und keine Lebensfreude mehr auf* (ebd., 21). Zen-
trale Symptome sind dabei chronische Midigkeit, Selbstentfremdung, zunehmende
Reizbarkeit sowie eine sich entwickelnde Gleichgiltigkeit und emotionale Distanz zu
Kollegen, Klienten und zur Arbeit, die sich hiufig in dehumanisierendem Verhalten,
wie Verachtung, Zynismus oder Aggressivitit dullert: Betroffene ,entdecken in sich
Grade von Kilte und Niedrigkeit, die sie nie fiir moglich gehalten hitten™ (ebd., 22;
vgl. auch Maslach 1983, 24; Freudenberger & Richelson 1981, 83f.; Schmidbauer
2002, 16). Die schidigenden psychischen, physischen und sozialen Konsequenzen
sind empirisch hinreichend belegt. Schlafstérungen, Herz-Kreislauf-Storungen, Ma-
gen-Darm-Beschwerden, Bluthochdruck und Depressionen sind nur einige der ge-
sundheitlichen Auswirkungen (vgl. u.a. Bauer et al. 2003, 216; Pines et al. 1993, 30,
Maslach & Leiter 2001, 20; Korkel 1995, 72; Maroon 2008, 172). Burnout ,,geht sehr
oft emnher mit Alkoholismus, Eheproblemen oder gar Selbstmord®, betont Maslach
(1983, 24).

In der Fachliteratur wird Burnout als ein schleichend einsetzender seelisch aus-
zehrender Prozess beschrieben, in dessen Verlauf sich eine negative Hinstellung zu
sich selbst, zu Mitmenschen, zum Beruf und zum Leben iiberhaupt verstirkt. Begin-
nend mit Warnsymptomen unterteilt Burisch (vgl. 1994b, 17ff) diesen Verlauf in sie-
ben Phasen, denen er jeweils typische Symptome (Verhaltensweisen, Einstellungen
oder psychosomatische Reaktionen) zuordnet und an dessen Ende Verzweiflung
steht'® (vgl. auch Freudenberger & Richelson 1981; Pines et al. 1993; Schmidbauer
2002, 154f.). Christina Maslach und Michael P. Leiter (vgl. 2001, 18{f./161{f)) benen-
nen drei Dimensionen des Burnout-Syndroms, denen dann die unterschiedlichen
Symptome zugeordnet werden:

(1) emotionale Erschopfung,
(2) Depersonalisierung bzw. Zynismus und
(3) negative Finschitzung der eigenen Leistungsfihigkeit.'”

Ursachenforschung

Der derzeitige Forschungsstand zu dem Phinomen Bumout ist alles andere als zufrie-
denstellend: Es existieren lediglich Annahmen, keineswegs jedoch geschlossene Theo-

1% Dabei miissen diese Symptommuster nicht zwingend in der angegebenen Reihenfolge auftreten.
Zwar kénne der Prozess in jeder Phase gestoppt werden, jedoch ,,nicht immer ohne bleibende
Narben® (ebd., 17).

" Mit dem Masiach Burnout Inventory (MBI), dem z.Z. gebriuchlichsten Messinstrument fiir Burn-
out, werden in Untersuchungen mittels 22 Fragen diese dret Dimensionen erfasst (vgl. Burisch

1994b, 26 ).
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rien — so das Resultat eines aktuellen HTA-Berichtes'® (vgl. DIMDI 2012). Dieser
Umstand mag der Komplexitit dieses Phinomens aber auch den verschiedenen wis-
senschaftlichen Erklirungsansitzen geschuldet sein, die ,alle [...] nebenemander und
nicht aufeinander bezogen ausgearbeitet worden zu sein [schemen]” (Reime 2000,
144). Diese Konzepte unterscheiden sich durch ihre unterschiedliche Betonung indivi-
dueller, organisationaler und gesellschaftlicher Ursachen.

Die individuenzentrierten Ansiitze (z.B. Freudenberger & Richelson 1981; Schmid-
bauer 1992; 2002; 2009) sind der klinischen Psychologie verpflichtet und stellen den
mndividuellen Anteil der Person, ithren Arbeitsstil und ithr Coping-Verhalten in den
Mittelpunkt der Erklirungen. Postuliert wird w.a., dass ein Gibethohter Anspruch an
sich selbst und das mit diesem einhergehende Verdringen personlicher Bediirfnisse
eine Burnout férdernde Relevanz habe (vgl u.a. Schmidbauer 2002, 13ff.). Nahelie-
gend erscheint eine Kausalitit zwischen dem ,,uberdurchschnittlichen Burnoutrisiko®
(Maroon 2008, 171) fiir Sozialarbeiter und ithrem Berufsprofi/, welches aus sich selbst
heraus ein grofies Belastungsrisiko darstellt. In meinem Bericht iiber mein Psychiatrie-
praktikum (Ludewig 2008) beschrieb ich u.a. die Schwierigkeit fiir Professionelle, ,,die
psychischen Belastungen fiir sich zu kompensieren und dabei mit dem oft hohen
Leidensdruck der Patienten kompetent umzugehen® (ebd., 30).**! Bereits 1927 dulerte
Alice Salomon (1872—1948), die Pionierin der deutschen Sozialarbeit:

,»Die soziale Berufsarbeit beansprucht die ganze Persdnlichkeit, nicht nur die Krifte des
Ké&rpers, des Verstandes oder der Seele, sondern den ganzen Menschen. Sie trigt Enttiu-

schungen und Entmutigungen ohne Zahl ein® (Salomon zit. nach Belardi 1996, 15).

Indem ,,die ganze Personlichkeit” beansprucht wird, kann der eigene Beruf leicht so
sehr zur eigenen Sache werden, dass die notwendige Grenze zwischen beruflicher und
privater Ebene immer mehr verwischt (vgl. Fengler 1994, 57ff)). Enttiuschungen und
Entmutigungen auf beruflicher Ebene werden dann zu persénlichen Niederlagen, die
massiv das Privatleben und auch die beruflichen Kontakte beeinflussen kénnen und
am Selbstwert nagen — insbesondere auch dann, wenn sich Sozialatbeiter durch orga-
nisationale Zwinge darin beeintrichtigt sehen, thre Ziele threm (ethischen) Berufsko-
dex entsprechend umzusetzen. Burnout begiinstigend sind laut Beer (vgl. 2003, 81)
zudem Rollenkonflikte, die geprigt sind durch diskrepante Erwartungen an das beruf-

" HTA (= Health Technology Assessment) vollftihrt die systematische und wissenschaftliche Be-
wertung gesundheitsrelevanter Prozesse und Verfahren (wie z.B. Privention, Diagnostik oder
Therapie), deren Ergebnisse als Grundlage fiir Entscheidungen im Gesundheitssystem dienen
und u.a. vom DIMDI (=Deutsches Institut fiir medizinische Dokumentation und Information)
verdffentlicht werden.

" Diesbeziigliche Wahrnehmungen decken sich mit meinen Erfahrungen wihrend meines viermo-

natigen Praktikums in einem Frauenhaus (vgl. Ludewig 2006, 44£.).
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liche Handeln, da sie den beruflichen Identititsfindungsprozess erschweren.!* Die
Gefahr ist dann grof3, Misserfolge der eigenen Unzulinglichkeit zuzuschreiben und
Diskrepanzen im Kollegium als Angriff auf die eigene Identitit zu verstehen (vgl
Schmidbauver 1992; Marquard et al. 1993, 63; Rohrig & Reiners- Kroncke 2003, 3;
Maslach & Leiter 2001, 20). Erhoht wird nach der Auffassung von Schmidbauer (vgl.
2002, 12) das Burnout-Risiko von Sozialarbeitern zudem dadurch, dass sie keine fest
verwurzelte Berufsrolle (wie z.B. Arzte oder Juristen) hitten und sie permanent um
die gesellschaftliche Anerkennung ihres Berufsstandes ringen miissten: ,,[D]ie Arbeit
mit Arbeitslosen und Wohnungslosen, Abhingigen und Psychiatriepatienten, Migran-
ten, Gefangenen und Schuldnern [gilt in der Regel als wenig prestigehaltig]®, kom-
mentiert Fengler (2011a, 105).

Autoren der sozial, arbeits- und organisationspsychologischen Anséitze (z.B. Maslach &
Leiter 2001; Pines et al. 1993; Enzmann & Kleiber 1989) konzentrieren sich in ihrer
Ursachenanalyse auf Arbeitsbedingungen, Organisationen und gesellschaftliche Be-
dingungen.’ Dabei schlieBen sie beeinflussende Persénlichkeitsmerkmale, wie z.B.
Idealismus in Verbindung mit hohem Engagement, besondere Sensibilitit fiir soziale
Not, Einfithlsamkeit, Harmoniebediirftigkeit oder Hilfsbereitschaft nicht aus. Burnout
entstehe sowohl durch emotionalen Stress in der Arbeit mit Klienten als auch durch
belastende Arbeitsbedingungen, meinen Pines et al. (vgl. 1983, 22ff). Entsprechend
sel Burnout auch ein sozialpsychologischer und kein klinischer Begrnff (vgl ebd., 23). In
Zentrum der Ursachenanalyse von Pines et al. (1983) steht der Mange/ an angemessener
Wiirdigung und Anerkennung fir erbrachte Leistungen durch Vorgesetzte und Kollegen:
»Das Ergebnis ist die Erosion der Lebenskrifte, die als ,Ausbrennen® bekannt ist“
(ebd., 22).

Albrecht Marquard, Peter Runde und Gert Westphal (vgl. 1993, 93£), die Belas-
tungserfahrungen und deren Hintergrinde von professionellen Helfern in Behinder-
teneinrichtungen untersuchten, zichen aus ihren Interviewauswertungen das kritische
Resiimee, dass sowohl fiir Teams als auch fiir einzelne Mitarbeiter fiir die Bewiltigung
psychosozialer Belastungen kaum Unterstiitzung seitens der Organisation angeboten
werde. Die nach wie vor weitverbreitete Auffassung, dass ,,Bewiltigung und somit

auch die Erhaltung und Wiedetherstellung der eigenen Arbeitskraft [...] ,private An-

' Gisela Gundlach und Giinter F. Miiller (vgl. 1997, 159) verweisen z.B. auf Belege, nach denen
das Ausmall von widerspriichlichen Erwartungen an Positionsinhaber mit dem Risiko, an Herz und
Kreislauf zu erkranken, korreliert.

Aus soziologischer Perspektive erkennt z. B. Cary Cherniss (vgl. Enzmann & Kleiber 1989, 59f))
die Zunahme von Burnout als historisch bedingt im Paradigmenwechsel (am Ende des 19. Jahr-

143

hunderts) von einer moralisch-religidsen hin zu einer wissenschaftlich-technischen Gesellschaft.
Diese Entwicklung fithrte nach seiner Auffassung zur Biirokratisierung, Zentralisierung und Hie-
rarchisierung von sozialen Organisationen. In den zunehmend nach kapitalistischen Kriterien ar-
beitenden Organisationen nahm entsprechend die Anerkennung fiir soziales Engagement ab. In
dem daraus erwachsenden Ewnffremdungsprozess der Helfer sieht auch Howard J. Karger (vgl. ebd.,
60f) die zentrale Ursache fiir die Zunahme von Burnout.
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gelegenheit™ (ebd., 93) sei, erthoht nach Meinung der Autoren das Burnout-Risiko
enorm (vgl. ebd., 96). Zudem begiinstige eine Teamsituation, in der es an gegenseitiger
Unterstitzung, Offenheit, Authentizitit und Akzeptanz sowie an Kooperation und
Koordination mangele, den Burnout-Prozess. Die Teamsituation wiederum werde
durch strukturelle Defizite, wie Aufgabendiffusitit, mangelnder Handlungsspielraum,
mangelnde Unterstiitzung fiir Teambildungsprozesse durch Vorgesetzte sowie durch
Unflexibilitit in der Mittel- und Personalausstattung, negativ beeinflusst (vgl. ebd.,
105). Dirk Enzmann und Dieter Kleiber (1989) gelangen im Ergebnis der Auswertung
threr Interviews mit professionellen Helfern zu folgender Auffassung:

»[INJicht [...] der emotional beanspruchende Kontakt mit Hilfesuchenden [ist] als das wesentliche Bestim-
mungsmoment des Burnout anzusehen [...] sondern entscheidend [sind] die Art und Weise der Eiinbettung
der Téitigheit in sozialgesellschaftliche Rabmenbedingungen, die Merkmale der Institution und die Zusam-
menarbeit mit Kollegen und Vorgesetzten [... [ (ebd., 151; kursiv 1.O.).

Fir das Bumout fordernde Missverhiltnis swischen Mensch und Organisation identifizieren
Maslach & Leiter (vgl. 2001, 40ff)) auf der Basis ithrer Forschungsergebnisse sechs
»Ochliisselursachen: (1) Arbeitsiiberlastung, (2) Mangel an Einfluss, (3) Mangel an
Belohnung, (4) Mangel an Gemeinschaft, (5) Mangel an Fairness, (6) Wertekonflikte.

Burnout verstehen Maslach & Leiter (ebd., 23) als ,ein[en] Malstab fiir eine wich-
tige soziale Fehlfunktion am Arbeitsplatz®, wo ,;menschliche Werte immer mehr hin-
ter wirtschaftliche [...] Werte [...] gereitht werden® (ebd., 10). In der Folge entstehe
ein Arbeitsklima, das geprigt sei durch Frustration, schwelende Konflikte, Unsicher-
heit, Respektlosigkeit, gegenseitige Verdichtigungen sowie durch einen Mangel an ge-
genseitiger Wertschitzung, Anerkennung und Unterstiitzung (vgl. ebd., 15). Maslach
(1983, 25) ist aufgrund ihrer Forschungsergebnisse iiberzeugt: Bei der Entstehung von
Burnout ,haben [wir] es nicht mit verfestigten Higenschaften und Charaktermerkma-
len zu tun, sondern mit Arbeitssituationen, die kaputtmachen®.

Nicht zuletzt miissen in diesem Kontext die bereits in Kapitel 5.2 erwihnten
Jenanzpolitischen Zwinge im Zuge des sozialen Wandels angesprochen werden: Schwin-
dende personelle und materielle Ressourcen, die damit einhergehende Erhchung des
Arbeits- und Effizienzdrucks, zeitlich begrenzte Arbeitsvertrige und Arbeitsplatzunsi-
cherheit gelten als Stressoren, die laut Mechthild Seithe (vgl 2012, 186ff)) Burnout-
Prozesse fordern. Uberdies kénnen diese Aspekte nach m.E. eine verheerende Aus-
wirkung auf die Arbeitsweise mit Klienten haben. Exemplarisch zitiere ich hierzu wie-
der aus meinem Bericht iiber mein Psychiatriepraktikum (Ludewig 2008):

»In metnem Abschiedsgesprich mit dem Chef der Klinik fragte ich u.a., warum denn nicht
alternativ zur Fixierung und zur Zwangsmedikation ein ,weiches Zimmer® eingerichtet wer-

den wiirde. Er antwortete, dass es hierfiir keine Raumlichkeiten gebe, man nicht genug Per-
sonal hiitte® (ebd., 31).

Die Verbesserung solcher Arbeitssituationen, in denen aus Zeit- und Geldgriinden
nicht den therapeutischen und sozialarbeiterischen Anforderungen entsprechend in-
terveniert werden kann, gehort in meinen Augen zu den dringlichsten Aufgaben auf
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sozialpolitischer Ebene. Wenn dem Zeit- und Arbeitsdruck ,,die gegenseitige kollegia-
le Anteilnahme im Team zum Opfer® (Heil 2013, 0.S.) fillt und aus Zeit- und Kos-
tengriinden keine andere Moglichkeit bleibt, ,,als die Klienten lediglich zu verwalten
und allenfalls an den Symptomen herumzudoktern® (ebd.), steht letzteres nicht nur im
Widerspruch zur gesetzlichen Anspruchsgrundlage der Klienten auf professionelle so-
zialatbeiterische Hilfe, sondern auch zu den Richtlinien fiir Soziale Arbeit (s. IFSW
2005). Dass eine solche Arbeitssituation auch zulasten des Arbeitsklimas und der Ar-
beitszufriedenheit geht, wurde in Kapitel 4.1.3 bereits benannt.

Letztlich kann auch bei Burmout — analog zu Glasls Konflikttheorie (1999) — von
einer mebrdimensionalen Kausalitit ausgegangen werden; von einem dynamischen Wechsel-
spiel zwischen belastenden Arbeitsbedingungen und Faktoren, die in der individuellen
Personlichkeit und Psychodynamik begriindet liegen (vgl. auch Bauer et al. 2003, 216;
Gehring & Korkel 1995, 136). Dennoch kann — ohne dabei die Gefahr der Personifi-
zierung bzw. Strukturifizierung aus den Augen zu verlieren — Burischs (1994b) grobe
Klassifizierung in zwei Arten von Burnout-Gefihrdung (,,Selbstverbrenner” und
,»Opfer der Umstinde®) bei der Erarbeitung wirksamer und komplexer Interventions-

ansitze dienlich sein (vgl. auch Fengler 2013, 25).

Aunsgebrannte Teams

Laut Fengler (2011b, 16£f)) sind nicht nur Individuen von Burmout betroffen, sondemn
es konnen ganze Teams ausbrennen, wobei auch dieser Prozess bestimmte Phasen
durchliuft. Dabei misse die Einschitzung, ob ein Team als ausgebrannt gilt, mit gro-
Ber Zuriickhaltung vorgenommen werden (vgl. ebd., 38). Uber ausgebrannten Teams
liege ,,oft etwas Schweres, wie Mehltau auf Pflanzen™ (ebd., 21); es herrsche ,ein deut-
liches Stimmungstief bei hoher Bediirftigkeit* (Sanz 2011, 50). Zu den von Maslach &
Leiter (2001) benannten drei Dimensionen von Burout (s.0.) kommt in diesem Fall
noch eine vierte hinzw: der Verlust an Zusammenhalt im Team (vgl. Fengler 2011b, 19).
Fengler (vgl. ebd., 161f,; 2013, 121£.) stellt eine Rethe von Merkmalen zusammen, die
ein Indiz fiir ausgebrannte Teams sein kénnen. Dazu zihlen u.a.: chronische Uber-
forderungsgefithle, Entschluss- und Kraftlosigkeit, Subgruppen-Polarisierung und
Teamspaltung, Reizbarkeit im Binnenkontakt, Sarkasmusstimmung, kollektive Selbst-
entwertung, Polarisierungs- und Beschuldigungsmuster gegen Klienten, Feindseligkeit
gegeniiber anderen Subsystemen. Auffillig sei, dass solche Teams hiufig keinen Be-
darf an Supervision oder Coaching erkennen kénnten. Vielmehr wiirden sie solche
Angebote gemeinsam verweigern, da sie ithre Situation als normal (weil ,Jlangjihrg
konstant®) einschitzten (vgl. Fengler 2011b, 37). Die Interaktionen zwischen dem ein-
zelnen Mitarbeiter und dem Team im Laufe eines Burnout-Prozesses wirken aufeinan-
der wechselseitig verstirkend:
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Burnont-Spirale

Von Burnout betroffene Mitarbeiter indermn ihr Sozial- und Kommunikationsverhal-
ten. Sie beginnen sich zu isolieren, fihlen sich verkannt, werden intolerant und unge-
duldig gegentiber Kollegen. Zynismus, Respektlosigkeit und Aggression nehmen zu.
Am Ende ,zerreil3t das Geflecht sozialer Unterstitzung [...]%, konstatieren Maslach
& Leiter (2001, 15). Dieses Verhalten der von Burnout Betroffenen ist nachvollzieh-
bar, wenn wir uns vergegenwirtigen, dass sogiale Grundbediirfnisse (wie z.B. Anerken-
nung, Vertrauen, Kooperation, soziale Zugehorigkeit, Fairess, Wirksamkeit) bedroht
werden (s. Kap. 2.3). Aus neurobiologischer Sicht wird dann mit steigender Bedurfnis-
bedrohung ein besonnenes Handeln immer schwieriger (s. Kap. 5.3): Geraten sie in
die ,,Uberforderungszone®, wird das biologische Schmerzzentrum aktiviert. Die da-
raus erwachsenden Stressreaktionen provozieren wiederum Kommunikations- und
Beziehungsstérungen (s. Kap. 5.4), die sich beeintrichtigend auf die Arbeitszufrieden-
heit und auf das Arbeitsklima auswirken (vgl. Pines et al. 1993, 154£f.). Arbeitsunzu-
friedenheit und ein schlechtes Arbeitsklima wirken wiederum laut den Untersuchungs-
ergebnissen von Pines et al. (vgl. ebd., 51/243) und RoBrucker (vgl. 2008, 196/2181f.)
verstirkend auf den Burnout-Prozess zuriick (vgl. dazu auch Rohrig & Reiners-Kron-
cke 2003, 55£F)).

In ausgebrannten Teams diirften vor allem drei der fiinf von Joachim Bauer (vgl.
2008, 193) benannten Kriterien fiir gelingende Beziehungen (s. dazu Kap. 2.3) beein-
trichtigt sein: (1) Sehen und gesechen werden, (2) gemeinsames Handeln sowie (3)
wechselseitiges Verstehen von Motivation und Absicht. Eine Atmosphire der gegen-
seitigen Unterstiitzung und Anerkennung als Burnout pufferndes Element kann sich
so nicht entwickeln — ein Teufelskreis entsteht.

Ein dhnlicher sich selbst verstirkender Effekt entsteht fiir von Burnout betroffe-
ne Mitarbeiter in der Arbeit mit Klienten: Ein von Ablehnung geprigter Klientenkon-
takt (Depersonalisierung) wirkt sich negativ auf den Erfolg ihrer Arbeit aus (vgl. Pines
et al. 1983, 23). Der Schutz vor einem tibermiligen Angerithrt-Werden durch die No-
te der Klienten dulSert sich dann hiufig in abwertenden Bezeichnungen, wie ,,Sprittis®,
HJunkis®, | Knackis“ oder ,,Spastis®, durch welche Helfer eine innere Distanz herzu-
stellen versuchen (vgl Fengler 1994, 189).

Burnout — so lisst sich schlielen — ist als Folge #nd als Bedingungsfaktor einer gestor-
ten Arbeitsatmosphire zu definieren. Andrea Sanz (vgl. 2011, 44£f)) beschreibt in ich-
rem ,,Burmnout-Etappenmodell fiir Teams® Mobbing als eine hiufig zu beobachtende
Folge eines bereits fortgeschrittenen Burnout-Prozesses. Gleichzeitig kdnnen Mob-
bing-Prozesse Mitarbeiter und ganze Teams immer tiefer in die Burnout-Spirale trei-
ben (vgl. Fengler 20114, 87). Im Folgenden sollen mégliche Voraussetzungen fiir die
Entstehung von Mobbing und die Auswirkungen dieses Phinomens diskutiert wer-
den.
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5.5.2.2 Mobbing

Schikanen, Ausgrenzungen, Belistigungen, Intrigen, Beleidigungen — deutlicher kén-
nen die Signale fiir ,Storungen des sozialen Beziehungsgefiiges (Hiither 2003, 73)
kaum sein. Laut dem Arbeitspsychologen und Mobbing-Forscher Dieter Zapf (vgl.
Bachmann 2000, 20) zihlt Mobbing zu den schwerwiegendsten psychischen Belastun-
gen im Arbeitsleben. Zumeist wird mit dieser ,extrem inkongruente[n] Kommunika-
tion® (Rothe 2006, 236) das Ziel verfolgt, ,jemand [...] aus der nichsten Umgebung
verschwinden, praktisch mexistent werden® (ebd.) zu lassen: ,Die Kommunikation
wird durch den Missbrauch von Kommunikation vernichtet” (ebd., 237). Obgleich
das Phinomen Mobbing ,,so alt [ist] wie die Menschheit (Appelt 2008, 607), lisst
sich nach Meinung des Soziologen Martin Hafen (20072, 3) ,,mit zahllosen Studien
belegen®, dass Mobbing in unserer Gesellschaft zunimmt.*** Damit steht die Frage im
Raum, was Menschen im Arbeitskontext zu diesem extrem destruktiven Verhalten
veranlasst, und von groftem Interesse ist die Frage, weshalb die Mobbing-Quote im
Gesundheits- und Sozialbereich laut der Erhebung von Meschkutat et al. (vgl. 2002,
301.) erbeblich hiber ist als in anderen Berufsfeldern. Auch Dieter Zapf und Matthias
Kuhl (vgl. 2000, 89) kommen in ithren Untersuchungen auf ,erstaunlich hohe Werte®:
Nach ihren Angaben sind Mobbing-Betroffene im Gesundheits- und Sozialbereich
sogar in einem Verhiltnis von 7:1 zu den anderen untersuchten Arbeitsfeldern tiber-
reprisentiert.'*

In der Fachliteratur sind die Erklirungsansitze fiir die Entstehung von Mobbing
keineswegs einheitlich. Sie lassen sich in stresstheoretische, organisationstheoretische sowie n
kommunikations- und fkonflikttheoretische Konzepte gliedern (vgl. u.a. Leymann 1993;
1995; Kirchen 2006, 25; Merk 2004, 159ff.; Schlaugat 1999, 6£f./37). Wihrend stress-
theoretische Konzepte Mobbing als ,.eine extreme Form sozialer Stressoren” (Knorz &
Zapf 1996, 12) definieren,™* legen organisationstheoretische Konzepte den Fokus vor al-
lem auf Mobbing begilinstigende betriebliche Rahmenbedingungen, die sich negativ

1 So dokumentiert die erste groBflichig angelegte und von der Sozialforschungsstelle Dortmund in
Auftrag gegebene Studie — der Mobbing-Report — von Meschkutat et al. (vgl. 2002, 127) eine Be-
troffenheitsquote von 11,3% der gesamten erwerbstitigen Bevélkerung. Das heilit, zu dem Zeit-
punkt der Datenerhebung st jeder Neunte im Verlauf seiner Erwerbstitigkeit schon einmal ge-
mobbt worden (vgl. ebd., 24).

' Gestlitzt werden diese Resultate durch zahlreiche Untersuchungsergebnisse aus anderen Lin-

dern, die ebenfalls eine tiberdurchschnittliche Verbreitung von Mobbing im Gesundheitswesen

belegen (vgl. Beermann & Meschkutat 1995, 10).

% Die Erklirung der Entstehung von Mobbing aus stresstheoretischer Perspektive orentiert sich

an dem Stresskonzept des 8sterreichisch-kanadischen Stressforschers Hans Selye (vgl. Hiither

1997, 29) und dem transaktionalen Stresskonzept von Lazarus & Folkman (1984). Sezial Stres-

soren haben (in Abgrenzung zu aufgaben-, organisations- und umweltbedingten Stressoren) thre

Ursache stets in zwischenmenschlichen Beziehungen (vgl. dazu auch Beermann & Meschkutat

1995, 10; Kirchen 2006, 25). Laut Schlaugat (vgl. 1999, 35) liegen empirische Befunde vor, die
auf die Zusammenhiinge zwischen Mobbing, Konflikt und Stress am Arbeitsplatz hinweisen.
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auf die zwischenmenschliche Kommunikation auswirken und somit zu sozialen Stres-
soren werden kénnen (vgl. z.B. Kirchen 2006, 26/41).
Heinz Leymann (1932—1999)'* interpretiert Mobbing aus kommunikations- und
stresstheoretischer Perspektive als
»eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz unter Kollegen oder zwischen Vor-
gesetzten und Untergebenen [...], bei der die angegriffene Person unterlegen ist (1) und
von einer oder einigen Personen systematisch, oft (2) und wihrend lingerer Zeit (3) mit
dem Ziel und/oder dem Effekt des AusstoBes aus dem Arbeitsverhiltnis (4) direkt oder in-
direkt angegriffen wird und dies als Diskriminierung empfindet® (Leymann 1995, 18).

Fir Leymann (vgl. ebd., 17f) ist Mobbing demnach die Folge eines nicht gelosten
Konfliktes, der im Weiteren in phasentypischer Form eskaliert, wobei durch die unter-
legene Position des Betroffenen eine eindeutige Titer-Opfer-Beziechung entsteht (vgl.
auch Schlaugat 1999, 131). Leymann (vgl. 1995, 17) prizisiert seine Mobbing-Defini-
tion dahin gehend, dass die Handlungen (in der frihen Mobbing-Phase) mindestens
einmal pro Woche iiber mindestens sechs Monate wiedetholt werden und fiir den Be-
troffenen die Gefahr von psychischer und damit auch physischer Schidigung als Fol-
ge von Stigmatisierung und beruflicher Marginalisierung besteht. Er stellt eine Liste
von 45 moglichen feindseligen Handlungen auf, welche er folgenden fiinf Kategorien
zuordnet:

(1) Angriffe auf die Moglichkeit, sich mitzuteilen;

(2) Angriffe auf die sozialen Beziehungen;

(3) Auswirkungen auf das soziale Ansehen;

(4) Angriffe auf die Qualitit der Berufs- und Lebenssituation;
(5) Angriffe auf die Gesundheit (vgl. ders. 1993, 33f.).*

Wird Mobbing im Sinne von Leymann (1995) als die Eskalation eines Konfliktes ver-
standen, findet der entscheidende Sprung zu Mobbing durch die Personalisierung des
Konfliktes statt: Die personliche Integritit einer Person wird angegriffen und der ur-
springliche Konflikt tritt in den Hintergrund, wohingegen bei einem Streit die Integri-
tit der anderen Person grundsitzlich wich? infrage gestellt wird (vgl. Kolodej 1999, 87,
Esser & Wolmerath 2001, 89).

" Leymann (1993) legte die erste reprisentative Studie auf der Grundlage der Auswertung von 300
Interviews mit Betroffenen vor und schuf damit die Basis fiir die Mobbing-Forschung — auch fiir
Deutschland.

Allerdings 1st die von Leymann (1995) postulierte Beziehung zwischen Konflikt und Mobbing in
der Fachliteratur umstritten: Wihrend Kolodej (vgl. 1999, 81ff.), Schlaugat (vgl. 1999, 43£)) so-
wie Esser & Wolmerath (2001) mit Leymanns (1995) Auffassung tibereinstimmen, meinen z.B.
Knorz & Zapf (vgl. 1996, 181f)) aufgrund ihrer Analysen, dass Mobbing nicht zwangsliufig das
Ergebnis eines ungeldsten Konfliktes sein miisse. Merk (vgl. 2004, 7) und Kirchen (vgl. 2006, 18)
betonen die Notwendigkeit einer Abgrenzung zwischen Mobbing und Konflikt, um Mobbing wis-
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senschaftlich prizise definieren zu kénnen.
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Das Landesarbeitsgericht (LAG) Thiiringen (2001) konkretisierte als erstes deut-
sches Arbeitsgericht den Mobbing-Begriff in einem Grundsatzurteil, indem es in sei-
ner Definition den Fokus auf rechtswidrige Handlungen im Sinne der Verletzung des
Personlichkeitsrechts, des Rechts auf korperliche Unversehrtheit und des Rechts auf
Unantastbarkeit der personlichen Wiirde (s. GG Art. 1 Abs. 1; Art. 2 Abs. 1 und 2 in
Stascheit 2016, 16) legt.

In Organisationen findet Mobbing auf allen Hierarchieebenen statt. Auf horizon-
taler Ebene (unter Kollegen) wird laut Meschkutat et al. (2002, 65f) relativ hiufig
gemobbt (42,3%); auch mobben Fithrungskrifte zu einem groflen Teil auf vertikaler
Ebene (38,2%).'* In 12,8% der Fille mobben Kollegen und Vorgesetzte gemeinsam
(vgl ebd.); hingegen mobben Mitarbeiter thre Vorgesetzten relativ selten (2,3%).

Individuelle Folgen

In den Befunden von Meschkutat et al. (vgl. 2002, 79) gaben 86,6% der Betroffenen
an, dass sich Mobbing negativ auf ihr psychisches und physisches Wohlbefinden aus-
gewirkt habe. Dabei erkrankten 43,9% der Betroffenen (davon die Hilfte linger als
sechs Wochen).'® Wenn Mobbing als ,,,stindiger Begleiter® [...] dominierend den Ar-
beitsalltag [prigt]“ (ebd., 51), ist der Betroffene aus stresstheoretischer Sicht (Selye
1974) immer neuen negativen Stressreizen ausgesetzt und kann sich zwischenzeitlich
kaum erholen. Das Immunsystem des Korpers bleibt in einem andavemnden Alarmzu-
stand (chronischer Stress), welcher die Entwicklung kérperlicher und psychischer
Krankheiten begiinstigt. Dabei sind die psychosomatischen und psychischen Befunde
in den skandinavischen und deutschen Studien nahezu identisch: Sie reichen von ty-
pischen Stresssymptomen, wie z.B. Schlafstérungen, Muskel-, Riicken- und Magen-
schmerzen, Neurodermitis, Gereiztheit, Zwangsgedanken, paranoiden Zustinden, er-
hohtem Alkohol-, Zigaretten- und Medikamentenkonsum bis hin zu behandlungs-
bediirftigen chronifizierten Erkrankungen, wie Depression, Posttraumatische Belas-
tungsstorung, Herz-Kreislauf-Erkrankungen oder Krebs (vgl. u.a. Leymann 1993,
108£./122; Zuschlag 1994, 94{.; Knorz & Zapf 1996, 19£.; Merk 2004, 321f.).
Mobbing bedeutet fiir Betroffene hiufig auch eine existengielle Bedrohung: Die
Studie von Meschkutat et al. (vgl. 2002, 79) ergab, dass ca. 22,5% der Betroffenen
kiindigten, 14,8% wurden vom Arbeitgeber gektndigt, 11,4% wurden arbeitslos und
9,4% erwerbsunfihig. Hiufig ist laut Leymann (vgl. 1993, 68) fiir Betroffene ein Neu-
einstieg an einem anderen Arbeitsplatz aufgrund der schlechten psychischen und kéor-
petlichen Verfassung oder auch aufgrund schlechter Arbeitszeugnisse kaum mehr

" In den Untersuchungen von Knorz & Zapf (vgl. 1996, 15) waren sogar 82% der Vorgesetzten
an Mobbing-Prozessen beteiligt.

" Laut dem DGB sind 50% aller Krankmeldungen in Organisationen Folgen von Mobbing-Hand-
lungen (vgl. Appelt 2008, 608).
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mdglich. Dass laut Appelt (vgl. 2008, 608) 20% aller Suizide auf Mobbing zuriickzu-
fihren sein sollen, verdeutlicht auf eindringliche Weise die zerstorende Wirkung die-
ses Prozesses.

Folgen fiir das Team und die Organisation

Auch fiir das kollegiale Beziehungsgefiige und damit fiir die gesamte Organisation ist
von verheerenden Folgen durch Mobbing auszugehen. Zwar gibt es noch keine aus-
sagekriftigen Untersuchungen hinsichtlich der Komplexitit der Mobbing-Folgen auf
die organisationale Ebene (vgl. Schlaugat 1999, 33; Merk 2004, 37), jedoch besteht in
Fachkreisen Einigkeit dariiber, dass durch Mobbing Betriebsklima, Kooperationsbe-
ziehungen, Arbeitsqualitit, Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation leiden (vgl
Poppelreuter & Mierke 2008, 81; Merk 2004, 51ff.; Zuschlag 1994, 97{f./148f.; Kir-
chen 2006, 38f./50). Krankheitsbedingte Fehlzeiten, (innere) Kiindigungen, Verset-
zungen, Umschulungen und erhdhte Fluktuation fihren zu einer jihrlichen betriebli-
chen Kostenbelastung, die laut Sven Litzcke und Horst Schuh (vel. 2007, 144) pro ge-
mobbter Person auf 15.000—-50.000 Euro geschitzt wird. Im Jahr 2000 waren durch
Mobbing 3,1% des gesamten Arbeitsvolumens aller Erwerbstitigen beeintrichtigt
(vgl. Meschkutat et al. 2002, 129).%!

Ursachenforschung

Bislang liegen noch keine wissenschaftlich gesicherten Erkenntnisse hinsichtlich der
Zusammenhinge zwischen Titerhandlungen und deren Ursachen vor (vgl. Kirchen
2006, 26; Schlaugat 1999, 30ff)). Aus personenbezogener Sicht wird jedoch vermutet,
dass mobbende Personen unter dhnlichen psychosozialen Belastungen leiden, wie die
von Mobbing Betroffenen (vgl. Zuschlag 1994, 102). Ein Mangel an inneren und iu-
Beren Ressourcen zur Situationsbewiltigung kann hier ein personliches Motiv fiir
Schikanen sein. Anzunehmen ist, dass Angste vor dem Verlust mithsam erlcimpfter
Privilegien, vor Konkurrenz oder vor Autoritits- und Machtverlust, aber auch Neid
und Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes im Sinne einer Konfliktverschiebung
kanalisiert werden. Kurz gesagt: ,,Wer sich bei der Arbeit wohl fithlt, mobbt nicht*
(Schmidtbauer 2002, 110). Dieses Postulat wird aus bediirfnistheoretischer Sicht der
GFK gestitzt. Demnach gibt es in einem Mobbing-Prozess eigentlich nicht Opfer
und Titer, sondern zwei Opfer, denn wer mobbt, ,ist Opfer seiner eingeschrinkten
Moglichkeiten, sich seine unbefriedigten Bediirfnisse auf sozial vertriglich Weise zu
erfillen® (Pasztor & Gens 2010, 67).

" Laut der Barmer GEK (0.].) liegt der durch Mobbing verursachte volkswirtschaftliche Schaden
jahdlich bei 15 bis 25 Milliarden Euro. Werden simtliche Folgekosten, wie Arztbesuche, Klinik-
und Kuraufenthalte oder Frithverrentung hinzugerechnet, diirften die Kosten noch wesentlich

hsher liegen.
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Wie bei der Ursachenanalyse beziiglich der Entwicklung von Burnout in sozialen
Berufen wire jedoch auch bei Mobbing eine Reduktion auf personenbezogene Aspek-
te nicht zielfithrend. Meschkutat et al. (vgl. 2002, 29) betonen, es sei ,,;50 gut wie nie”
davon auszugehen, dass es in einem dynamischen wechselseitigen Mobbing-Prozess
eine einzelne separietbare Ursache gebe. Viele Fachautoren sind der Auffassung, dass
Mobbing nicht auf einem kausalen Ursache-Wirtkungs-Prozess basiert, sondern als dif-
fiziler Interaktionsprozess zwischen allen Beteiligten und ihren Umgebungsfaktoren
zu sehen ist (vgl. w.a. Kolodej 1999; Knorz & Zapf 1996; Merk 2004; Kirchen 2006;
Meschkutat et al. 2002).

Fir die Interpretation von Mobbing als eskalierte Form eines ungeldsten Konflik-
tes spricht, dass alle in den Studien von Meschkutat et al. (2002); Kirchen (2000),
Knorz & Zapf (1996) identifizierten méglichen Mobbing-Ursachen identisch sind mit
bestimmten Konfliktquellen, die ich in Kapitel 5.2 aufgefithrt habe. Somit liegt auch
die Vermutung nahe, dass zwischen dem gehiuften Auftreten von Konflikten und der
hohen Mobbing-Quote in sozialen Organisationen ein Zusammenhang besteht. Wie
bei Konflikten greifen bei Mobbing in dem komplexen Geflecht aus formellen und in-
formellen Beziehungen, Subsystemen und organisationalen Rahmenbedingungen ge-
sellschaftliche, betriebliche, interpersonelle und personelle Faktoren ineinander (vgl.
dazu Schlaugat 1999; Becker et al. 2009). Uberdies besteht auch bei Mobbing die Ge-
fahr der Strukturifizierung bzw. der Personifizierung des Problems. Bemerkenswert
ist, dass im Rahmen einschligiger Studien weder der ,typische Titer” noch das ,,typi-
sche Opfer” nachgewiesen werden konnte (vgl. Schlaugat 1999, 45; Meschkutat et al.
2002, 120/126).

Aus systemischer Sicht ist Mobbing zumeist ein Hinweis auf eine mogliche Insta-
bilitit des Systems. Demnach haben Mobbing-Betroffene ,,als Symptomtriger inner-
halb eines Problemsystems® (Kolodej 1999, 71) eine Ventilfunktion fiir angestauten
Arger und Aggressionen und tragen durch ihre Position zur Stabilisierung des Systems
bei (vgl. ebd., 72; Hafen 20074, 3ff.; Merk 2004, 101f.).

Nach diesen grundsitzlichen Erdrterungen interessiert nun die Frage nach den Grin-
den fiir die iiberdurchschnittlich hohe Mobbing-Quote im Sozial- und Gesundheits-
wesen, die Meschkutat et al. (vgl. 2002, 30f) in ihrer Untersuchung empirisch belegen
konnten. Dieser Frage ging auch Thomas Kirchen (2006) in seiner empirischen Studie
nach. Als erster im deutschsprachigen Raum untersuchte er soziale Einrichtungen, die
von Mobbing betroffen waren, hinsichtlich méglicher besonderer Bedingungen fur
die Verdichtung dieses Phinomens in diesem Berufsfeld (vgl. ebd., 15/105). In den
nun folgenden Darlegungen stiitze ich mich weitgehend auf seine Ergebnisse.

Vor allem fiir Sozialarbeiter, Sozialpidagogen und Erzieher arbeitete Kirchen he-
raus, ,dass bestimmte ,Besonderheiten® fir das gehiufte Auftreten von Mobbing |.. ]
in den hier untersuchten [...] Berufsgruppen verantwortlich gemacht werden kénnen®
(ebd., 110). Diese erkennt er in erster Linie in einer rollen- und berufsspesifischen Art der
Kommunikation sowie in einer fiir diese Berufszweige typischen Arbeitnebmer- und Arbeit-
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geberkultur. Wesentlich ist zudem, dass — im Vergleich zu gewerblichen Arbeitsfeldern
— bestimmte #ypische Rabmenbedingungen fiir die hohe Mobbing-Quote verantwortlich zu
sein scheinen (vgl. ebd.). Zu den Besonderheiten im Einzelnen:

(a) Rollen- und bernfsspezifische Kommunikation

Kirchen (vgl. 2006, 106£.) schreibt das erhohte Krinkungspotenzial in sozialen Beru-
fen (s. Kap.5.2) einer berufsspezifischen Art der Kommunikation zu, die er insbesondere
mit der hohen Beschiftigungsquote von Frauen in Verbindung bringt (vgl. dazu auch
Karges et al. 2002, 95ff.). Bei Frauen, so meint Kirchen (vgl. 2006, 109), werde ,,die
Beziehungsebene in den beruflichen Kommunikationen und Interaktionen [...] hiufig
iiberbetont®. Dies wiirde das Entstehen intransparente[r] und ungeschriebene[r] und
informelle[r] Gesetze* (ebd., 107) begiinstigen und damit die Konflikttrichtigkeit in
sozialen Organisationen erhchen (vgl. ebd., 79).

Wenngleich Kirchen hier ein Geschlechtsstereotyp bedient, bietet seine Uberle-
gung, dass zwischen einer Uberbetonung der Beziehungsebene im kollegialen Bereich
und der hohen Mobbing-Quote ein Zusammenhang bestehen konnte (vgl. ebd., 38f),
einen interessanten Ansatz. Vor allem sieht Kirchen in der Uberbetonung der Bezie-
hungsebene eine mégliche Erklirung dafiir, dass in allen von thm benannten Berufs-
zweigen Mobbing mit starken Effekten der Enfpersonalisiernng im Sinne einer Degra-
dierung des Mobbing-Betroffenen vom menschlichen Subjekt zum Objekt einhergehe
(vgl. ebd., 781./109).

(b) Arbeitnebmer-| Arbeitgeberkulinr

Aufschlussreich ist, dass in allen untersuchten sozialen Einrichtungen, die von Mob-
bing betroffen waren, auf der Arbeitnehmerseite ein ,,unzureichend reflektiertes Berufs-
verstindnis/Berufsbild und mangelndes Selbstbewusstsein fiir die berufliche Rolle
[...] festzustellen® war (Kirchen 2006, 108). Dies steht fiir Kirchen im Gegensatz zu
seiner Beobachtung einer ,durchgingig [...] sehr hohe[n] berufsethische[n] und
moralische[n] Identifikation und Idealisierung mit den mhaltlichen Arbeitsaufgaben®
(ebd.).**

Moglicherweise korreliert diese Beobachtung mit folgendem zentralen Ergebnis:
In allen untersuchten Einrichtungen mangelte es an Awerkennung und positiver Riickmel-
dung an die Mitarbeiter durch die Arbeitgeberseite bei gleichzeitig hoher Leistungserwar-
tung (vgl. ebd.). Besonders bei kirchlichen Trigern waren hier ,,Gegensitze bzgl der
Einrichtungsphilosophie und dem gelebten Alltag™ (ebd., 107) festzustellen. Kirchen
(vgl. ebd. 27/107) erkennt demnach in den sozialen Kompetenzen von Fihrungskriften

*? Diese Beobachtung teilen Meschkutat et al. (vgl. 2002, 32), nach deren Einschitzung Menschen

in sozialen Berufen mit etnem hohen Arbeitsethos ein besonders hohes Mobbing-Risiko tragen.
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eine hohe Relevanz fiir die Vermeidung von Mobbing.'™ Bei allen Fithrungskriften
der untersuchten Einrichtungen stellte Kirchen (vgl ebd., 107) eine defizitire Lei-
tungstitigkeit, mangelndes Bewusstsein fir die Notwendigkeit der Bearbeitung von
Konflikten™ sowie einen Missbrauch von Kiritik als Machtmittel fest. Fin wichtiges
Ergebnis ist in diesem Zusammenhang, dass es in allen untersuchten Organisationen
an institutionalisierten Schlichtungswegen fehlte. Zudem wurden in keinem der unter-
suchten Fille neue Mitarbeiter von Fithrungskriften adiquat eingearbeitet (vgl. ebd.).

(¢c) Rabmenbedingungen

Den Rahmenbedingungen emner Organisation misst Kirchen (2006, 107£)) eine beson-
dere Bedeutung bei. Denn wihrend der Ursprungskonflikt unter giinstigen Bedingun-
gen moglicherweise schnell gelost wird, kann er unter ungiinstigen Rahmenbedingun-
gen zu Mobbing eskalieren. Ein herauszustreichendes Ergebnis ist hier, dass in sozia-
len Einrichtungen Bemessungsmafistibe der Erfoles- und Leistungsbenrteilung fehlen. Diese
Situation bildet aus seiner Sicht den Nihrboden fiir Mobbing (vgl. ebd., 108f.). Im Er-
gebnis wiirden sich Mitarbeiter entweder fiir ,,Dienst nach Vorschrift® entscheiden
oder es werde im Zuge des Buhlens um die verweigerte , rechtmiBige sozioemotiona-
le Zuwendung® um diese in verletzenderer Weise gestritten als in anderen Berufen

(vgl. ebd., 28/106).

Mit diesen drei herausgearbeiteten Komponenten entsteht aus der Sicht von Kirchen
(2000) in sozialen Organisationen ein besonderes Bedingungsgefiige, das fur die hohe Mob-
bing-Quote verantwortlich zu machen sei. Im Ergebnis erkennt er eine ,unheilvolle
Verbindung von nicht vorhandenen Strukturen mit der Uberbetonung emotionaler
Kommunikationsebenen® (ebd., 107). Zwar besteht, wie Meschkutat et al. (vgl. 2002,
32) konstatieren, zu der Frage nach den Grinden fiir die Verdichtung der Mobbing-
Handlungen im Sozial- und Gesundheitswesen noch erheblicher Forschungsbedarf,
dennoch bietet Kirchen (2006) mit seinen reprisentativen Untersuchungsergebnissen
erste Interpretationsansitze, die der Suche nach wirksamen Interventionen zur Ver-
besserung des Arbeitsklimas und damit der Vermeidung von Mobbing dienlich sein
kénnen.

Seine BErgebnisse (2006) weisen teilweise Uberschneidungen mit den Befunden
von Meschkutat et al. (2002) auf. Defizite im Fithrungsverhalten, Fehler im Bereich
der Arbeitsorganisation, der Gestaltung der Arbeitsabliufe und -inhalte wurden auch
von Meschkutat et al. (vgl. ebd., 123f)) als Mobbing begiinstigende Faktoren heraus-
gearbeitet. Als hiufigste betriebliche Ursachen kristallisierten sich in ihrer Studie ein

' Fihrungskompetenz wird u.a. auch von Leymann (vgl. 1993, 139), Dunckel & Zapf (vgl. 1986,
42), Meschkutat et al. (vgl. 2002, 110), Poppelreuter & Mierke (2008, 85) sowie von Knorz &
Zapf (vgl. 1996, 15) als wesentlicher Mobbing reduzierender Faktor identifiziert.

** In der Untersuchung von Meschkutat et al. (vgl. 2002, 130) zeigten 60,9% der Fiihrungskrifte
bet Konflikten kaum Gesprichsbereitschaft mit den betroffenen Mitarbeitern (s. auch Kap. 5.2).
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schlechtes Arbeitsklima (65,3%), Unklarheit in der Arbeitsorganisation (55,5%), In-
transparenz von wichtigen Entscheidungen (50,3%) sowie starre Hierarchien (46,4%)
heraus (vgl. ebd.). Zudem spricht fiir den Standpunkt, dass Mobbing zum groBen Teil
auf defizitire strukturelle Rahmenbedingungen einer sozialen Organisation zuriickzu-
fiihren ist, die Tatsache, dass ca. 60% der Befragten angaben, dass es bereits zor ihnen
und parallel in anderen Abteilungen der Organisation Mobbing-Fille gegeben habe
(vel. ebd., 122).

Kolodej (1999, 151) vermerkt, dass sich ,,Mobbing [...] besonders stark in autori-
tir gefithrten Betrieben [entwickelt]* und hiufig bei Neuemstellungen und innerbe-
trieblichen Positionsverinderungen auftritt, insbesondere dann, wenn Mitarbeiter bei
Umstrukturierungen nicht adiquat durch Vorgesetzte unterstiitzt werden (vgl. ebd,;
vgl. auch Meschkutat et al. 2002, 125f.). Ein Mangel an Handlungsspielraum, Trans-
parenz und sozialer Unterstiitzung sind hier typische Indikatoren. Aber auch das Feh-
len von Kommunikations- und Konfliktlésungstrainings, von Supervision und offe-
nen gruppendynamischen Diskussionen begiinstigt laut Spiel3 (vgl. 1996, 701./188f.)
heimliche Intrigen. Marquard et al. (1993, 118) vermuten, dass Fihrungskrifte bei
Mobbing-Prozessen selbst so von dem Phinomen vereinnahmt und befangen seien,
dass es ,jenseits threr eigenen Bewultseins- und Wahmehmungsschwelle liegt™. Die
Konflikte zwischen den Mitarbeitern wiirden von den Fihrungskriften zumeist in
den Privatbereich verwiesen; es werde ,,demnach eine Interventionsnotwendigkeit ne-
glert”, meinen auch Meschkutat et al. (2002, 130). Sie kommen zu dem Schluss, dass
sich Mobbing vor allem in solchen Organisationen entwickeln koénne, in denen der
Organisationskultur und der Personalentwicklung wenig Aufmerksamkeit geschenkt
wird (vgl. ebd., 135).

Man kann davon ausgehen, dass (wie bei Burnout) der gesellschaftliche Struktur-
wandel und der mit diesem einhergehende organisatorische und technische Wandel
sowie eine durch wirtschaftliche Rezession bedingte schwierige Finanzsituation im So-
zial- und Gesundheitswesen zu einer Verdichtung von Mobbing beitrigt. Das sich aus
der Sorge um den eigenen Arbeitsplatz und den steigenden Anforderungen an Quali-
tit, Flexibilitit und Mobilitit verindernde Beziehungsverhalten dulert sich demzufol-
ge auch in einer erhhten Bereitschaft zu Mobbing (vgl. Kirchen 2006, 109£.; Kolodej
1999, 50; Poppelreuter & Mierke 2008, 74/86; Beermann & Meschkutat 1995, 10).
Dieser Beobachtung ist auch die Auffassung von Appelt (vgl. 2008, 607{f)) zuzuord-
nen, wonach sich Mobbing als Zeichen psychischer Belastung zwar auf der Bezie-
hungsebene zeige, jedoch als ein , strukturelles, tibergreifendes Symptom der kontinu-
terlichen Verinderungen in der modernen Industriegesellschaft™ (ebd., 609) emzuord-
nen sel.

Mobbing als Gruppenphinomen

Hiufig werden in Mobbing-Prozesse auch unbeteiligte Mitglieder des Teams hinein-
gezogen. Befiirchten Kollegen, ebenfalls gemobbt zu werden, ziehen sie sich von dem
Betroffenen zuriick, oder aber sie zeigen auf den Gemobbten, um von sich abzulen-
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ken. Diese ,,Moglichmacher™, wie Leymann (vgl. 1993, 6) sie nennt, tragen wesentlich
zum Mobbing-Verauf bei. Auf diese Weise mobbt der Titer weiter, ,,gerade weil er
[...] nicht gehindert wird* (Kolodej 1999, 70). Spief3 (vgl. 1996, 18) vermutet, dass die
Dynamik der Ausgrenzung Einzelner in Verbindung mit dem Phinomen des Grup-
pendrucks steht (s. Kap. 5.5.1). Dieses Phéinomen der sozialen Ansteckung ist fir Mob-
bing-Prozesse nach der Auffassung von Kirchen (vgl. 2006, 36) bezeichnend. In allen
von thm untersuchten sozialen Einrichtungen war die Gruppe der ,,Mdglichmacher®
sehr grol3, zudem bestand zumeist eine Allianz zwischen mobbenden Mitarbeitern
und Vorgesetzten (vgl. ebd., 108).

Meschkutat et al. (vgl. 2002, 89) erachten es als problematisch, dass oftmals Mob-
bing-Betroffene aufgrund bestimmter Charaktereigenschaften bzw. Verhaltensweisen
fiir die Situation verantwortlich gemacht werden (Siindenbock-Mentalitit). Ubersehen
werde dabei, dass bestimmte Verhaltensauffilligkeiten des Gemobbten als Folge der
Schikanen ,;zur Begrindung fir das Mobbing umdefiniert werden® (ebd.; vgl. auch
Rothe 2006, 237). Vor dem Hintergrund meiner Darlegungen in den Kapiteln 2.3, 3.4
und 5.3 wird es nachvollziehbar, wenn Betroffene bei der Bedrohung ihres Bediirfnis-
ses nach sozialer Zuwendung Reaktionsweisen an den Tag legen, die fiir sich genom-
men absurd sein mégen — im Kontext der Mobbing-Situation erscheinen sie jedoch
als adiquat (vgl. dazu auch Watzlawick 1990, 49). In diesem Zusammenhang verweist
Joachim Bauer (vgl. 2008, 81) auf die neurobiologische Erkenntnis, dass die Reaktion
auf soziale Zuriickweisung nahezu identisch mit der Reaktion auf kérperlichen
Schmerz sei. Das erklire, weshalb Menschen, wenn sie fiir sich keine anderen Reak-
tionsweisen finden, auf Beziehungsbeschidigung aggressiv reagierten.

Nimmt mit fortlaufendem Mobbing-Prozess bei den Betroffenen die Selbstach-
tung immer mehr ab, die soziale Angst aber zu (vgl. Kolodej 1999, 115; J. Bauver 2000,
109), wundert es nicht, wenn es im Laufe der Zeit zu gehiuften Fehlhandlungen — im
Sinne einer ,,selbsterfiilllenden Prophezeiung™ — kommt (vgl. Kolodej 1999, 97f.; Kir-
chen 2006, 109)."® Dadurch kénnen sich die Kollegen dann in ihren Vorurteilen
gegentiber dem Gemobbten bestitigt fithlen, was eine weitere Distanzierung wahr-
scheinlich macht: Es beginnt eine Spirale, die den Betroffenen immer weiter in die so-
ziale Isolation treibt (vgl. Litzcke & Schuh 2007, 132). Daraus kann sich ein Teufels-
kreis entwickeln, ein ,,dynamisches Hin und Her von Attacke und Gegenwehr [...]*
(Neuberger 1994, 12), wobei hier allerdings das Krifteverhiltnis zugunsten des An-
greifers verschoben ist (vgl. auch Kolodej 1999, 69; Merk 2004, 37f). Es entwickelt
sich eine Wechselbeziechung zwischen den Handlungen des Titers und des Betroffe-

1 Siehe dazu auch die Dissertation von Claudia Tanja GroB (vgl. 2004, 104ff)): GroB untersucht
das individuelle Konfliktbewiltigungsverhalten Mobbing-Betroffener und kommt zu dem Er-
gebnis, dass bei diesen zumeist ein signifikant defensiveres bzw. destruktiveres Konfliktbewilti-
gungsverhalten zu verzeichnen ist als bei Nichtbetroffenen. Auch die Werte fiir zu verzeich-
nende emotionale Stressreaktionen wie Anspannung, Ohnmacht, Krinkung, Frustration, Schuld-

und Schamgeftihle liegen bei Betroffenen wesentlich hdher als bet Nichtbetroffenen.
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nen, bei der jedes Verhalten gleichzeitig Ursache und Wirtkung ist (vgl Watzlawick
1990, 57{f./931f.; 3. Axiom).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Mobbing nach dem derzeitigen Erkenntnis-
stand zum einer psychosozialen Stress verursacht und ein sich dadurch verindertes Ver-
halten der Betroffenen die Sozialstruktur der Organisation negativ beeinflusst. Zum
anderen gilt Mobbing als eine Fofeerscheinung eines Zusammenspiels verschiedener
bereits bestehender Faktoren (z.B. gestortes Betriebsklima, organisatorische Mingel,
okonomischer Druck, fehlende berufliche Anerkennung, Kommunikationsprobleme,
ungeloste Konflikte, Arbeitsplatzunsicherheit oder Uberforderung) (vgl. u.a. Beer-
mann & Meschkutat 1995, 10).

5.5.3 Zusammenhang zwischen Gesundheit, psychosozialer Belastung,
Beziehungsgestaltung und Arbeits (un)zufriedenheit

Vor dem Hintergrund der in den Kapiteln 5.5.1 und 5.5.2 deutlich gewordenen ver-
heerenden gesundheitlichen Auswirkungen psychosozialer Belastung — insbesondere
durch Burnout und Mobbing — sollen nun mogliche Wechselwirkungen zwischen
Umwelt, Person und Verhalten in Bezug auf die Entstehung von Gesundheit bzw.
Krankheit (vgl. Badura 1999b, 28) genauer betrachtet werden. Ziel ist es, auf diese
Weise ein Verstindnis fur Moglichkeiten beziehungs- und gesundheitsfordericher Si-
tuationsbewiltigung im Arbeitskontext, auf die ich im achten und neunten Kapitel
eingehen werde, zu entwickeln. Hierfiir werden u.a. die Zusammenhinge zwischen
Gesundheit, psychosozialer Belastung, Beziehungsgestaltung, und Arbeits(un)zufrie-
denheit erdrtert, ein Gebiet, mit dem sich die Psychosomatik befasst (vgl. dazu u.a. Ad-
ler et al. 2013; Bastine 1998, 37{f.)." Diese Zusammenhinge zeigen sich bereits in
unserer Sprache: So geht einem ,,der Arger an die Nieren®, man hat ,,die Nase voll*
oder ,.es dreht sich einem der Magen um* (vgl. u.a. Zuschlag 1994, 92; Waller 1993,
201f.).>

% Psychosomatik versucht die Aporie des Leib-Seele-Dualismus zu tiberwinden, indem sie medizi-
nische und psychoanalytische Krankheitsmodelle miteinander verbindet. Als bedeutender Ver-
treter der Psychosomatischen Medizin im 20. Jahrhundert gilt Viktor Fretherr von Weizsicker
(1886—1957). Die Psychosomatische Medizin hat sehr alte Wurzeln. So beschreibt z.B. Glasl
(vgl. 2007, 11£f), wie zur Zeit der Antike in Griechenland der Arzt Hippokrates von Kés (ca.
460-370 v. Chr.) HeilungsmaBnahmen auf kdrperlicher, geistiger und seelischer Ebene mitein-
ander verband.

" In Abgrenzung dazu wird im klassisch-medizinischen Krankheitsmodell die Entstehung von

Krankheit ausschlieBlich mit organischen Defekten erklirt: Demnach ist Krankheit ein ,,regelwi-

drige[r] Funktionszustand kdrperlicher Organe, der eine spezifische Ursache, bestimmte Grund-

stdrungen, typische Symptome und eine beschreibbare Prognose aufweist” (Hiilshoff 2001, 261).

So wird bspw. die Ursache fiir Diabetes ausschlieBlich in einem Mangel an dem Blutzucker steu-

ernden Hormon Insulin gesucht (vgl. ebd.).
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Um hingegen das wechselseitige Wirken zwischen Individunm und Ummnelt nach-
vollziehen zu kénnen, eignet sich das Modell der Integrierten Medizin, welches der Medi-
ziner Thure von Uexkill (1908—-2004) entwickelt hat und welches als eine Erweite-
rung der Psychosomatik zu verstehen ist (von Uexkill 2002). Analog zur systemischen
Perspektive der Sozialen Arbeit begreift die Infegrierte Medizin die psychologischen,
physischen, sozialen, kulturellen und gesellschaftspolitischen Aspekte des menschli-
chen Lebens als einander wechselseitig beeinflussende und einander erginzende Fak-
toren im Entstehungsprozess von Gesundheit und Krankheit.

In diesem Modell der ,nicht-dualistischen Heilkunde® (ebd., 3) wird statt von ei-
ner Gnearen kausalen Wirkungskette (mit enfweder organischer oder psychischer Ursache)
von dem Prozess eines Kreisgeschebens ausgegangen, in welchem Subjekt und Umwelt
zirkulir aufeinander einwirken. Das Subsystem Umwelt und das Subsystem Organis-
mus bilden miteinander ein System, in welchem in einem Prozess beidseitiger Bedeu-
tungserteilung des Geschehens eine neue gemeinsame Wirklichkeitskonstruktion (Emer-
genz) entsteht (vgl. ebd., 22). In diesem , interaktive[n] Zusammenspiel von Auflen-
welt und Individuum® (Harrach 2000, 68) entspricht Gesundheit einer Passung bzw.
Krankheit einem Passungsverinst auf psychischer, somatischer und/oder sozialer Ebene
(vl von Uexkill 2002, 21). Bediirfnisse haben dann die Funktion, den Organismus
zu zwingen, einen Mangel (Passungsverlust) zu beheben und so die Einheit wieder-
herzustellen (von Uexkiill & Wesiack 2003, 8). Im Sinne einer ,, Beziehung® [...], in
der sich Organismus und Umgebung gegenseitig definieren und gegenseitig erginzen™
(ebd., 37) entsteht ein (Fligf-)Gleichgenicht zwischen den biologischen, psychologischen
und sozialen Systemen (vgl. ebd., 7). Gesundheit wire dann als intaktes Beziehungsge-
fige und Krankheit als gestortes Beziehungsgefiige zu verstehen. Damit wird deutlich,
dass ,,Bezdehung dem Begriff Integration entspricht® (ebd., 37), der von dem lateini-
schen Wort infeger abgeleitet ist und fur smverletztbzw. beil steht.

Aus dieser Perspektive sind fiir von Uexkilll & Wesiack (ebd., 38) dann viele
Krankheiten bzw. seelische und korperliche Beschwerden Reaktionen auf ,,Defekte
threr Beziehungshaut durch ,zerrissene® oder ,verknotete® Beziehungen zu ihrer Mit-
Welt®. In deren Folge kann sich das Gleichgewicht im Person-Umwelt-System dann
so verindern, dass es zu Beemtrichtigungen auf der kognitiven (z.B. Konzentrations-
stdrungen), emotionalen (z.B. Wut), vegetativ-hormonellen (z.B. Herzrasen) und/
oder muskuliren (z.B. Verspannungen) Ebene des Organismus kommt (vgl. Pallasch
& Petersen 2005, 173f). Bei Mobbing als Ausdruck einer Bezichungsstérung kann
bspw. die soziale Isolation des Betroffenen neben der Aktivierung der Emotionszen-
tren im Gehirn auch einen Anstieg des Blutdrucks und des Stresshormons Cortisol
bewirken. Uberdies wirken sich in diesem Zusammenhang entwickelnde Angste ne-
gativ auf das Herz-Kreislauf-System und auf die Atmung aus (vgl J. Bauer 2008, 81,
Hulshoff 2001, 14).

Um ein Verstindnis fiir den Prozess dieses Passungsverlustes zu entwickeln, ist
das arbeitswissenschaftliche Belastungs-Beanspruchungs-Konzept von Walter Rohmert und
Joseph Rutenfranz (vgl. Dunckel & Resch 2004, 40£)) hilfreich. Nach diesem Konzept
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wird zwischen von aullen einwirkenden Belastungen (Umwelteinfliisse, soziale Emflis-
se, Titigkeitsanforderungen, Dauer und Intensitit der Arbeit) und deren Beanspruchun-
gen (Auswirkungen auf die Person) unterschieden. Dabei sind Belastungen mit Szresso-
ren gleichzusetzen und sind zunichst als #eutral zu betrachten.

Nach dem transaktionalen Stressmodell von Lazarus (Lazarus & Folkman 1984)
sind fiir das Ausmal} der Beanspruchungsfolgen neben situationsspezifischen Stresso-
ren (z.B. Hohe und Dauer der Belastung) auch das aktuelle Befinden des Menschen,
seine Kapazititen zur Bewiltigung, seine individuelle Einschitzung beziiglich der
wahrgenommenen Intensitit der Belastung sowie seine Personlichkeitsmerkmale (wie
2.B. Angstlichkeit, Vulnerabilitit, Selbstwirksamkeit) entscheidend (s. Kap. 5.3). Wer-
den diese individuellen Voraussetzungen in ungiinstiger Weise beansprucht, kénnen
sich Belastungen zu psychischen Fehlbelastungen entwickeln, es entsteht psychosogialer
Stress. Das Erfassen der Wirkung von Belastung ist also nur Giber Beanspruchung moglich
(vgl. dazu auch Jerusalem 1990; Bengel 2002; Poppelreuter & Mierke 2008, 15ff,;
Hurrelmann 2000, 54; Ducki 2000, 28f.). Demnach defmiert der Soziologe Christof
Wolf (2006, 158) psychosozialen (negativen) Stress als eine ,,Belastungserfahrung, die
aus der Diskrepanz zwischen psychosozialen Anforderungen und den zur Verfigung
stehenden Bewiltigungsmoglichkeiten entsteht. In diesem Fall werden Beanspru-
chungsfolgen als Bedrohung, Uberforderung, Verlust der Handlungskontrolle oder als
Verunsicherung erlebt und es entsteht Leidensdruck. In dessen Folge kann sich das
Gleichgewicht im Person-Umwelt-System dann so verindern, dass ein Passungsver-
lust bzw. Krankheit entsteht (vgl. Badura 1999, 25; Kolodej 1999, 103).

Burnout wire folglich die Beanspruchungsreaktion auf eine Vielzahl an Belastungs-
faktoren iiber einen langen Zeitraum, die nicht mehr bewiltigt werden kénnen (vgl.
Bieri 2002, 124; Burisch 1994b, 122; vgl. auch Wolf 2006, 162; Siegrist & Dragano
2006, 114). Gleichzeitig konnen die sich im Laufe des Burnout-Prozesses entwickeln-
den Verhaltensinderungen zum Belastungsfaktor fir die Beziechungen im Team wer-
den. Auch Mobbing-Handlungen sind nach diesem Modell zum einen als Beanspru-
chungsreaktion auf eine bislang misslungene Belastungsbewiltigung zu verstehen,
zum anderen werden sie zum Belastungsfaktor fir die gemobbte Person, fiir das
Team und fiir die gesamte Organisation (vgl. Beermann & Meschkutat 1995, 10).

Die Gesundheitsforschung fragt nun, inwieweit dieser Prozess durch eine Stirkung
mdividueller und sozialer Ressourcen im Sinne einer gelingenden Situationsbewilti-
gung und eies Erhalts des Gleichgewichtes zwischen Person und Umwelt beeinflusst
werden kann. In diesem Sinne definiert der Soziologe und Gesundheitswissenschaftler
Bernhard Badura (1999b, 24) Gesundheit als

»eine Fihigkeit zur Problemldsung und der Gefiihlsregulierung, durch die ein positives seeli-
sches und kdrperliches Befinden — insbesondere ein positives Selbstwertgefiihl — und ein

unterstiitzendes Netzwerk sozialer Beziehungen erhalten oder wieder hergestellt wird®.
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5. Ausgewihlte Aspekte des Konfliktgeschehens in sozialen Organisationen

In der Vielfalt der Gesundheitsdefinitionen in der Fachliteratur fiel meine Wahl auf
diese Definition, weil sie aus salutogenetischer Perspektive'™ (a) das soziale Gesund-
heitspotenzial von gelingenden Beziehungen hervorhebt und (b) das personale Gesund-
heitspotenzial in Form der eigenen Kompetenz bzw. der Befihigung zur akfiven Le-
bensbewiltigung unterstreicht (vgl. ebd.).

Befriedigende soziale Bindungen und ihr Einfluss auf Kognition, Emotion, Moti-
vation und Verhalten sind als sogiales Gesundheitspotenzial von ,allergréfiter Bedeu-
tung®, betont Badura (vgl. ebd., 28). IThre Wirkung als Schutzfaktor bei psychosozialen
Belastungen ist mit vielen Studien aus den Bereichen der Neurobiologie, Soziologie
und Sozialmedizin belegt worden (vgl. Hurrelmann 2000, 141£.)." Gleichwohl wurde
mit meinen Erdrterungen in Kapitel 5.5.2 der krankmachende Aspekt konflikthafter
Beziehungen ersichtlich. Entsprechend berichten Wiemann & Giles (1996, 331£.) von
Untersuchungsergebnissen, die belegen, dass ,,ein Mangel an wertvoller, befriedigen-
der Kommunikation ernsthafte Folgen sowohl fiir unser psychisches Wohlbefinden
als auch fiir unsere physische Gesundheit haben®.'®

Als personale gesundheitliche Ressource erachtet Badura (vgl. 1999b, 28) Zuver-
sicht und Selbstvertrauen im Sinne eines gesunden Selbstwertgefithls als entscheiden-
de Komponenten fiir die Entwicklung der Fihigkeit zur kognitiven und emotionalen
Situationsbewiltigung (vgl. auch Stroebe & Stroebe 1998, 240). Dabei sei an dieser
Stelle nochmals darauf hingewiesen, dass die Qualitit gelingender Beziehungen mit
der Stabilitit eines guten Selbstwertgefiihls in direktem Zusammenhang steht (s. Kap.
2.3). Denn wie Bauer (vgl. 2006, 107) hervorhebt, kénne sich ohne befriedigende
Bezichungen kein gesundes Selbstwertgefiihl entwickeln. Entsprechend heben die
Sozial- und Gesundheitspsychologen Stroebe & Stroebe (1998, 240) die herausragen-
de Bedeutung sozialer Beziehungen als , Stiitzfunktion® hervor:

»Es herrscht breite Ubereinstimmung unter allen, die einen helfenden Beruf ausiiben, dal3

die emotionale Unterstiitzung fiir die Selbstwertschitzung und das seelische Wohlbefinden

eine zentrale Rolle spielt.”

Mit Satir (vgl. 1989, 117) wurde in Kapitel 5.4.1 wiederum deutlich, dass die Fihigkeit
zur Gestaltung gelingender Beziehungen (kongruente Kommunikation) von der Hohe
des eigenen Selbstwertgefiithls abhingt. Angenommen wird, dass die Ausprigung des
Selbstwertgefiihls nicht nur verhaltensrelevant ist (s. Kap. 4.4.2), sondern dass sie auch
hinsichtlich der empfundenen Intensitit einer Beeintrichtigung einen wesentlichen

Einfluss auf die Bewertung des Geschehens hat (vgl. Beer 2003, 64). Folglich kénnte

¥ Ausfiihdicher dazu s. Kapitel 8.2.

1 Diese Position vertritt auch die WHO (1997) in ihrer ,,Jakarta Erklirung zur Gesundheitsférde-
rung fiir das 21. Jahrhundert”, indem sie u.a. ,,Frieden, Unterkunft, soziale Sicherheit, soziale Be-
zichungen [...] soziale Gerechtigkeit, die Achtung der Menschenrechte und die Chancengleich-
heit” (ebd., 9) als wesentliche Determinanten fiir Gesundheit benennt.

1 So wurde bspw. nachgewiesen, ,,daB sowohl das Alterwerden als auch der Tod selbst durch ei-

nen Mangel an Kommunikationsmdaglichkeiten beschleunigt werden® (ebd., 332).
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5.5 Gestdrte Arbeitsbezichungen als psychosoziale Belastung:

ein Mitarbeiter mit geringem Selbstwertgefithl Erwartungen und Bewertungen aus
dem Kollegenkreis eher als Bedrohung bzw. als Krinkung erleben als ein Mitarbeiter
mit einem stabilen Selbstwertgefiihl, was wiederum die zwischenmenschliche Kom-
munikation entsprechend beeinflussen dirfte. Damit wird die Einschitzung von Beer-
mann & Meschkutat (1995, 12) schliissig, wonach ,,Personen mit einer hohen sozialen
Kompetenz und mit ausgeprigten Moglichkeiten zur Konfliktanalyse und -bewilti-
gung [...] n der Regel bessere Moglichkeiten [haben], den Ablauf von Mobbing zu
unterbrechen®, wenngleich es, wie sie gleichzeitig betonen, ,kein situationsunabhingi-
ges Verhaltensmuster gibt, das vor Mobbing schiitzt (ebd.).

Der Grundstein fiir ein intaktes bzw. mangelndes Selbstwertgefiithl wird zwar
nach entwicklungspsychologischer (vgl. Enkson 2010, 192) und neurobiologischer
Auffassung (vgl. Baver 2006, 119) in der Kindheit gelegt. Aus arbeits- und sozialpsy-
chologischer Perspektive wird jedoch davon ausgegangen, dass auch im spiteren Be-
rufsleben gebithrende Anerkennung der Arbeitsleistung durch Vorgesetzte und Kolle-
gen, ein partizipativer Fihrungsstil sowie strukturelle Faktoren, wie z.B. Handlungs-
spielraum, Aufstiegschancen, adiquate Honorierung von Betriebstreue und Leistungs-
qualitit, positiv auf das kollektive und individuelle Selbstwertgefiihl wirken (vgl. Kan-
ning 2000, 261ff.; Siegrist 2000, 1511.; Beer 2003, 64). Analog hat den Arbeitspsycho-
logen Heiner Dunckel und Dieter Zapf (vgl. 1986, 25) zufolge die Abwesenheit dieser
Komponenten sowie die psychosoziale Belastung durch ein schlechtes Arbeitsklima
eine beeintrichtigende Wirkung auf das Selbstwertgefiihl (vgl. auch Canfield & Miller
1997, 90).

Damit komme ich zu der These, dass die Faktoren Gesundheit, psychosoziale Be-
lastung, Beziehungsgestaltung, und Arbeits(un)zufriedenheit wechselseitig aufeinander
einwirken. Dieser Zusammenhang konnte mzwischen durch zahlreiche empirische
Studien renommierter Forscher aus den Bereichen der Soziologie, Sozial- und Ge-
sundheitspsychologie bestitigt werden (vgl. Steinmann 2005, 13). Im Folgenden
werden mit dem Ziel eines vertieften Verstindnisses fiir diese Zusammenhinge die
Wechselwirkungen zwischen benannten Faktoren veranschaulicht, indem einige der
bereits u.a. in den Kapiteln 4.1.3, 5.5.1 und 5.5.2 erwihnten Untersuchungsergebnisse
exemplarisch aufgegriffen und miteinander in Beziehung gesetzt werden.
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5. Ausgewihlte Aspekte des Konfliktgeschehens in sozialen Organisationen

(1) Zusammenhang gwischen psychosozialer Belastung am Arbeitsplaty und gesundbeitlicher
Beeintrichtigung

So erkennt z.B. Kreger (vgl. 1992, 26—31) auf der Basis seiner empirischen Untersu-
chungen im Dienstleistungs- und Sozialbereich Korrelationen zwischen bestimmten
korperlichen Beschwerden und bestimmten psychosozialen Belastungsfaktoren im
Arbeitsumfeld:

Tabelle 5: Gesundheitliche Beeintrichtigungen durch psychosoziale
Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz

Korperliche Beschwerden Psychosoziale Belastungen am Arbeitsplatz

koronare Herzerkrankungen'® * hohe arbeitsbezogene Abhingigkeit bet
gleichzeitig geringer Unterstiitzung und
starker Konkurrenz

* hohe Beanspruchung von sozialer Kompetenz

Muskelverspannungen, Schlafstdrungen, ¢ starker Konkurrenzdruck

Schulter- und Riickenschmerzen, Midigkeit, ¢ mangelnde Anerkennung vonseiten der
Atemnot, Kopfschmerzen Vorgesetzten und Kollegen

Magen- und Darmerkrankungen * mangelnde Anerkennung vonseiten der

Vorgesetzten und Kollegen
* Mangel an Unterstiitzung durch Vorgesetzte

* Mangel an Kooperation und Kommunikation

Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an Kreger (vgl. 1992, 26{f.).

(2) Zusammenhang gwischen Arbeitsunznfriedenbeit und gesundhbeitlicher Beeintrichtignng

In dem Zusammenspiel verschiedener Komponenten bei der Entstehung von Ge-
sundheit bzw. Krankheit ist auch der Faktor Arbeits(un)zufriedenheit von Relevanz.
So konnte Rofrucker (vgl 2008, 219) in seinen Untersuchungen nachweisen, dass
sich fiir Sozialarbeiter bei geringer Arbeitszufriedenheit ,,gerade in Verbindung mit
hohen Leistungsanforderungen, hoher emotionaler Beteiligung und unbefriedigendem
Status [...] die Gefahr depressiver Storungen® erhoht. Insofern ist, wie ich in Kapitel
5.5.2.1 bereits erwihnt habe, Arbeitsunzufriedenheit als ein Burnout begiinstigender
Faktor einzuschitzen (vgl. ebd., 196/218ff.). Beispielsweise weisen die Studien von
Schaefer & Blohmke (vgl. 1977, 1111f)) und von RoBrucker (vgl. 2008, 56ff./216ff.)
folgende gesundheitliche Beeintrichtigungen durch Arbeitsunzufriedenheit auf:

! Laut Siegrist & Dragano (2006, 118) wurde in den meisten der von ihnen gesichteten Studien
»eine Risikoverdopplung koronarer Ereignisse bei beruflich Belasteten festgestellt [...]* (vgl. da-
zu auch Dechmann & Ryffel 2001, 1291F).
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5.5 Gestdrte Arbeitsbezichungen als psychosoziale Belastung:

Tabelle 6: Gesundheitliche Beeintrichtigungen durch Arbeitsunzufriedenheit

Arbeitsunzufriedenheit wirkt sich begiinstigend ans auf:

* Kopf- und Magenbeschwerden
* Leistungsschwiiche

* Allergien

¢ Infektionskrankheiten

* Depressivitiit

* Suchtgefihrdungen

* Erhshung des Risikos von Herzerkrankungen™*

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schaefer & Blohmke (1977, 111)* und RoBrucker (2008,
56f{f./2161L.).

Im Umkehrschluss wurde in zahlreichen Forschungen belegt, dass sich Arbeitszufrie-
denheit positiv auf die psychische Gesundheit sowie auf das allgemeine Wohlbefinden
von Mitatbeitern auswirkt (vgl. B. Mertel 2006, 31).

(3) Zusammenhang swischen Merkmalen gestirter Arbeitsbeziehung und geringer
Arbeitszufriedenbeit

Die Relevanz des atbeitsbezogenen Beziehungsaspekts fiir die Arbeitszufriedenheit
habe ich bereits in Kapitel 4.1.3 dargelegt. Verwiesen wird dort auf die Untersu-
chungsergebnisse von Pines et al. (1993, 155), denen zufolge gute soziale Kontakte
mit Kollegen und Vorgesetzten eine wesentliche positive Einflussgrofie fiir Arbeitszu-
friedenheit sind. Analog konnte Krieger (vgl. 1992, 30) mit seiner empirischen Unter-
suchung im Dienstleistungs- und Sozialbereich nachweisen, dass sich bestimmte nega-
tive Aspekte beruflicher Beziehungsgestaltung beeintrichtigend auf die Arbeitszufrie-
denheit auswirken kénnen:

Tabelle 7: Auswirkungen bestimmter arbeitsbezogener Beziechungsaspekte auf die
Arbeitszufriedenheit

Mitarbeiter geben an, mit ihrer Arbeitssitnation unzufrieden u sein, und empfinden diese als belastend bei:

e starker arbeitsbezogener Abhingigkeit von Vorgesetzten
¢ starkem Konkurrenzdruck

* geringer Anerkennung durch Kollegen und Vorgesetzte

* mangelnder Unterstiitzung von Kollegen und Vorgesetzten

Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an Krieger (vgl. 1992, 30).
Dabet ist auch hier von einer Wechselwirkung in der Weise auszugehen, dass sich

Arbeitsunzufriedenheit laut Schaefer & Blohmke (1977) wiederum negativ auf die
zwischenmenschliche Beziehungsgestaltung auswirkt. In ihrer Studie lokalisieren sie
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5. Ausgewihlte Aspekte des Konfliktgeschehens in sozialen Organisationen

Arbeitsunzufriedenheit als ,,die Quelle weiterer beruflicher Konflikte [...], da sie das
berufliche Verhalten sehr stark determiniert, z.B. die Fehlzeiten erheblich steigert™
(ebd., 113).

Im Ergebnis wird deutlich, dass sich die hier im Einzelnen dargestellten kau-
salen Zusammenhinge zwischen (1) Beziehungsqualitit und Gesundheit/Krankheit,
(2) Arbeits(un)zufriedenheit und Gesundheit/Krankheit, (3) Beziehungsqualitit und
Arbeits(un)zufriedenheit letztlich in threr Wirkung gegenseitig beeinflussen. So z.B.,
indem Beziehungsqualitit und Arbeitszufriedenheit zueinander in Beziehung stehen
und gleichzeitig als gesundheitliche Finflussgrofen gelten.

Greife ich auf der Grundlage dieser Erorterungen die Eingangsfrage dieses Kapi-
tels auf, wird ersichtlich, dass das Bemithen um eine bezichungs- und gesundheits-
forderliche Situationsbewiltigung im Arbeitskontext ein hochkomplexer Prozess ist, in
welchem soziale und personale Gesundheitspotenziale mit Einfliissen potenziell schi-
digender oder gesundheitsforderlicher Faktoren aus dem Arbeitsumfeld in enger
Wechselwirkung stehen (vgl. dazu auch Badura 1999b, 28f.; Antonovsky 1997, 15£f,;
Keupp 1997, 44). Der Frage, wie diese Gesundheitspotenziale bzw. Widerstandsquel-
len erschlossen werden konnen, ist demnach nicht mit separaten Kausalhypothesen
zu begegnen. Notwendig sind Konzepte, die einzelne Hypothesen tiber Organisation,
Arbeitsbeziehungen und -bedingungen sowie Gesundheit miteinander verbinden (vgl.
Badura 1999b, 32). (Diesem Thema widme ich mich im achten Kapitel.)

5.6 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Ausgangspunkt dieses Kapitels war die Reflexion des Konfliktgeschehens als Teil des
beruflichen Alltags in sozialen Organisationen. Auffillig ist, dass im Bereich der So-
zialarbeit eine besonders hohe Konflikt- und Mobbing-Quote zu verzeichnen ist. Ne-
ben einer grundsitzlichen Erorterung zum Wesen von Konflikten und zu méglichen
Ursachen und Auswirkungen negativer Konfliktentwicklungen wurden mégliche Er-
klirungen fiir die empirisch belegte Verdichtung von Konflikt- und Mobbing-Verliu-
fen in diesem Arbeitsfeld (Meschkutat et al. 2002) diskutiert. Soll im Sinne einer Ver-
besserung dieser Situation wirksam interveniert werden, miissen zunichst mdgliche
Konfliktquellen auf personeller, interpersoneller, organisationaler und gesellschaftspo-
litischer Ebene analysiert werden (Glasl 1999). Kapitel 5.2 gab hier einen Emnblick in
mdgliche Konfliktherde auf benannten Ebenen.

In diesem Kontext wurde das Thema Konflikt aus unterschiedlichen Blickwinkeln
diskutiert; so z.B. der Zusammenhang zwischen Bediirfnisbedrohung und Konflikt
(5.3), der Zusammenhang zwischen Kommunikationsstérung und Konflikt (5.4) und
der Zusammenhang zwischen Denken, Sprache und Konflikt (5.4.1). Rosenberg
(2004a) arbeitet in seinem Kommunikations- und Konfliktldsungsmodell den Zusam-
menhang zwischen individuellem Kommunikationsverhalten und Konflikt heraus, in-
dem er spezifische lebensentfremdende Kommunikationsstile identifiziert. Diese Pro-
blematik wurde in Kapitel 5.4.2 in Bezug auf die Soziale Arbeit erdrtert. Im Mittel-
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5.6 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

punkt stand hier die beeintrichtigende Wirkung einer diagnostizierenden Sprache auf
die Beziehungen zu Klienten — und damit auch auf den Arbeitserfolg.

Es ist zu schlussfolgern, dass der zwischenmenschliche Umgang mit Klienten ei-
ner wesentlich konsequenteren Orientierung an Konzepten des Empowerments sowie
an den berufsethischen Prinzipien der Sozialarbeit (vgl. DBSH 1997) bedarf. Notwen-
dig ist, in der Sozialarbeit sowie in allen Bereichen der Sozial- und Gesundheitsberufe
eine Kommunikationskultur zu férdern, die auf einer Akzeptanz der ,,Andersheit” des
Gegeniibers basiert und auf Zuschreibungen verzichtet — z.B. im Sinne des berufs-
ethischen Verstindnisses der Sozialethikerin Edith Bauer (2008). Rosenberg (2004a,
195) empfiehlt hier, ,anstelle der klinischen Sprache Ausdrucksformen der GFK
einzusetzen™: Worte, die den anderen auf bestimmte Charaktereigenschaften oder
Krankheitsbilder festlegen, konnten wir ,aus unserem Vokabular entsorgen® (Rosen-
berg & Seils 2004, 21). Wie ich im sechsten Kapitel ausfithren werde, scheint es je-
doch bestimmte situative, organisationale und personale Einflussfaktoren zu geben,
die in threm Zusammenwirken die Bereitschaft von professionellen Helfern hemmen,
sich in die Wirklichkeitskonstruktionen des Klienten hineinzuversetzen bzw. auch ei-
gene Gefithle und Bediirfnisse zu dullern (vgl. dazu auch Tausch & Tausch 1990,
31£L).

In Kapitel 5.5 schlieBlich standen psychosoziale Belastungsfaktoren, insbesondere
gestorte Arbeitsbeziehungen, im Mittelpunkt der Betrachtung. Exemplarisch wurden
(auf der Grundlage eigener Praxisbeobachtungen in der Psychiatrie) einige prignante
Belastungsquellen im Arbeitsfeld der Klinischen Sozialarbeit erdrtert (5.5.1). Im An-
schluss wurden am Beispiel der Phinomene Bumout und Mobbing mégliche Hinter-
grinde und Auswirkungen psychosozialer Belastungen beleuchtet (5.5.2). Postuliert
wird, dass Bumout und Mobbing sowohl Bedingungsfaktoren fiir gestorte Arbeitsbe-
ziehungen als auch Folgen derselben sein kénnen (vgl auch Surkemper 1997, 47,
Bachmann 2000, 19f,; Steinmann 2005, 47). Es wird davon ausgegangen, dass in so-
zialen Organisationen sowohl bei der Entwicklung von Konflikten als auch von Burn-
out und Mobbing gesellschaftspolitische, strukturelle, interpersonelle und personelle
Faktoren iteragieren. Im Ergebnis der Zusammenschau der jeweils einschligigen
Fachliteratur aus der Konflikt-, Burnout- und Mobbing-Forschung (s. Kap. 5.5.2.1
und 5.5.2.2) zeigt sich, dass es vermutlich bestimmte Hinflussfaktoren gibt, die das
Teamklima besonders negativ beeinflussen und damit die Entwicklung dieser drei
Phinomene begiinstigen kénnen. Hierzu zihlen insbesondere:

* ein autoritirer Fithrungsstil,

* mangelnde Transparenz in der Kommunikation,

* mangelnde Kooperation,

* mangelnde soziale Unterstiitzung,

* mangelnde Anerkennung fiir erbrachte Leistungen sowie
* ein Mangel an Handlungsspielraum.
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5. Ausgewihlte Aspekte des Konfliktgeschehens in sozialen Organisationen

Fur Nagel (0.]., 17) ist das Teamklima eine ,,wichtige [...] Moderatorvariable®: Sei es
positiv, gelte es als starke soziale Ressource, durch die Arbeitsbelastungen gut kom-
pensiert werden kénnten. Ein als negativ wahrgenommenes Teamklima entwickle sich
hingegen ,,zum stirksten Stressfaktor, der auch hoch mit korperlichen Beschwerden
korreliert” (ebd.; s. auch Kap. 4.1.2).

Fir die in diesem Kontext erdrterte Frage nach moglichen Griinden fur die iber-
durchschnittlich hohe Mobbing-Quote in Einrichtungen des Sozial- und Gesundheits-
wesens (Meschkutat et al. 2002) wurden die Untersuchungsergebnisse von Kirchen
(2006) herangezogen. Diese geben interessante Hinweise darauf, dass hierfiir vermut-
lich bestimmte — fiir diese Einrichtungen typische — Besonderheiten im zwischenmensch-
lichen und strukturellen Bereich verantwortlich sind (5.5.2.2).

In Kapitel 5.5.3 schlieBlich wurde mit dem Ziel, beziehungs- und gesundheitsfor-
derliche Potenziale von Mitarbeitern in sozialen Organisationen erschliefen zu kon-
nen, die Wechselwirkungen zwischen Umwelt, Person und Verhalten (Badura 1999b)
erdrtert. Von Interesse waren dabei vor allem die Zusammenhinge zwischen psycho-
sozialer Belastung, Gesundheit, Bezichungsgestaltung und Arbeits(un)zufriedenheit.
Nach dem Belastungs-Beanspruchungs-Konzept von Rohmert & Rutenfranz (vgl
Dunckel & Resch 2004, 40f)) kénnen Burnout, Mobbing und Arbeitsunzufriedenheit
als Beanspruchungsreaktionen auf eine Vielfalt von Belastungsfaktoren (Stressoren)
definiert werden (vgl. Bieri 2002, 124). Entsprechend bezeichnet Ralph M. Steinmann
(2005, 48) Burnout als ,[e]ine besondere Folge von Dauerstress [...]*. Damit ist es
vor dem Hintergrund der branchentibergreifenden Zunahme an psychischen Erkran-
kungen im Atbeitsleben (5.5.1) schliissig, wenn Frank Hauser (2008, 23) restimiert,
dass bundesweit ,,das Niveau der Arbeitszufriedenheit [...] erkennbar abgenommen
[hat]“.%

Zwar kénnen die Mobbing und Burnout férdernden Belastungsfaktoren in unter-
schiedlichen Subsystemen der Organisation angesiedelt sein, thren Ausdruck finden
sie jedoch stets im mikrosozialen Bereich auf der Begjehungsebene. So konnen bei der
Entwicklung dieser Phinomene die in Kapitel 2.3 benannten finf Voraussetzungen
fiir gelingende Beziehungen (vgl. J. Bauer 2008, 192) — sehen und gesehen werden, ge-
meinsame Aufmerksamkeit gegeniiber etwas Drittem, emotionale Resonanz, gemein-
sames Handeln, wechselseitiges Verstehen von Motivation und Absicht — zunehmend
beeintrichtigt sein bzw. ginzlich wegfallen.

Der Bezichungsaspekt, der ja im Klientenkontakt als zentrales Kriterium der So-
zialarbeit gilt (s. Kap. 4), kann sich somit bei problematischem Verlauf besonders im
Kontakt zu Kollegen und Vorgesetzten zu einer Uberforderung mit ,enorme[n] psy-

12 Zu dem Entwicklungsstand von bzw. den Entwicklungsbedingungen fiir Arbeits(un)zufrieden-
heit siche die Forschungsergebnisse einer reprisentativen Befragung von ca. 40.000 Berufstiti-
gen in 314 Unternehmen tm Jahr 2006 durch die Kélner Marktforschungs- und Beratungsin-
stitute Psyehonomics AG und Great Place to Work® Deutschland. Diese Befragung wurde im Auftrag
des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales in Kooperation mit der Universitit Kéln durch-

gefiihrt (vgl. Hauser 2008, 22).
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5.6 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

chosoziale[n] Konsequenzen® (Heltzel 1999, 336) entwickeln. Deshalb ist angesichts
der in vielen Untersuchungen nachgewiesenen Verbindung zwischen psychosozialer
Belastung am Arbeitsplatz und gesundheitlicher Beeintrichtigung (s. Kap. 5.5.1) mit
Bauer (2010, 19) keine andere Konsequenz zu zichen, als die Qualitit von Beziehun-
gen im Arbeitsleben als ,biologische[n] Gesundheitsfaktor” ernst zu nehmen.
Wenngleich ich entsprechend meiner These davon ausgehe, dass eine gut entwi-
ckelte Beziehungskompetenz der Teammitglieder (s. Kap. 4.5) die Chance bietet, be-
stehende Konflikte konstruktiv fiir Entwicklung und Verinderung zu nutzen, ist dies
mit meiner Argumentation in Kapitel 4.3.2 zugleich zu relativieren: Beziehungskom-
petenz ist eben micht nur eine Ansammlung personlicher Fihigkeiten, sondern sie
braucht auch ein entsprechendes Arbeitsumfeld, einen Rahmen, in dem sie wirksam

werden kann (vgl. dazu auch Homfeldt & Sting 2006, 207).

Damit komme ich im folgenden Kapitel zu dem laut Marquard et al. (vgl. 1993,
113£f)) wesentlichsten Einflussfaktor fiir die interpersonelle Beziehungsgestaltung im
Praxisalltag: die strukturellen Rabmenbedingungen. Wie in den Kapiteln 5.5.2.1 und 5.5.2.2
zutage trat, haben in dem Konglomerat von Bedingungsfaktoren starre biirokratische
Strukturen mit einer steilen Hierarchie ,,emnen starken Einfluss auf das Erleben von
psychischem Stress, Burnout, Mobbing und Demotivation® (Nagel o.]., 16£). Sollen
Interventionen zur Verhinderung bzw. Linderung dieser leidvollen Erfahrungen wirk-
sam werden, bedarf dieser Faktor einer erhohten Aufmerksamkeit (vgl. auch Pines et

al. 1993, 84/137; Beermann & Meschkutat 1995, 19; Kolodej 1999, 531.).
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6. Auswirkungen biirokratischer Strukturen auf Arbeitsweise
und Beziehungsgestaltung am Beispiel der stationdren
Psychiatrie — Reflexionen aus meinem Praktikum

6.1 Die Psychiatrie als totale Institution

,Totale Institutionen [...] sind Treibhiuser, in denen unsere Ge-
sellschaft versucht, den Charakter von Menschen zu verdn-

dern.*

Erving Goffman (1973, 23)

Wihrend meines viermonatigen Praktikums in einer psychiatrischen Klinik (vgl. Lu-
dewig 2008) gehorten meine Wahrnehmungen hinsichtlich des Arbeitsklimas in den
Teams und des Umgangs mit Klienten (insbesondere auf der Sucht- und aktupsychiat-
rischen Station) zu den iiberraschendsten und eindriicklichsten Erfahrungen (s. Ein-
leitung). Schwelende Konflikte und Spannungen, Resignation, Erschopfung, emotio-
nale Verschlossenheit, Zynismus, mangelnde gegenseitige Wertschitzung, Statuskon-
flikte sowie Distanz zwischen den Mitarbeitern der einzelnen Hierarchiestufen und zu
den Klienten gehodrten zu wesentlichen von mir beobachteten Auffilligkeiten, die die
Arbeitsatmosphire beeintrichtigten.

Im letzten Kapitel wurde ersichtlich, dass die Arbeitssituation in helfenden Beru-
fen durch Belastungsfaktoren auf unterschiedlichen Ebenen beeintrichtigt wird. Da-
bei zeigte sich u.a. an den Untersuchungsergebnissen zu den Entstehungsbedingun-
gen von Bumout und Mobbing, dass die formale Struktur einer Organisation hier eine
herausragende Rolle spielt.

Vor dem Hintergrund meiner 1. Leitfrage (s. Einleitung) nach dem Bedingungsgefiige

fur gelingende bzw. gestorte Arbeitsbeziehungen soll — wiederum anhand meiner Pra-
xisbeobachtungen in der Psychiatrie — die Wirkungsweise hierarchischer Strukturen
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auf die kollegiale Bezichungsgestaltung sowie auf die Bezichungsgestaltung zwischen
professionellen Helfern und Klienten kritisch diskutiert werden.

Die Grundlage bildet das in Kapitel 4.1 formulierte Postulat, dass Abhingigkeits-
und Unterordnungsverhiltnisse als charakteristisches Merkmal biirokratischer Struk-
turen sowohl fiir die Organisationsmitglieder als auch fiir die Klienten verhaltensrele-
vant sind (vgl. Dechmann & Ryffel 2001, 123f,; Aderhold et al. 2009, 16).1% Mit dem
Fokus auf wirksame Interventionen zur Verbesserung der Arbeitsverhiltnisse, der Ar-
beitszufriedenheit und damit auch der Arbeitsbeziehungen ist mit Geililer-Piltz (2011,
1) zu betonen dass ,,[...] der Blick auf die Vorderbithne der Symptome [psychosoziale
Belastungen und ihre Krankheitsfolgen; K. L.] nicht aus[reicht]“. Es sei erforderlich,
»auf den Hinterbithnen unserer Arbeitswelt [...] die Frage nach strukturellen Ursa-
chen und vor Allem [sic!] nach der Verantwortung fiir die Zunahme der diagnostizier-
ten Uberforderung® (ebd.) zu stellen.

Die besonders in der Psychiatrie vorzufindenden Merkmale einer starren Hierar-
chie sieht Matthias Krisor (vgl. 1997, 64£) in threr historischen Entwicklung begrin-
det. So sei in der Zeit der Entwicklung des kapitalistischen Wirtschaftssystems mm 19.
Jahrhundert ihre wichtigste Funktion im Sinne der Aufrechterhaltung gesellschaftli-
cher Strukturen die Kontrolle durch Ausgrenzung von Menschen gewesen, die sich
nicht an gesellschaftliche Normen hielten. Auch heute verkdrpert die Psychiatrie im
Auftrag des gesellschaftlichen Systems stabilisierende und normative Qualititen, in-
dem sie den Auftrag der Diagnostik, Privention, Therapie, Versorgung und (Re-)Inte-
gration von Klienten in die Gesellschaft verfolgt (vgl. Ludewig 2008, 6£f)).

Einen differenzierten Einblick in die Witkungsweise der formellen Strukturen in der
Psychiatrie gibt der amerikanische Soziologe Erving Goffman (1922-1982). Er zihlt
die Psychiatrie unter dem Aspekt der Firsorge fiir Menschen, die als unselbststindig
geltend fiir die Gesellschaft eine (unbeabsichtigte) Gefahr darstellen, zu seinem sozio-
logischen Konstrukt der Totalen Institution (vgl. Goffman 1973, 11/16/52).1* Hier ist
anzumerken, dass die Psychiatrie aus soziologischer Sicht jedoch eine Osganisation ist

(s. dazu Kap. 4.1).1%

1 Siehe dazu auch eine sehr interessante und kritische Analyse von Eva-Matie von Harrach (vgl.
1997, 160ff). Auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung erkennt die Autorin fiinf
idealtypische Haltungen von Mitarbeitern im sozialen Verwaltungsbereich als Reaktion auf eine
hierarchisch strukturierte Arbeitssituation. Diese sind: (1) biirokratische Haltung, (2) erzicheri-
sche Haltung, (3) caritative Haltung, (4) zynische Haltung, (5) professionelle Haltung,

1 Andere totale Institutionen sind z.B. Klsster, Gefangnisse, Schiffe, Arbeitslager, Internate, Ka-

sernen, Alters- und Blindenheime, Behinderteneinrichtungen oder auch Waisenhiuser (vgl. ebd.,
16/52).
' In diesem Kapitel werde ich — bezogen auf die stationire Psychiatrie — die Begriffe Organisation
und Institution synonym verwenden, da der Begnff Institution (als eine Organisationsform) hier

m.E. seine Berechtigung hat: Der Anteil an nicht hinterfragten und routinierfen institutionellen Rege-
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Fir Goffman (1973, 11) ist eine totale Institution eine ,,Wohn- und Arbeitsstitte
einer Vielzahl dhnlich gestellter Individuen [...], die fiir lingere Zeit von der iibrigen
Gesellschaft abgeschnitten sind und miteinander ein abgeschlossenes, formal regle-
mentiertes Leben fithren™. Im Rahmen seiner Untersuchung identifiziert Goffman
(vgl ebd., 17ff.) bestimmte Merkmale, die er fiir alle totalen Institutionen als gleicher-
malen typisch erachtet, wie z.B.:

* ihr Zwangscharakter,
* die burokratische Organisation von Menschen in Gruppen sowie
* die zentralisierte Regelung der menschlichen Bedtirfnisse.

Vor allem aber bestehe eine ,,fundamentale Trennung® zwischen den ,,Insassen® und
dem ,, Aufsichtspersonal®, zwischen denen eine scheinbar uniiberbriickbare Kluft exis-
tiere und die als wesentliche Ursache fiir Konflikte gesehen wird (vgl. ebd., 18). Mit
dem Ziel, ,,den Tagesablauf emer grollen Zahl von Menschen auf beschrinktem
Raum und mit geringem Aufwand an Mitteln zu diberwachen® (ebd., 53), seien hier
die Schranken zwischen den Lebensbereichen Schlafen, Freizeit und Arbeit aufgeho-
ben; sie seien an einem Ort zentriert und ithre Regulation stehe unter ein und dersel-
ben Autoritit (vgl. ebd., 17). Zwar hat Goffman (vgl. ebd., 7) seine drejjihrige Feldun-
tersuchung vor inzwischen tiber 50 Jahren in den USA vorgenommen, die Giltigkeit
seiner Untersuchungsergebnisse hinsichtlich der Wirkzusammenhinge zwischen der
Struktur einer totalen Institution und dem Verhalten von Helfern und Klienten kann
jedoch induktiv verallgemeinert werden.

Auch die Soziologinnen Dechmann & Ryffel (vgl. 2001, 123) lenken in threr Ana-
lyse der Merkmale biirokratisch strukturierter Einrichtungen ithre Aufmerksamkeit auf
die Wirkung sozialer Distanz; zwischen den emzelnen Hierarchiestufen. Die Wirklich-
keitskonstruktion dieses Machtgefilles setze sich in der Psychiatrie ,nach unten® fort
bis auf die Klientenebene. Besonders deutlich zeige sich soziale Distanz in der Psy-
chiatrie zwischen thren Reprisentanten und unterprivilegierten Menschen als Klien-
ten. Schon allein durch die Art der Sprache, den Tonfall und durch das Zeigen von
Wertschitzung in Abhingigkeit vom sozialen Status werde die ungleiche soziale Situa-
tion zwischen den Hierarchiestufen verfestigt (vgl. ebd., 293£f.).1% Mit dieser Hierar-
chisierung werde vor allem das Ziel emer hohen Effizienz in der Koordination und
der Entscheidungsfindung verfolgt. Die beiden Soziologinnen postulieren einen Zu-
sammenhang zwischen den Strukturen einer Organisation und dem Iebensgefiih! der
Mitarbeiter. So wiirden die verhaltensbestimmenden sozialen Konzepte, welche Men-

lungen, die den Rahmen fiir die Organisation des Handelns bilden (vgl. Esser 2000b, 12), ist in
der stationiren Psychiatrie sehr hoch.

' Vermutet wird, dass Arzte aufgrund der hohen sozialen Distanz zu Klienten oft in Stereotypen
tiber sie gefangen sind und sie aus Unkenntnis tiber die Lebenswirklichkeit des Klienten sein

Verhalten cher stigmatisieren und als krankheitswertig einstufen (vgl. ebd., 302ff.).
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schen fiir sich und ihre Umwelt entwickeln, zum Teil von ihrer Position in der hierar-
chischen Ordnung der Organisation abhingen (vgl. ebd., 131£./139ff./150/302).

Vor diesem Hintergrund soll nun anhand einer Analyse meiner Beobachtungen wih-
rend meines Praktikums (Ludewig 2008) exemplarisch untersucht werden, in welcher
Weise soziale Distanz als ,,Folge der biirokratischen Fithrung® (Goffman 1973, 20)
auf die Arbeitsbeziehungen und auf das Rollenhandeln der Mitarbeiter beeinflussend
wirkt. Untersucht werden soll des Weiteren, inwieweit speziell fiir die Stationen der
Suchtarbeit sowie der Akutpsychiatrie, auf die sich meine Beobachtungen vornehm-
lich beziehen, von Goffman (vgl. ebd., 17{f)) benannte Merkmale fiir totale Institutio-
nen zutreffen und Bumout- bzw. Mobbing-Prozesse begilinstigen kénnten. Dabei sind
mit dem in Kapitel 2.4.2.1 formulierten konstruktivistischen Postulat, dass Beobach-
tungen und Interpretationen von persénlichen sozialen Konzepten beeinflusst sind,
meine Beobachtungen als selektive und subjeketive Wahrmehmungen zu verstehen.

Die Auswahl der Passagen aus meinem Praktikumsbericht orientiert sich an dem
Postulat von Waldemar Pallasch und Ralf Petersen (2005), demzufolge die ,,Muster
von Grundannahmen und Grundwerten® (ebd., 217) einer jeden Organisation direk-
ten Einfluss auf das ,,Verhalten, die Haltungen und Einstellungen der Mitglieder am
Arbeitsplatz® (ebd.) haben. Auf dieser Basis entwickle ich fiinf Hypothesen, die auf
die handlungsbeeinflussende Wirkung sozialer Distanz hinweisen, und verbinde diese
reflektierend mit meinen Beobachtungen sowie mit theoretischen Erkenntnissen aus
der einschligigen Fachliteratur, die in den vorhergehenden Kapiteln bereits zum gro-
Ben Teil erdrtert wurden.

6.1.1 Praxisbeobachtungen: Fiinf Hypothesen zur Wirkung von sozialer
Distanz

Ausgangspunkt ist Goffmans (vgl. 1973, 18ff./153) These, dass soziale Distanz zwi-
schen den Hierarchiestufen Bestandteil des Konzeptes einer totalen Institution sei, denn
sie sei die Voraussetznng fiir einen reibungslosen organisatorischen Ablauf des Klinik-

alltags.

Hypothese 1

Die Moglichkeit des Austauschs zwischen den Vertretern der einzelnen Hierarchie-
stufen tiber emotional berithrende bzw. schwierige Situationen kénnte durch soziale
Distanz vermindert werden und so eine Verlagerung von Konflikten begiinstigen.

Beobachtung 1:

Auf der akutpsychiatrischen Station fiel mir auf, dass unter den Mitarbeitern ,,[ii]ber eigene
Gefiihle [...] so gut wie nicht geredet [wurde]. Auf mich wirkte es so, als wiirden sich die
zuriickgehaltenen Gefiihle von einigen Mitarbeitern — vor allem in den Pausen — in Form
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von Albernheit, Witzeleien und Ironie Luft machen. Es wurde hier viel gelacht. Dies je-
doch zumeist auf Kosten der Patienten. [...] Jedoch mit diesem oft schon b&sen Humor
kam ich nicht klar. [...] Besonders, wenn tiber Patienten [...] abfillig geredet wurde, fiihlte
ich mich sehr unwohl® (Ludewig 2008, 32). Auffillig war zudem, dass die Mitarbeiter ein-
ander fiir ithre Leistung kaum Anerkennung zollten, geschweige, dass von Vorgesetzten an-
erkennende Worte zu héren waren.

Allein in diesem Beispiel finden sich bereits zwei der von Maslach & Leiter (vgl. 2001,
40ff.; s. Kap. 5.5.2.1) benannten sechs Burnout férdernden Aspekte wieder: erstens
Mangel an Gemeinschaft und zweitens Mangel an Anerkennung. Diese beiden Aspek-
te halte ich fiir wesentlich, denn wie ich bereits dargelegt habe, gehdren fragfibige Begie-
hungen, gegenseitige Anerkennung und soziale Unterstiitzung in Teams zu den zentra-
len Aspekten der Burnout-Prophylaxe (vgl. Pines et al. 1993, 155). Die von mir beob-
achtete Scheu, eigene Gefiihle innerhalb des Teams zu duflern, deckt sich sowohl mit
Rosenbergs (vgl. 2004a, 571,; s. Kap. 3.5.2) Beobachtung, dass Gefiihlsiuflerungen am
Atbeitsplatz hiufig ,,tabu® seien, als auch mit den Ergebnissen der empirischen Un-
tersuchung von Marquard et al. (1993, 90£f)): Diese stellten fest, dass bei Mitarbeitern
in sozialen Einrichtungen hiufig eine groBle Ambivalenz bestehe zwischen dem Be-
diirfnis nach und der Angst vor Offenheit. So kénne bspw. dem Verbergen von eige-
nen Empfindungen, Selbstzweifeln, Ratlosigkeit, Aggression oder Erschopfung die
(begrindete) Sorge zugrunde liegen, im Kollegenkreis als fachlich inkompetent beur-
teilt zu werden und an Ansehen zu verlieren (vgl. ebd.).

Die Autoren halten es fiir ein Grundproblem, dass n psychosozialen Berufen
»[---] insgesamt kaum AuBerungsriume [existieren] fiir das, was unter ,core feelings®
(Ekel, HaB3, Liebe, starke Zuwendung, Trostlosigkeit, Hilflosigkeit, Verzweiflung)'’
verstanden wird — es sei denn, im Bereich des privaten Kontakts® (ebd., 287). Der ne-
gative Effekt dabei ist, dass mit diesem Mangel an Moglichkeiten fir Gefithlsiauflerun-
gen eine wesentliche Ressource fiir gelingende Kommunikation (s. Kap. 3.5.2) vertan
wird und sich damit auch die Chance verringert, soziale Unterstiitzung im Team zu
erhalten. Ein Teufelskreis gestérter Kommunikation entsteht, der laut Fengler (vgl.
1994, 129) mit der Burnout-Rate in diesen Arbeitsbereichen korreliert.

Beobachtung 2:

Gleich zu Beginn meines Praktikums ,,wirkte die Klinikatmosphire [...] auf mich beklem-
mend® (Ludewig 2008, 15). Sowohl auf der Entgiftungsstation als auch in der Akutpsychia-
trie ,,waren fiir mich die hierarchischen Strukturen im Team in einengender Weise sicht-
und fiihlbar. [Ich hatte] den Eindruck, dass unterschwellige Konflikte eine gute Zusam-
menarbeit im Team erschwerten. Uber abwesende Teammitglieder fielen abschitzige Be-
merkungen und es gab kleine Griippchen® (ebd., 30).

Vor allem Sozialarbeiter und Pflegekriifte schienen in Form von gegenseitiger Abwertung
miteinander um thre berufliche Anerkennung zu konkurrieren.

" Gefiihle sind hier im Sinne von Izard (1999) mit primdiren Gefiihlen gleichzusetzen (s. Kap. 5.3).
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Kommunikationsstdrungen in Form eines Mangels an einer offenen Fehlerkultur und
an direkten Auseinandersetzungen zihlen zu den Belastungen, die Teammitglieder am
meisten beklagen (s. Kap.5.2 und 5.4). Dechmann & Ryffel (vgl. 2001, 131) heben
hervor, dass es zu Konfliktverschiebungen vor allem in den Beziehungen kommen
konne, die durch unterschiedliche Ringe in der Hierarchie geprigt sind und in denen
,offiziell keine Moglichkeit fiir eine angstfreie Konfliktbeatbeitung vorgesehen ist
[...]¢ Tabuisierte Konflikte wiederum koénnen sich in einem Kreislauf der Konflikt-
vermeidung bzw. -verschiebung zu Mobbing-Prozessen entwickeln (vgl. Kolodej
1999, 58).

FEin entscheidendes Kriterium in diesem Kontext ist, dass es zur Zeit meines
Praktikums ,,[e]ine Supervision o.4. fiir Arzte und Mitarbeiter [...] auf dieser Station
nicht [gab]“ (Ludewig 2008, 31). Obgleich die Psychiatriepersonalverordnung (Psych-
PV 1990) eine Supervision in 14-tigigem Rhythmus vorsieht, wurde diese von den
Teammitgliedern ,,aus Zeitgriinden® nicht gewiinscht und sie wurde von der Kliniklei-
tung auch nicht angeboten. Dass dieser Umstand letztlich auch in eine Verschiebung
angestauter Konflikte auf die Helfer-Klienten-Ebene miinden kann, lisst folgende
Episode vermuten:

Beobachtung 3:

»Allerdings habe ich auch erlebt, wie sie [die Sozialarbeiterin; IX. L.] im Rahmen einer ambu-
lanten Sprechstunde an einer Patientin ungefiltert thren eigenen Arger auslieB. Schon, als
diese den Raum betrat, hatte ich das Gefiihl, dass bei meiner Anleiterin die ,roten Lichter®
angingen. Sie iiberschiittete die Patientin mit Vorwiirfen und Zuschreibungen, sodass diese
eigentlich keine Chance hatte, thr Anliegen zu vertreten. Die Patientin wirkte sehr hilflos
und versuchte nur zaghaft, sich gegen die Angriffe zu wehren, worauf sie von meiner An-
leiterin h&ren musste, dass sie sich ,unmdglich® benehmen wiirde. [...] [In einem nachfol-
genden Gespriich mit meiner Anleiterin wurde deutlich, dass sie und diese Patientin] schon
eine lingere ,Geschichte® miteinander hatten, [die] letztlich zu einer Verstrickung [...] fithr-
te [...]* (Ludewig 2008, 18; kursiv 1.O.).

Riickblickend denke ich, dass diese ,Geschichte® méglicherweise in einer Supervision
(u.a. Belardi 1996; Iser 2008, 591f)) hitte reflektierend bearbeitet werden kénnen. So
erachten sowohl Martin Schott (2007, 27) als auch Marianne Bosshard und ihre Mit-
autoren (vgl. 1999, 290) Supervision in psychiatrischen Kliniken fiir besonders wich-
tig, da (nach psychoanalytischer Auffassung) Ubertragungs- und Gegeniibertragungs-
prozesse zwischen Klienten und Professionellen Wahrmehmung und Verhalten der
Beteiligten beeinflussen kénnen (vgl ebd.). Hier zeigt sich allerdings wieder die von
Marquard et al. (1993) benannte Ambivalenz der Teammitglieder hinsichtlich einer
emotionalen Offenheit dergestalt, dass von vielen ,,Supervision verbal bejaht, prak-
tisch aber hiufig verneint und abgelehnt wird* (ebd., 90). Aus ihren Interviews ziechen
sie den Schluss, dass dahinter die Sorge stehen konne, ,,dall dadurch Problemtiefen
erreicht werden, die angstbesetzt sind und deshalb unangesprochen, zugedeckt blei-
ben sollen” (ebd.). Den Grund fiir den Widerstand auf der Leitungsebene vermutet
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Heltzel (1999) darin, dass leitende Arzte auf den Psychiatriestationen die Notwendig-
keit von Supervision hiufig nicht erkennen wiirden und sie diese , fiir eine Erfindung
geschiftstiichtiger Supervisoren [halten]* (ebd., 346). Statt Integration wiirde auf diese
Weise nicht selten Spaltung und Fragmentierung gewihlt (vgl. ebd.).

Hypothese 2

Durch die Aufrechterhaltung der sozialen Distanz zu Klienten wird moglicherweise
eine bessere Kontrolle tiber ithr Verhalten angestrebt. Dabei kénnte soziale Distanz
beemntrichtigend auf die Bereitschaft der Helfer wirken, individuelle Bediirfnisse der
Klienten wahr- und ernst zu nehmen.

Beobachtung 4:

»[Wihrend meiner Hospitationen vermisste ich bei den] von meiner Anleiterin durchgefithr-
ten Beratungsgesprichen [...] die Aufklirung der Betroffenen hinsichtlich ihrer Méglich-
keit, sich gegen ungewollte Eingriffe in thr Selbstbestimmungsrecht (z.B. Zwangsmedika-
tion oder Fixierung) zu wehren [...]. Nach meinem Erleben hatten viele Patienten von der
Msglichkeit, sich an einen Patientenfiirsprecher zu wenden, eine Betrenungs- oder Patientenverfii-
gung, eine Bebandlungsvereinbarnng oder eine Vorsorgevollmacht aufzusetzen, keine Ahnung®

(Ludewig 2008, 22; kursiv 1.0.).

Zwar ist aus der Sicht der Deutschen Vereinigung fiir Sozialarbeit im Gesundheitswe-
sen (vgl. DVSG 2008, 2) der Sozialarbeiter ,in besonderer Weise geeignet, bei oder
vor der Erstellung einer Patientenverfiigung zu beraten®, hier zeigt sich allerdings,
dass der Weg des gesetzlich ,verbrieften Rechts™ (Legislative) des Klienten auf Auf-

' zur Umsetzung in die Praxis recht steinig sein kann. So

klirung und Akteneinsich
wurde nach meiner Beobachtung — obgleich dies rechtswidrig ist (vgl. dazu Marschner
& Zinkler 2011, 3ff)) — den Klienten grundsitzlich die Einsicht in thre Krankenakte ver-
wehrt. Der Auffassung von Armin Dziomba und Margret Osterfeld (vgl. 2010, 147)
folgend, sollen Sozialarbeiter jedoch Klienten, die eine Einsicht in thre Akten wiin-
schen, in threm Bemuhen unterstiitzen. Meine Recherchen ergaben hier, dass meine
obige Beobachtung keine Ausnahme ist, sondern in deutschen Kliniken noch immer
die Regel (vgl. u.a. Marschner & Zinkler 2011; Dziomba & Osterfeld 2010, 148).

Auf die Frage nach moglichen Griinden fiir das Vorenthalten von Informationen
antwortet Goffman (vgl. 1973, 20), dass es dem Ziel der besseren Uberwachung die-
ne, denn totale Institutionen hitten im Sinne des Schutzes der Gesellschaft eine regu-
lierende, stabilisierende und disziplinierende Funktion. Hinter diesem Verhalten, das
sich nach der Meinung von Dziomba & Osterfeld (2010, 148) , mit etwas gutem Will-
len aufseiten der Behandler leicht dndern liefe®, vermutet Goffman (1973) jedoch be-
wusstes Kalkiil, denn das ,,Verheimlichen [...] der Diagnose, des Behandlungsplanes

1% Dieses Recht ergibt sich aus dem Recht auf informationelle Selbstbestimmung (Art. 2 Abs. 1 GG
in Verbindung mit Art. 1 Abs. 1 GG, vgl. Stascheit 2016, 16).
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[...] gibt dem Stab besondere Voraussetzungen fiir die Distanz von den und die Kon-
trolle tiber die Insassen® (ebd.).

Letztlich steht mit dieser Argumentation jedoch die Frage im Raum, inwieweit
Funktionsmechanismen, die einem reibungslosen Tagesablauf und damit dem System-
erhalt der Institution dienen, der Durchsetzung theoretisch konzipierter Gesetze, also
der Exekutive eines Staates, iibetlegen sind.

Beobachtung 5:

»Ich habe erlebt, dass ein junger an einer paranoiden Schizophrenie erkrankter Patient sich
wiederholt an den diensthabenden Arzt, an meine Anleiterin und an das Pflegepersonal ge-
wandt hatte, um zu sagen, dass er keinen rechtlichen Betreuer wolle. Jedes Mal wurde er

ohne Erklirung weggeschickt® (Ludewig 2008, 22).

Beobachtung 6:

»Mir fiel in diesen Gesprichsgruppen der deutlich gedulerte Widerstand von Patienten ge-
gen die medikamentdse Behandlung sowie thre gesundheitliche Sorge auf Grund der hohen
Dosierungen von Medikamenten auf. Ich hatte den Eindruck, dass die Sorgen der Patien-
ten hinsichtlich der negativen Nebenwirkungen von Psychopharmaka nicht ernst genug ge-

nommen wurden® (ebd., 20).

Goffman (1973) erklirt hierzu, die Handhabung wesentlicher Bediirfnisse ,,durch die
biirokratische Organisation ganzer Gruppen von Menschen® (ebd., 18) sei ,,das zen-
trale Faktum totaler Institutionen® (ebd.). Indem die AuBerungen von Klienten in
psychiatrischen Kliniken ,,als blofe Symptome abgewertet (ebd., 51) werden und sie
nur noch ein Minimum an Autonomie etleben, kénnten sie besser beaufsichtigt wer-
den. Der Klient, dessen soziale und berufliche Identitit durch die (Zwangs-)Einwie-
sung in die Psychiatrie ins Wanken gerit und der durch die psychiatrische Diagnose
entmiindigt wird (vgl. ebd., 19), werde letztlich unfihig gemacht, fiir die Befriedigung
seiner Bediirfnisse selbst zu sorgen (vgl. ebd., 241f.; vel. auch Schmidbauer 1992, 167).

Hypothese 3

Es kann vermutet werden, dass soziale Distanz der Aufrechterhaltung der Abwehr-
mechanismen von Helfern gegen Klienten (als Schutz vor Uberforderung) dient.
Dabei scheint soziale Distanz die Bereitschaft zu empathischem Verhalten zu beein-
trichtigen und so den Gebrauch von bestrafender Macht gegen Klienten zu be-

glinstigen.

Im Sinne einer Verhaltensregulierung war die Anwendung eines Belohnungs-Be-
strafungs-Systems Teil des offiziellen Behandlungskonzeptes dieser psychiatrischen
Klinik:
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Beobachtung 7:

»Obgleich die Akutpsychiatrie eine ,offene Station® ist, wird hier z.B. die Erlaubnis zum
freien Ausgang mit einem Punktesystem gesteuert. So wird auf die Verweigerung der Medi-
kamenteneinnahme, auf ein Vergehen gegen die Stationsregeln oder auf ,unangemessenes
Verhalten® u.a. mit Einschrinkungen der Bewegungsfretheit geantwortet. Zu diesen Mal-
nahmen gehdren auch Zwangsmedikation sowie chemische und kdrperiche Fixierung

(Ludewig 2008, 20).

Im Gegensatz zu schiitzender Macht ist es laut Rosenberg (vgl 2004a, 181£f.; s. Kap.
3.1) Ziel von bestrafender Macht, jemanden bereuen zu lassen, thn dazu zu bringen,
dass er sich indert und sich den Normen und Wertvorstellungen des Strafenden bzw.
der Gesellschaft beugt. Diese Form der Disziplinarmacht, die der franzésische Philo-
soph Michel Foucault (1926—1984) in der Entstehungsgeschichte der Psychiatrie be-
grindet sieht (Foucault 2005; vgl. auch Démer 2002), solle den Klienten zur Krank-
heitseinsicht bewegen. Unterwirft er sich im Sinne einer ,,Resozialisierung® den vorge-
gebenen Normen, sehe er die Weltsicht der anderen als richtig und die seine als falsch
an, werde er mit Zuwendung, Vergiinstigungen und am Ende mit Entlassung belohnt.
Wehre er sich gegen diese Form der Disziplinierung, miisse er jedoch mit Strafen

rechnen (vgl. ebd.). Dazu schreibt Goffman (1973, 176):

,»Und schlieBlich ist klar, dass die Beteiligten zur Kooperation bewogen werden kénnen, in-
dem thnen andemnfalls BuBe und Vergeltung angedroht werden. Diese ,negativen Sanktio-
nen‘ bestehen manchmal aus einer spiirbaren Minderung der tiblichen Belohnung [...]*.

Indem das unerwiinschte Verhalten des Klienten zumeist seiner Diagnose zugeschrie-
ben werde, rechtfertige dies eine ,regulierende Medikation® (vgl. ebd., 90/176f.; auch
Foucault 1976; 2011; Basaglia 1978). Nun ist aus der Psychologie bekannt, dass der
Einsatz von bestrafender Macht Feindseligkeit erzeugen und verstirkend auf das un-
erwinschte Verhalten wirken kann (vgl. dazu auch Rosenberg 2004a, 188). Entspre-
chend beschreibt Goffman (vgl. 1973, 66) autbegehrendes Verhalten von Klienten als
eime von vier Strategien, die diese entwickeln wiirden, ,,um mit den Spannungen zwi-
schen dem Leben in der heimischen Umgebung und dem Leben in der Anstalt fertig
zu werden® (ebd., 69).' Entwickelt sich daraus eine FEskalationsdynamik zwischen
Klient und Helfern, gestalte sich diese aufgrund des ungleichen Krifteverhiltnisses
fiir den Klienten fast immer zum Nachteil (vgl. ebd., 66).

So erging es auch einer Klientin, die sich weigerte, bestimmten Anweisungen Fol-
ge zu leisten, und deren Verhalten als ,unangemessen und unfreundlich® bewertet
wurde. Dies veranlasste die Klinikleitung schliefilich zu dem Entschluss, sie als ,nicht
in den Klinikalltag integrierbar™ in eine geschlossene Einrichtung zu Gberfihren (vgl. Lu-

' Weitere mégliche Strategien kénnen sein: (1) Rickzug aus der Situation (Interesselosigkeit), (2)
Kolonisierung (der Klient baut sich innerhalb der Institution eine eigene ,relativ zufriedene
Existenz® auf), (3) Konversion (der Klient tibernimmt die Perspektive der Helfer und spielt die
Rolle des perfekten Klienten) (vgl. ebd., 65ff.).
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dewig 2008, 24). In dem sich im weiteren Verlauf zuspitzenden Konflikt war zu
erkennen, dass sich im Team (trotz interner Differenzen) eine Koalition gegen diese
Klientin bildete.

Exemplarisch soll folgende Episode zeigen, wie sich Teammitglieder in einer sol-
chen Situation in der Polaritit zwischen richtig und falsch, krank und gesund verfangen
konnen (s. dazu auch Kap. 5.4.2):

Beobachtung 8:
»Ich stelle in Frage, dass thr Verhalten [das der Klientin; K. L.] ##r krankheitsbedingt gewe-

sen sein soll. In anderen Zusammenhiingen erlebte ich sie als absprachefihig, umginglich
und freundlich. Kénnte es nicht sein, dass diese Patientin spiirte, dass man sie ,fallengelas-
sen’ hatte, sodass sie entsprechend unzuginglich reagierte? Auf meinen Denkansatz hin-
sichtlich einer méglichen Wechselseitighkeit in dieser Beziechungsdynamik reagierte man im
Team jedoch mit Unverstindnis. Schlimmer noch: Intern wurde abwertend tiber diese Pa-
tientin gesprochen bis dahin, dass ithr Gang, thre Stimme, thre Ausdrucksform von etner
Mitarbeiterin karikiert nachgeahmt wurde — zur Belustigung der Anwesenden® (Ludewig
2008, 24; kursiv 1.0.).

An diesem Beispiel wird deutlich, wie mit fortschreitendem Konfliktverlauf Professio-
nelle und Klienten einander zunehmend ,,durch die Brille enger, feindseliger Stereoty-
pien® (Goffman 1973, 19) betrachten. Mit Dechmann & Ryffel (vgl. 2001, 302£f)) ist
davon auszugehen, dass der soziale Abstand die negativen Wirklichkeitskonstruktio-
nen auf beiden Seiten fordert.

Hypothese 4

Wird die Bereitschaft zu empathischem Verhalten durch soziale Distanz beeintrich-
tigt, konnte dies das Finsetzen von Dehumanisierungsprozessen bei professionellen

Helfern begiinstigen.

Aus psychologischer Perspektive ist es fiir Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004,
781f.) nachvollziehbar, dass aggressives Verhalten von Klienten bei Helfern Angst er-
zeugen kann und diese deshalb versuchen (u.a. durch Gebrauch ihrer positionellen
Macht und/oder durch Erteilen von Diagnosen), den Klienten auf Distanz zu halten.
Das kénnte auch eine mogliche Erklirung dafir sein, dass auf der akutpsychiatrischen
Station zur Ruhigstellung von Klienten (aus meiner Sicht) sehr frith in reglementieren-
der Weise eingegriffen wurde. Dieses Vorgehen halte ich jedoch fiir hochproblema-
tisch, was folgendes Beispiel verdeutlichen soll:

Beobachtung 9:

»,Bereits an meinem dritten Tag auf dieser Station hatte ich [...] ein erschiitterndes Erlebnis:
Ein junger Mann mit der Diagnose ,hebephrene Schizophrenie® war aufgrund eines akuten
Krankheitsschubes zwangseingewiesen worden. Er war sehr aufgebracht und beschimpfte
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Personal und Mitpatienten auf dem Flur. Jedoch wurde er nicht k&rperlich tibergriffig. Der
diensthabende Arzt ordnete schon nach wenigen Minuten eine Zwangsmedikation zur Ru-
higstellung an. Ohne, dass anderweitig versucht wurde, den Patienten zu beruhigen, wurde
er pldtzlich vom Personal (einschlieBlich meiner Anleiterin) gepackt. Sechs Menschen
stiirzten sich auf thn und zerrten thn auf das Bett im Wachzimmer. Der junge Mann wehrte
sich und schrie: ,Lasst mich los! Ich habe Angst!® [...] Ich war schockiert. [...] Um thm die
Spritze verabreichen zu kénnen, wurde thm die Hose heruntergezerrt und er wurde an das
Bett gefesselt. Dabei strampelte er wild um sich, kratzte und biss. [...] In einem Gesprich
mit meiner Anleiterin brachte ich mein Unverstindnis und meine Betroffenheit hinsichtlich
dieses Geschehens zum Ausdruck und fragte, warum nicht erst andere Beruhigungsmdg-
lichkeiten probiert worden wiiren. Thre Antwort war sinngemil, dieser junge Mann wiirde
sich sowieso nicht beruhigen lassen, man miisse die anderen Patienten vor thm schiitzen
und auBerdem wiirde er sich in diesem aufgebrachten Zustand ja nur quilen. Es e/ zu seinem
Besten. Die Witkung der Spritze war enorm: Der Patient schlief zwei Tage fast durchge-
hend* (Ludewig; 2008, 23; kursiv durch K. L.).

Derlei entwiirdigende und hiufig auch traumatisierende Ubergriffe, die dort keine Sel-
tenheit waren, werden zwar rechtlich im Sinne des Schutzes vor Selbst- bzw. Fremd-
gefihrdung mit der Anwendung der Psychisch-Kranken-Gesetze (PsychKG) der je-
weiligen Bundeslinder begriindet,'” doch in dieser geschilderten Situation konnte
m. E. davon keine Rede sein.'™ So gelangte ich auch damals zu der Annahme, dass ein
wesentlicher Grund fiir solche Entscheidungen das Sichem des reibungslosen Ablaufs
im Klinikalltag sei (vgl. Ludewig 2008, 31).

Die Vermutung liegt nahe, dass die groBle soziale Distanz zu den Klienten es den
Helfern in Psychiatrien leichter macht, ein ,inneres Beriihrtsein® von solchen Vorfil-
len abzuwehren und schmerzliche Gefiihle durch Rationalisierung (,,es sel zu seinem
Besten®) abzuwehren (vgl. dazu auch Goffman 1973, 52f)). Erstaunlicherweise hielt
die dort titige Sozialarbeiterin in diesem Beispiel die Fixierung des jungen Mannes
nicht nur fiir notwendig, sondern sie wirkte, obgleich Sozialarbeiter in diesem Punkt

0" Siche z.B. das Psychisch-Kranken-Gesetz fiir Brandenburg §20 Abs. 2 (vgl. BbgPsychKG 2009).
Liegt ausschlieflich eine krankheitsbedingte akute Selbstgefihrdung vor, gilt zudem als rechtliche
Grundlage fiir eine Zwangsbehandlung das BGB §1906 Abs.3 Nr. 1-5 (vgl. Stascheit 2016,
1061£.).

Fixierung und Zwangsmedikation stehen allein schon hinsichtlich des Grundrechtes auf k&rper-
liche Unversehrtheit (Art. 2 Abs. 2 Satz 1 GG, in Stascheit 2016, 16) sowie aus therapeutischen
und ethischen Griinden zur Disposition. Nach aktueller Rechtsprechung (Februar 2013) sind die
Hiirden fiir den Einsatz dieser Malinahmen vom Gesetzgeber (BGH) gliicklicherweise hdher ge-

17

setzt worden. So bedarf z.B. die Einleitung einer ZwangsmalBnahme einer richterlichen Geneh-
migung. Sie darf zudem nur angewendet werden, wenn damit ein erheblicher gesundheitlicher
Schaden abgewendet werden kann. Auch muss zuvor versucht werden, den Patienten von der
Notwendigkeit der MaBnahme zu iiberzeugen bzw. zunichst nach alternativen MaBnahmen ge-
sucht werden (vgl. §1906 Abs. 3 Nr. 1-5 und Abs. 32 BGB, in Stascheit 2016, 1061£.). Dies kann
in Form professioneller Deeskalation oder — wenn dies nicht maglich ist — in Form einer zeitwei-
ligen Isolierung des Klienten unter humanen Bedingungen geschehen (vgl. Ludewig 2008, 21f;
Narr o.]., 0.5.).
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den Weisungen des Arztes nicht unterstellt sind, sogar aktiv mit. Wenn sich Sozialar-
beiter jedoch an solchen drastischen Gewalthandlungen gegen Klienten beteiligen, un-
abhingig davon, ob diese fiir die jeweils aktuelle Situation zu rechtfertigen sind oder
nicht, halte ich das nicht nur aus ethischen Grinden fiir problematisch. Es bleibt zu
fragen, wie sich unter solchen Umstinden ein Vertranensverhiltnis zwischen Sozialarbei-
ter und Klient (Amold 2003; 2009), welches in Kapitel 2.1 als ,,das wichtigste Erfolgs-
kritertum* (Heiner 2004, 140) fiir sozialarbeiterisches Handeln postuliert wurde, ent-
wickeln soll. Denn unweigerlich nimmt der Klient in einer solchen Situation den So-
zialarbeiter nicht als Unterstiitzer, sondern als jemand ,von der anderen Seite®, als Be-
drohung wahr.

Dieses Beispiel veranschaulicht, was ich bereits in Kapitel 4.4.3 und in meinen
Praxisbeobachtungen in Kapitel 5.5.1 (Beobachtung Nr. 5) erortert hatte: Praxishan-
deln im Klinikalltag und berufsethisches Selbstverstindnis von Sozialarbeitern kénnen
auseinanderdriften und damit zu Widerspriichen im beruflichen Selbstbild und somit
zu intrapersonellen Konflikten fithren (vgl. dazu auch Gaska & Frey 1993, 295; Krisor
1997, 76).

Hypothese 5

Fine Funktion sozialer Distanz konnte die Forderung erwartungskonformen Ver-
haltens bei Mitarbeitern und Klienten sein, denn im Sinne eines reibungslosen Ab-
laufs des Klinikalltags sollen formale Handlungsmechanismen ,,von den Akteuren
geteilt und nicht mehr hinterfragt werden® (Schiiller & Sumetzberger 2001, 2).

Beobachtung 10:

,»Ich habe nicht erlebt, dass Gewaltanwendungen im Team hinterfragt wurden. Eher hatte
ich den Eindruck, dass dieses Thema hier so gut wie nicht kommuniziert wurde. Auf meine
Frage in einer Therapiebesprechung, ob denn z.B. nach einer Fixierung mit den Patienten
dariiber gesprochen werden wiirde, sagte man mir, dass das in der Regel nicht so sei, aber

wenn es passen wiirde, schon® (Ludewig 2008, 31).

Ein (moglicherweise durch starken Rollendruck ausgelostes) erwartungskonformes
Verhalten in biirokratischen Organisationen kann nach Einschitzung von Dechmann
& Ryffel (vgl 2001, 233) mitunter soweit gehen, dass das Machtgefille zwischen den
Hierarchiestufen letztlich ,in blinde Autorititsgliubigkeit” der Mitatbeiter umschligt
und Anweisungen der Arzte aus Angst vor Zurechtweisung widerspruchslos entge-
gengenommen werden.'”” Fine auf diese Weise geleugnete (Mit-)Verantwortung fiir

" TInteressant ist in diesem Zusammenhang das Ergebnis eines sozialwissenschaftlichen Experi-
mentes, das Dechmann & Ryffel (vgl. ebd., 230f)) zitieren: Demnach wiiren 20 von 21 Pflegern
fraghs bereit gewesen, an einen Klienten die doppelte Menge der erlaubten Dosis eines Medika-
mentes zu verabreichen, allin weil ein (ihnen zudem noch unbekannter) Argt dies telefonisch angeordnet
batte.
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(dysfunktionales) Rollenhandeln und psychiatrieinterne Handlungsabliufe identifiziert
Rosenberg (vgl. 2004a, 381.), wie in Kapitel 5.4.1 dargelegt, als eine Form der lbensent-
fremdenden Kommunikation. Sie zeige sich u.a. in AuBerungen wie: ,,So sind die Gesetze®,
,Befehl von oben oder ,,[Das muss ich tun®. ,Lebensentfremdende Kommunikation
vernebelt unsere Wahrnehmung dariiber, dass jeder von uns verantwortlich fiir seine
eigenen Gedanken, Gefithle und Handlungen 1st (ebd., 38). Fiir Dechmann & Ryffel
(2001, 230) ist folglich die aus einer starren Hierarchie erwachsende soziale Ungleich-
heit ,nicht nur [eine] von oben geschaffene Ungerechtigkeit®, sonderm ,,auch ein Pro-
dukt aller beteiligten Menschen [...]* (ebd.).

Abschliefend ist Folgendes hervorzuheben: Das hier diskutierte Postulat, wonach
die organisationale Struktur eine wesentliche Einflussgrifie fiir Beziehungsgestaltung nnd Rollenhan-
deln der Helfer darstellt, wird gestiitzt durch meine Beobachtung, dass die Beziehungsdy-
namik zwischen den Mitarbeitern sowie zwischen diesen und den Klienten in der psy-
chiatrischen Tagesklinik eine andere war als auf der Suchtstation und der akutpsychia-
trischen Station. Zur Veranschaulichung zitiere ich wiederum aus meinem Prakti-
kumsbericht:

Beobachtung 11:

»[Sowohl auf der Swuehitstation als auch in der Akutpsychiatrie schien] jeder auf seine Rolle und
damit auf seinen Status festgeschrieben [...]. An diesem beruflichen Status machte sich
dann [...] der Grad an Beachtung im Kollegium fest. [...] In meiner mir zugeteilten Rolle
als Hospitierende und Ausfithrende hatte ich zu funktionieren. Es war wenig Spielraum fiir
eigene Gestaltungsmdglichkeiten® (Ludewig 2008, 33).

»[In den Teamsitzungen| war auf diesen beiden Stationen auch meine Rolle als Praktikantin
festgeschrieben: stillsitzen und beobachten. Das hatte zwar den Vorteil, dass ich mit meiner
AuBenperspektive viele kleine Details mitbekam, dennoch ging es mir mit dem Gefiihl, ei-
ne ,T'arnkappe® aufzuhaben, oft nicht gut. Wenn mir eine Riickmeldung wegen einem Pati-
enten oder eine Frage sehr wichtig war, setzte ich mich tiber diese — zwar nicht explizit aus-
gesprochene aber nonverbal vermittelte — Rollenzuwetsung hinweg, [...] Ich spiirte, wie

solches Verhalten Befremden ausléste” (ebd., 30).

,»In der Tageskhinik fihlte ich mich hingegen von Anfang an im Team willkommen und mei-
ne innere Blockierung 13ste sich. Ich hatte den Eindruck, dass Professionelle und Patienten
sich menschlich auf ,Augenhdhe® begegneten und der respektvolle Umgang auf einer ak-
zeptierenden, achtsamen Grundhaltung beruht. In diesem Team konnte ich erleben, dass
engmaschiger fachlicher Austausch und ein gutes Klima unter den Kollegen tm Zusam-
menhang stehen® (ebd., 32; kursiv 1.0.). ,,Die unterschiedlichen MeinungsiuBerungen wur-
den wertgeschiitzt und ich konnte auch als Praktikantin meine Fragen und Sichtweisen gut
einbringen® (ebd., 30).

Wenngleich berticksichtigt werden muss, dass auch die jeweils unterschiedlichen Per-
sonlichkeitsmerkmale fiir Verhaltensweisen eine Rolle spielen (s. Kap. 5.2), halte ich
vor allem folgende Griinde fiir die Unterschiede in der Teamatmosphire fiir wahr-
scheinlich:
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(1) Den Kiriterien Goffmans (1973, 17ff.) folgend, stellt die psychiatrische Tagesklinik
keine totale Institution dar: Die Klienten kommen freinillig und gehen jeden Tag wieder
nach Hause. Das ist ein entscheidender Einflussfaktor fiir das Rollenhandeln der Mit-
arbeiter. In der Tagesklinik sind die institutionellen Anteile aufgrund des spezifischen
kontextuellen Rahmens geringer als in der Akutpsychiatrie. Es existiert eine flachere
Hierarchie mit entsprechend mehr Gestaltungsspielraum und geringerer sozialer Dis-

tanz (vgl. dazu auch Dechmann & Ryffel 2001, 121f).

(2) Bei den Mitarbeitern in der Tagesklinik kénnte eine hdhere Motivation vorliegen,
weill die Heilungsaussichten fiir Klienten hier hoher sind (Erfolgsfaktor).

Es kann also angenommen werden, dass sich diese beiden Aspekte positiv auf das
Verhalten der Mitarbeiter, auf das Arbeitsklima, die Arbeitszufriedenheit'”? und damit
reduzierend auf das Ausmall psychosozialer Belastung auswirken (s. auch Kap. 4.1.3).

6.1.2 Auswertung
Ausgehend von Goffmans (vgl. 1973, 18ff)) These, dass soziale Distanz zwischen den

Hierarchiestufen Bedingung fiir das Funktionieren totaler Institutionen in der fiir sie
typischen Form ist, habe ich mit meinen Praxisbeispielen zu den funf Hypothesen auf
der phinomenalen Ebene exemplarisch aufgezeigt, wie soziale Distanz (als system-
immanentes Ordnungsprinzip) Beziehungen zwischen Organisationsmitgliedern sowie
professionelles Praxishandeln in der stationiren Psychiatrie beeinflussen kann. Wire
dem nicht so und wiirde die Psychiatrie als totale Institution es zulassen, dass sich
Mitarbeiter verschiedener Hierarchiestufen und Klienten ,,auf Augenhohe® im Sinne
des Menschenbildes der GFK begegnen, wiirde dies fundamentale strukturelle Verin-
derungen nach sich ziehen — und damit den Fortbestand dieser Institution gefihrden.
Diesbeziiglich verdienen meine 3. und 4. Hypothese besondere Beachtung: Der
Zwangskontext der Akutpsychiatrie ist unweigerlich mit sanktionierenden Malnah-
men, mit dem Hinsatz von Macht und eben auch von Gewalt verbunden. Dabei geht
die Gewalt von beiden Seiten aus. Bernward Vieten (vgl. 2008, 6) zitiert eine Untersu-
chung, wonach 55% der befragten Mitatbeiter schon einmal ernsthaft von Klienten
angegriffen bzw. bedroht worden sind (davon 33% sogar mehrfach). Letztlich sei ,,die
Psychiatrie in gewisser Weise ein Abbild sozialer und gesellschaftlicher Zustinde [...]
— und diese sind keineswegs gewaltfrei”, konstatiert Tilman Stemert (2008, 10). Die
Konzentration von Klienten mit vehementen seelischen Noten an einem Ort, die
enorme psychische Belastung der Mitarbeiter durch Arbeits- und Verantwortungs-
druck sowie durch die fortdauernde Konfrontation mit Angsten, Leiden und Aggres-

1 Wertschitzung, Handlungsspielraum und Erfolg zihlen nach der Herzberg’schen Theorie (vgl.
u.a. Bieri 2002, 46ff./60) zu den zentralen Einflussgréfen (Motivatoren) fiir Arbeitszufrieden-
heit.
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sionen von Klienten fithrt in der Psychiatrie jedoch zu einer Verdichtung des Konflikt-
und Gewaltpotenzials.

Problematisch ist, dass Gewalthandeln sowohl auf interpersoneller als auch auf
institutioneller Ebene zumeist tabuisiert wird, sodass Gernot Walter und Nico Oud
(vgl. 2003, 569) von einer groBen Dunkelziffer an Gewaltereignissen ausgehen. Als
Griinde vermuten die Autoren uw.a. Scham und Hilflosigkeit, aber auch Angst vor
rechtlichen Konsequenzen oder vor schlechter Presse (vgl. ebd.).!™

Goffman (vgl. 1973, 201f) schildert, wie diese Ausgangssituation von vornherein
das Verhalten beider Seiten bestimmt: Wihrend von den Helfern dngstliches, verunsi-
chertes bzw. aggressives Auftreten der Klienten leicht als Krankheitsindiz gewertet
werde, statt dieses mit ihrer aktuellen oft verzweifelten Situation in Verbindung zu
bringen, wiirden Kontroll- und Disziplinarmalinahmen der Helfer das Misstraven und
eine distanzierte Haltung der Klienten verstirken (vgl. auch Dechmann & Ryffel
2001, 294ff). Eine Situation, in der Klienten kollektiv organisiert und kontrolliert
werden und ihre Privatsphire einer permanenten Transparenz ausgeliefert ist (vgl
Goffman 1973, 18), verdeutlicht die scheinbar uwiiberwindbaren Gegensitze zwischen
den Bedurfnissen der Klienten (z.B. nach Selbstbestimmung und Akzeptanz ihrer In-
dividualitit) auf der einen Seite und dem Bestreben der Institution nach effizienter
Funktionalitit auf der anderen Seite. Entsprechend restimierte ich in meinem Prakti-
kumsbericht, dass sich im Rahmen dieses hierarchischen Gefiges

,»Blick und Raum fiir die individuellen Bediirfnisse der Patienten einengen. Die Konzeption
der Klintk auf dem Papier verschleiert diesen Aspekt. Eine vertrauensvolle und heilungs-
fdrdernde Bezichung zwischen Patienten und Professionellen kann sich so kaum entwi-

ckeln® (Ludewig 2008, 33).

Eine verstindigungsorientierte konstruktive Beziehungsarbeit mit Klienten als Vor-
aussetzung fiir ein erfolgreiches methodisches Handeln (vgl. u.a. Arnold 2003, 128f,;
Stimmer 2000, 43ff.; Krause & Ritz-Heinisch 2009) hatte hier nur wenig Raum. Die
Diskrepanz zwischen meinen diesbeztiglichen theoretischen Ausfithrungen in den Ka-
piteln 2.1, 4.3 und 4.4 und dem von mir hier skizzierten Praxisalltag in dieser Klinik
wird damit nur allzu deutlich.

Fir Goffman (1973) ist diese Diskrepanz allerdings nur logisch, denn zwar gebe
es unter den verschiedenen Typen der totalen Institution (vgl. dazu ebd., 16/52f)
auch progressive Hinrichtungen, die ,,sich an einem Verhaltensmodell [...] orientieren
[...], von dem seine Verfechter annehmen, dal3 es sich gerade zum Wohle der Perso-
nen, denen es vorgeschrieben wird, auswirke (ebd., 68). Doch letztlich sei diese Ori-
entierung immer dem Streben nach Sicherheit und Ordnung (vgl. ebd., 182) mit dem
Ziel des Schutzes der Offentlichkeit vor ,,Gefihrdung und Belistigung® (ebd., 335)
untergeordnet. Entsprechend miussten die Klienten in der Psychiatrie — z.B. durch

* Entsprechend gebe es im deutschsprachigen Raum auch nur wenige systematische Studien tiber

Aggression und Gewalt in der Psychiatrie (vgl. ebd.).
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(Zwangs-)Medikation — ,,dazu gebracht werden, sich selbst in der Weise zu steuern,
dal sie leicht zu verwalten sind“ (ebd., 89).

Zu einer ihnlichen Einschitzung gelangt schlieBlich auch Heiner Keupp (1997),
ein Pionier der Gemeindepsychologie: Wenngleich sich im Zuge der westdeutschen
Psychiatriereform vor ca. 40 Jahren die Situation im Sinne einer Dezentralisierung
(Verkleinerung der Grofkrankenhiuser, nahezu flichendeckende Einrichtung sozial-
psychiatrischer Dienste, zunehmend ambulante Versorgung, therapeutische Wohnge-
meinschaften, Ausbau von Therapieangeboten) verbessert habe (vgl. ebd., 811L.), kén-
ne dies nicht dariiber hinwegtiuschen, dass diese Reformkonzepte letztlich doch im
Dienste des erklirten Zieles der Psychiatrie als totale Institutionen stiinden: Nimlich
der Normalisierung und Anpassung der Klienten an gesellschaftliche Normen und
Werte im Sinne der Erhaltung bestehender gesellschaftlicher Strukturen. So hitten
sich bisherige Modernisierungskonzepte hauptsichlich auf eine verbesserte Iersorgung
statt auf einen Perspektivwechse/hin zu einem subjektorientierten Menschenbild konzen-
triert (vgl. ders. 2007, 2). Folglich dirfte fiir die Psychiatrie wohl auch heute noch gel-
ten, was Goffman (1973, 78) bereits vor 50 Jahren formuliert hatte: ,,Das Personal
[...] beatbeitet in erster Linie Objekte und Produkte — doch diese Produkte sind Men-
schen.*

Aus meinen hier zitierten Praxisreflexionen und den entsprechenden Erorterungen
ziehe ich den Schluss, dass die Ausrichtung der Psychiatrie als totale Institution dem
ethischen Anspruch (s. Kap. 4.4.3) und insbesondere dem lebensweltorientierten An-
satz Sozialer Arbeit (Thiersch 2014) — welcher auf der Basis einer Subjeks-Subjeket-Bezie-
bung Autonomie, Entscheidungskompetenz und Lebensentwiirfe von Klienten aner-
kennt — diametral gegeniibersteht.

Vor diesem Hintergrund muss die Zielstellung Klinischer Sozialarbeit (s. Kap.
5.5.1) noch einmal kritisch fragend aufgegriffen werden: Steht sie im Dienst des re-
striktiven Systems der Psychiatrie, wird der Sozialarbeiter zum ,,Opfer des Funktionie-
rens eines formal organisierten, funktional ausdifferenzierten Hilfesystems, das das
alte Ideal personlicher Hilfe [...] in den Schatten stellt” (Bardmann et al. 1992, 119)?
Inwieweit besteht in diesem Arbeitsfeld eine Chance, auf der Basis emer verstindi-
gungsorientierten und vertravensférdernden Kommunikation — z.B. nach dem Klien-
tenzentrierten Beratungsansatz von Rogers (1994) — dem eigentlichen Auftrag Sozialer
Arbeit treu zu bleiben?'’®

% Nach meiner Beobachtung waren die Sozialarbeiter auf der Sucht- und akutpsychiatrischen Sta-
tion hinsichtlich der Praxistauglichkeit der Klientenzentrierten Gesprichsfithrung von Rogers
(1994) eher skeptisch. Deutlich wurde dies bspw. in internen Gesprichen, wenn hier selbstiro-
nisch bzw. auch geringschitzig von ,,Rumrogern® gesprochen wurde. Diese Skepsis st kaum
verwunderlich, sind doch mit dem Zwangskontext der Psychiatrie und der sozialen Distanz zu
den Klienten bereits zwei wesentliche Voraussetzungen fiir eine gelingende Beratungssituation
im Sinne von Rogers (1994) nicht gegeben: Frerwilligkeit und Begegnung zwischen Helfer und
Klient auf ,,Augenh&he®.
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Folgen wir Elisabeth Hoffken (1975), die die Rolle von Therapie und Sozialpida-
gogik in einem Erziehungsheim untersuchte, scheint hier ein Zweifel begriindet. Sie
kommt hinsichtlich der Frage, inwieweit therapeutische Praktiken in Verbindung mit
sozialpidagogischem Handeln ,in der Lage sein konne[n], die Probleme, die [...] eine
Institution fiir seine Insassen aufwirft, zu Giberwinden® (ebd., 1£)), zu der Erkenntnis,
dass ein Scheitern dieses Ansinnens nur logisch sei, denn ,,,die Institution® an sich [ist]
stirker [...] als aller Versuch, thren menschenverwaltenden Charakter durch irgendei-
ne Methode abzuidndern oder gar aufzuheben® (ebd., 109). Letztlich kénne mit thera-
peutischen Mafinahmen ,,auch keine Aufhebung der totalen Institution beabsichtigt
sein [...], auch wenn dieses behauptet wird” (ebd.), denn ,eine beliebige Methode, die
vorgibt, sich in ihren Zielen ausschlieflich auf das Wohl des jeweiligen therapierten
Individuums zu richten [diene dazu], die faktische Verwaltung eben derselben Indivi-
duen geschickt zu verschleiern® (ebd.).

Die 4. Hypothese und meine ihr zugeordnete Beobachtung verdeutlicht exempla-
risch, dass sich Professionelle mit dem Argument, gegen Klienten Gewalt anwenden
zu miissen, wenn von ithnen die Gefahr einer Fremd- oder Selbstgefihrdung ausgeht,
auf einer Gratwanderung zwischen strafender und beschiitzender Machtaustibung (vgl.
Rosenberg 2004a, 181f.; s. Kap. 3.1) befinden. Wenngleich die Praxis der Sozialarbeit
zeigt, dass der Einsatz von Macht mitunter unumginglich scheint (vgl. Rolrucker
2008, 228), so ist m.E. doch — insbesondere, wenn Debumanisierungsprogesse einsetzen —
latent die Gefahr eines Machtmissbrauchs vorhanden.

Hier zeigt sich eindricklich das Dilemma, in dem sich Sozialarbeiter in psychiatri-
schen Kliniken befinden: Wihrend sie im Rahmen der formellen Struktur zwischen
Hilfe und Kontrolle (Bohnisch & Lésch 1973) als Pufferzone zwischen divergieren-
den Erwartungen von Klienten, Angehorigen, Kollegen und Institution agieren und
zudem der Diskrepanz zwischen institutioneller Rollenerwartung und ithrem eigenen
Anspruch an sozialarbeiterisches und ethisches Handeln ausgesetzt sind (s. meine
Beobachtungen in Kap. 5.5.1), wird an ihren Lebensenergien von allen Seiten gesogen
(vgl. Bardmann et al. 1992, 121; auch Dziomba & Osterfeld 2010, 152£f.). Erschwe-
rend kommt hinzu, dass Sozialatbeiter aufgrund der formellen Struktur der Psychiatrie
die Position eines isolierten Einzelkimpfers haben (vgl. Dechmann & Ryffel 2001,
106). Aus dieser Position heraus kann der Anspruch, nach aullen szezs eine Haltung zu
vertreten, die dem in Kapitel 4.4.3 benannten Ethikkodex (3. Mandat; vgl. Staub-Ber-
nasconi 2007) gerecht wird, eine Uberforderung bedeuten. Ohne formelle und infor-
melle Unterstiitzungsangebote ist diese Rolle nach meiner Einschitzung /langfristig
kaum durchzuhalten.

Interessant ist in diesem Kontext der von RoBrucker (2008) belegte Zusammen-
hang zwischen der Anwendung von Macht und Arbeitszufriedenheit. Der Autor
(ebd., 222) konnte nachweisen, dass sich die Arbeitszufriedenheit von Sozialarbeitern
durch einen freiwilligen bzw. durch die Organisation erzwungenen ,Finsatz von
Machtmitteln gegeniiber Klienten verringert™. Neben der durch das beschidigte Ver-
trauensverhiltnis sinkenden Erfolgswahrscheinlichkeit der Arbeit kénnen zudem da-
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raus erwachsende Rollenkonflikte bzw. berufsethische Konflikte ausschlaggebende
Faktoren sein (vgl. ebd., 39f). Insbesondere bei jungen Sozialatbeitern mit hohem
Engagement seien Effekte der ,Desillusionierung in der totalen Institution (ebd.,
227) zu verzeichnen.

Aus der Perspektive der GFK liele sich dieses Ergebnis von RoBrucker (vgl
ebd.) damit begriinden, dass die Ausiibung bestrafender Macht gegen andere Men-
schen eben #icht unserer eigentlichen Natur entspricht (vgl. Rosenberg 20044, 1811t
2005a, 13£.), womit sich erkliren wiirde, dass Sozialarbeiter, die meinen, thre Klienten
reglementieren zu miissen, diese Situation selbst als unbefriedigend erleben.

Ist zudem das Teamklima beeintrichtigt durch Arbeitsiiberlastung, Gruppendruck,
Machtkimpfe, Bildung von Cliquen und schwelende Konflikte, wird nachvollziehbar,
dass sich Verhaltensweisen entwickeln, die Merkmale fiir amsgebrannte Teams (vgl. Feng-
ler 2011b, 16ff; s. Kap.5.5.2.1) aufweisen: Resignation, emotionale Abstumpfung,

Distanzwiinsche zu Klienten'’

, Verweigerung von Supervision im Team, Reizbarkeit
im Binnenkontakt, chronische Uberforderungsgefithle, Subgruppen-Polarisierung und
Teamspaltung, Beschuldigungsmuster gegen Klienten und Zynismus.'”” Eine solche
Teamsituation bietet, wie bereits erwithnt, den Nihrboden fiir Mobbing.

Das von mir wahrgenommene belastete Teamklima auf den Stationen der Sucht-
arbeit und Akutpsychiatrie kénnte auch dem Umstand geschuldet sein, dass diese
Teams sich aus Mitgliedern unterschiedlicher Professionen zusammensetzten. Wie
Felsing (vgl. 2006, 401f.) feststellt, haben multiprofessionelle Teams nicht nur Vortei-
le, sondern sie seien aufgrund threr ,hohe[n| aufgabenbezogene[n] Diversitit™ (ebd.,
401) besonders anfillig fiir Konflikte und Kommunikationsprobleme, vor allem dann,
wenn bei den Teammitgliedern eine hohe Identifikation mit dem jeweils eigenen Be-
rufsstand zu verzeichnen sei (vgl. auch Locherbach 2005, 233£.).178

Korkel (vgl. 1995, 39) konnte anhand der Auswertung bisher vorliegender empiri-
scher Studien belegen, dass das Burnout-Risiko im Bereich der Suchtkrankenhilfe be-
sonders hoch ist: 74% der Mitatbeiter, die an den Studien teilgenommen hatten, zeig-
ten vereinzelte Burnout-Symptome und 20% bis 30% ,.eine starke Ausprigung der
zentralen Burnoutdimension ,emotionale Erschépfung® (ebd.). Besonders gefihrdet
selen Mitarbeiter im stationiren Bereich sowie in der Drogenhilfe (vgl. ebd.). Den-
noch muss mit Fengler (2011b, 38) angemerkt werden, dass die Einschitzung, ob
Burnout vorliegt, ,,nur mit groler Zuriickhaltung vorgenommen werden® darf. Ein
einzelner Indikator kann also keinesfalls fiir eine Burnout- bzw. Mobbing-Diagnose

¢ Siehe hierzu insbesondere Beobachtungen Nr. 1 und 8 in Kapitel 6.1.1: Hier kdnnte hinter ab-
wertenden AuBemngen von Mitarbeitern gegentiber Klienten der Wunsch nach Distanz (als
einer von verschiedenen Indikatoren fiir Burnout-Prozesse) stehen (vgl. z.B. Fengler 1994, 189;
Pines et al. 1983, 23).

"7 Siehe hierzu Beobachtungen Nr. 1, 2, 3 und 8 in Kapitel 6.1.1.

17 Prignantestes Beispiel hierfiir sind die fachlichen Diskrepanzen zwischen Arzten und Pllegern

auf der etnen und Sozialarbeitern auf der anderen Seite (s. dazu auch meine Praxisbeobachtung

Nr. 3 in Kap. 5.5.1).
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reichen. Wenngleich also bei vermutetem Mobbing grolite Vorsicht bei der Einschit-
zung der Situation geboten ist, gab es nach meiner Beobachtung zumindest Wamhin-
weise in diese Richtung: So war bspw. eine der funf in der Klinik angestellten Sozial-
arbeiterinnen permanenten und massiven Diffamierungen, tibler Nachrede und Aus-
grenzungsversuchen durch zwei threr Kolleginnen ausgesetzt.

Als zentral erachte ich die von mir wahrgenommene allgemeine Atmosphire einer
emotionalen Abstumpfung bzw. eines Empathiemangels auf der Sucht- und auf der akut-
psychiatrischen Station — eines der charakteristischen Symptome fiir Burnout- und
Mobbing-Prozesse (vgl. dazu Pines et al. 1993, 27/31/70f.). Auf der Suche nach
Erklirungsmodellen fiir in solcher Weise belastete Beziehungen in sozialen Organisa-
tionen zeigt sich, dass auch hier (1) strukturell orientierte, (2) systemische und (3) indi-
vidualpsychologische Ansitze ineinandergreifen. Im Folgenden wird dieses Phino-
men aus diesen Perspektiven beleuchtet:

(1) Starre bierarchische Strukturen und die mit diesen einhergehende soziale Distanz wir-
ken, wie bereits erwihnt, forderlich auf Prozesse der emotionalen Abstumpfung (vel.
u.a. Fengler 1994, 174; Beer & Meschkutat 1995, 19; Kolodej 1999, 59). Soziale Dis-
tanz erschwere ,,ein Finfithlen m die Situation des anderen®, kommentieren Dech-
mann & Ryffel (2001, 236). Holger Epstein (2007, 113) spricht in diesem Zusam-
menhang gar von einer ,,Wucherung von Charakterverlust und de[m| Verlust von
Menschlichkeit in Organisationen [...]. Demnach wiirde aus deterministischer Sicht
das Phinomen der emotionalen Abstumpfung — neben den Vorziigen, die eine (biiro-
kratische) Organisation fiir thre Mitarbeiter bietet — zu den bereits erorterten Kosten
zihlen (s. Kap. 5.5).

(2) Aus systemtheoretischer Sicht wird postuliert, dass emotionale Blockaden von anderen
Konfliktherden in der Organisation herrithren kénnen.’™ Demnach kénnte es sein,
dass emotionaler Abstumpfung nicht unbedingt unbewusstes Abwehrverhalten der
Individuen zugrunde liegt, sondern der Ursprung konnte auch ein unbekanntes Pro-
blem der Organisation jenseits des einzelnen Mitarbeiters und jenseits des Teams sein

(vel. Hinshelwood & Skogstad 2006, 34).
(3) Aus psychologischer Sicht kann emotionale Abstumpfung und Flucht in Zynismus als

Versuch gedeutet werden, angesichts der tiglichen Konfrontation mit seelischem
Leid, Verzweiflung oder auch mit der Aggressivitit von Klienten, die ,,Balance zwi-
schen Nihe und Distanz® zum Klienten (vgl. u.a. Dorr & Miiller 2012) (wieder-)her-
zustellen und Ohnmachtsgefithle zu kompensieren. Aus der Perspektive der GFK (s.
Kap. 3.4, 5.3) kénnten demnach Sarkasmus bzw. Zynismus'® eine Reaktion auf ein
unerfiilltes Bediirfnis darstellen, eine S#ategie also (s. Kap. 3.4), um sich von dem ar-

beitsbezogenen psychischen Druck zu entlasten: ,,Um Empathie zu geben, brauchen

" Siehe Beobachtungen Nr. 5, 6, 7, 8,9 und 10 in Kapitel 6.1.1.
¥ Zum Aspekt der Konfliktverlagerung siche nochmals Kapitel 5.2.
¥ Siche dazu meine Beobachtungen Nr. 1 und 8 in Kapitel 6.1.1.
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wir selbst Empathie®, betont Rosenberg (2004a, 124). Jedoch falle es schwer, in einer
Arbeitsatmosphire, in der es an Offenheit und gegenseitigem Vertrauen fehle, um
Empathie zu bitten. Wenn also unsere seelische Belastung und ,,unser eigener Hunger
nach Empathie zu grof3 ist, [kann; K. L.] unsere Empathiefihigkeit blockiert™ (ebd.)

sem.

Weiterfithrend ist auch der psychoanalytische Erklirungsversuch von Hinshelwood &
Skogstad (vgl. 2006, 381.), wonach hinter einem Empathieverlust von Helfern die #x-
bewusste Sorge stehen konnte, von den Gefithlen massiver Angst und Depression, ja
von der sogenannten Verriicktheit der Klienten angesteckt zu werden. Die Flucht in
die Rolle des ,,gesunden Helfers“ sei als Versuch zu verstehen, diese Angste unter
Kontrolle zu halten. So zbdgen sich Helfer ,auf immer massivere Projektionen zuriick,
was zu einer Ausuferung von Behandlungsmethoden (Isolierung, Fixierung, Medika-
mentenerhShung, Elektroschockbehandlung) fithren kann® (ebd., 39). Mit diesen Me-
thoden werde dann versucht, ,,dasjenige auf Distanz und unter Kontrolle zu halten,
was sonst unertriglich wire® (ebd.; vgl. auch Wehmeier 2001, 166£).

Um die Hintergriinde fiir das Abwehrverhalten eines gesamten Teams, welches in
der 8. Beobachtung deutlich wird, besser zu verstehen, konnen wiederum Hinshel-
wood & Skogstad (vgl. 2006, 26ff)) herangezogen werden. Nach ihrer Auffassung
lasst sich das psychologische Modell der ndividuellen Abwebr auf soziale Systeme aus-
weiten. Unbewusste individuelle Angstabwehr spiegele sich dann ,,in gemeinsam ge-
teilten und sozial erwiinschten Abwehrhaltungen und in der spezifischen Art der Ar-
beitsausfithrung wider” (ebd., 26). Indem Individuen unbewusst das soziale System
dazu benutzen wiirden, sich vor Angsten zu schiitzen, kénne Abwehr ,einem Sozial-
system immanent sein® (ebd.). Aus dieser Argumentation kann gefolgert werden, dass
eine mogliche individuelle Angst vor dem eigenen Verriicktsein mit den Gegebenhei-
ten des sozialen Systems Psychiatrie zusammenwirkt: Indem die Form der interperso-
nellen Begegnung mit Klienten durchstrukturiert wird, der Helfer also auf Amweisung
handelt, tibernimmt die Institution eine Form des Schutzes vor eigenen Ohnmachts-
gefithlen, Angsten und Ratlosigkeit (vgl. Goffman 1973, 24ff). Figene problematische
Gefiihle werden so auf die institutionelle Beziehungsebene zwischen Helfer und Kli-
ent verlagert.

Fir Hinshelwood & Skogstad (ebd., 29) liegt die zentrale Bedeutung fiir die Dy-
namik der Institution also darin, ,dass solche projektiven Prozesse nicht auf der
psychischen Ebene verbleiben, sondern in der Organisation zur Wirklichkeit werden
[...] Dieses Phinomen bezeichnen sie als imstitutionelle Abwebr (vgl. ebd., 26ff). Die
fatalen Folgen institutioneller Abwehrmechanismen liegen auf der Hand, denn die Be-
eintrichtigung der personalen Kompetenz (s. Kap. 4.4.2) durch Empathieverlust scha-
det nicht nur der Arbeit als solcher, sondern auch den Individuen: Sie verlieren den
Zugang zu threm Se/bst und damit auch zu ihrem wichtigsten Arbeitsmittel (vgl. Hin-
shelwood & Skogstad, 31; Tietel 2003, 81ff.; Krisor 1997, 65). Aus der Perspektive
der GFK hat der Verlust ,,der Verbindung zu unserer einfithlsamen Natur® (Rosen-
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berg 2004a, 21), zu unseren Gefithlen und Bedurfnissen weitreichende negative Fol-
gen fiir unsere gesamte Lebensgestaltung und fiir unsere (seelische) Gesundheit. Em-
pathieverlust begiinstige Horigkeitsdenken, Missbrauch von positioneller Macht, Er-
teilen von Diagnosen und moralischen Urteilen sowie die Anwendung von Gewalt
(vgl. Rosenberg & Seils 2004, 63{f./821T.).

Wie Hinshelwood & Skogstad (vgl 2006, 35) betonen, stehen diese hier benann-
ten unterschiedlichen Ansitze jedoch nicht zueinander im Widerspruch, sondern sie
konnen sich , komplementir erginzen®. So wird mit dieser Darlegung ersichtlich, was
moglicherweise geschieht, wenn individuelle Konditionierungen mit den Witkmecha-
nismen einer hierarchischen Struktur — insbesondere dem der sozialen Distanz — zu-
sammentreffen: Situationen, wie sie durch meine Beobachtungsbeispiele exemplarisch
dargestellt wurden, kénnen dann das Alltagshandeln von Helfern beherrschen.

Ohne (professionell begleitete) Reflexion, wie z.B. durch Supervision oder durch
die Anwendung der GFK, und ohne eine gegenseitige Unterstiitzung innerhalb des
Teams diirfte demnach die Wahrscheinlichkeit einer (unmerklichen) Anpassung an ei-
ne diagnostizierende Denkweise sowie einer Vereinnahmung durch institutionelle Ab-
wehrmechanismen relativ hoch sein (vgl. auch der Erfahrungsbericht von Ninatores
Riemke 20006, 27). Entsprechend desillusioniert konstatierte ich dann auch zum Ende
meines Praktikumsberichtes:

»lch denke dartiber nach, wohin ich mich entwickeln wiirde, wenn ich jahraus, jahrein hier
arbeiten wiirde. Ab wann wiirde ich mein Handeln nicht mehr hinterfragen und dieses auch

nicht mehr hinterfragen lassen wollen?* (Ludewig 2008, 33).

6.2 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

»Wo zwanghaft gehandelt wird, kann wohl keine Fretheit respek-
tiert werden; wo aber aus Fretheit gehandelt wird, da darf nicht

mit Zwang interveniert werden.®

Hans-Martin Sass (1997, 116)

Wie bereits im vorherigen stand auch in diesem sechsten Kapitel die Reflexion der
Beziehungsgestaltung im Praxisalltag von Mitarbeitern in psychosozialen Arbeitsfel-
dern (in Gegeniiberstellung zu meinen diesbeziiglichen theoretischen Ausfithrungen
i Kapitel 4) im Mittelpunkt. Gefragt wurde, inwieweit — Pallasch & Petersen (vgl.
2005, 217) folgend — Struktur und Grundwerte einer Organisation Haltung und Ver-
halten threr Mitarbeiter beeinflussen kénnen.

Diese Frage wurde exemplarisch an dem Titigkeitsfeld der Klinischen Sozialarbeit
in der stationiren Psychiatrie vertiefend diskutiert. Anhand einer Analyse meiner doz-
tigen Praxisbeobachtungen habe ich die beeintrichtigende Wirkung ,,strukturelle[r]
Defizite heutiger Arbeitssituationen® (Geilller-Piltz 2011, 1) auf Beziehungsqualitit,
Arbeitsweise und Arbeitszufriedenheit aufgezeigt. In Erginzung zu meinen diesbe-
ziglichen literaturgestiitzten Ausfithrungen im 5. Kapitel wurde hier auf phinomena-
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6. Auswirkungen biirokratischer Strukturen

ler Ebene veranschaulicht, was bereits in Kapitel 4.1.1 zur Sprache kam: Das Verhal-
ten von Organisationsmitgliedern ist mit der Struktur und Zielsetzung der Organi-
sation verwoben (vgl. dazu auch Neuberger 1993, 260f.; Epstein 2007, 110; Bauer et al.
2003, 216).

Explizit habe ich in Form von Hypothesen, die ich mit eigenen Praxisbeobach-
tungen sowie mit Hinschitzungen und Untersuchungsergebnissen von Fachautoren
unterlegt habe, herausgearbeitet, in welcher Weise in der Psychiatrie als totaler Institu-
tion sogzale Distang zwischen den Hierarchiestufen als typisches Merkmal einer starren
Biurokratie Arbeitsbeziehungen und Arbeitsweise negativ beeinflussen und damit
Burnout- und Mobbing-Prozesse begtinstigen kann. Es ist, induktiver Logik folgend,
zu vermuten, dass meine Beobachtungen Symptome widerspiegeln, die fiir biirokrati-
sche Strukturen in sozialen Organisationen als Ausdruck ungeléster Widerspriichlich-
keiten typisch, also systemimmanent sind.

Als eine dieser Widerspriichlichkeiten wurde fiir das Arbeitsfeld der Klinischen
Sozialarbeit die Ambivalenz von Sozialatbeitern zwischen Hiffe und Kowtrolle, die laut
Kleve (2003b, 85) zu der ,;wohl prominentesten sozialatbeiterischen Ambivalenz*
zihlt, diskutiert. Im Ergebnis gelange ich zu der Auffassung, dass eine starre hierar-
chische Fithrung im Zwangskontext der Akutpsychiatrie auf diese Ambivalenz des
Doppelmandats, welches sich unter Hinzunahme der ethischen Handlungsprimissen
Sozialer Arbeit zum , Tripelmandat® (Staub-Bernasconi 2007) ausweitet, verstirkend
wirkt.

Eine zentrale Erkenntnis meiner Analyse ist, dass das Postulat der Beziehungsge-
staltung der Sozialarbeit (2.1, 4.4), das auf Vertrauen, Respekt und Akzeptanz von
Autonomie und Higensinn der Klienten aufbaut (vgl. Herwig-Lempp 2002, 42ff;
Ritscher 2007, 34) und in der Uberzeugung der ,,unantastbaren Wiirde als Mensch*
(Lob-Hiidepohl 2007, 126) wurzelt, im Praxisalltag der Psychiatrie schwer umzusetzen ist.
Angesichts dieser Erkenntnis gelange ich zu der Auffassung, dass der Widerspruch
zwischen den Ausrichtungen einer (noch immer verbreiteten) restriktiven versor-
gungs- und verwahrungsorientierten stationiren Psychiatrie (u.a. Goffman 1973;
Keupp 2007; Foucault 2005) und einer Sozialarbeit als Menschenrechtsprofession
(Staub-Bernasconi 2007) im Grundsatz, nicht su iiberwinden ist.

Daraus lisst sich ableiten, dass der Versuch von Sozialarbeitern, zwischen den In-
teressen der Reprisentanten der Klinik und den Interessen von Klienten zu vermit-
teln, ein hohes Konflikt- und Stresspotenzial bemnhaltet (vgl. auch Dziomba & Oster-
feld 2010, 161£). Es liegt nahe, dass eine permanente Konfrontation mit diesem Wi-
derspruch nicht ohne Auswirkung auf Verhalten und berufliches Selbstwertgefiihl von
Sozialarbeitern bleibt und auf unterschiedliche Weise kompensiert wird.

So ist im Ergebnis der Analyse meiner Hypothesen bspw. zu vermuten, dass die
Gefahr einer Vereinnahmung durch institutionelle abwehrgeleitete Funktionsmecha-
nismen (Hinshelwood & Skogstad 2006) bzw. auch die Gefahr emner Medikalisierung
der Sozialatbeit im Gesundheitswesen (Mihlum 2002) relativ hoch ist. An meinen
Praxisbeobachtungen wurde exemplarisch veranschaulicht, wie stark die oft konflikt-
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6.2 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

und stressbelastete Alltagsrealitit von Sozialarbeitern von den idealtypischen Kompe-
tenzkonzepten (4.3, 4.4) abweichen kann. So kristallisierte sich z.B. heraus, dass so-
ziale Distanz zwischen den Hierarchiestufen in der Psychiatrie sanktionierendem bzw.
gewaltvollem Handeln von Professionellen gegen Klienten Vorschub leistet (Goffman
1973). Sind Mitarbeiter (zu) stark mit dem System der Psychiatrie identifiziert, werden
derlei Vorginge auch nicht mehr hinterfragt (vgl. Schilller & Sumetzberger 2001, 4).
Insbesondere wenn unbewusste individuelle Abwehrmechanismen mit dem hand-
lungsbeeinflussenden Aspekt der sozialen Distanz zusammentreffen, kann unter den
Mitarbeitern eine allgemeine Atmosphire der emotionalen Nichterreichbarkeit entste-
hen. Dann ,beherrschen Zynismus und eine ,kalte Professionalitit® die Szene® (Helt-
zel 2007, 12). Rosenberg konstatiert: , Bestimmte Strukturen und Kontexte kinnen ans jedem
von uns Monster machen” (Rosenberg & Seils 2004, 83; kursiv durch K. L.).

Die hier erdrterte Situation geht jedoch nicht nur zulasten der Arbeitsbeziehun-
gen zwischen Professionellen und Klienten. In der Konsequenz belastet sie gleicher-
malen die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander und zu den Vorgesetzten: Sie
fordert das Konkurrenzverhalten, untergribt das Zugehorigkeitsgefithl zum Team
und zur Organisation sowie die Bereitschaft zur Kooperation (vgl. Spiels 1996, 192).
Zudem ist davon auszugehen, dass ein aus einem Abwehrverhalten erwachsender
,»DBruch in der Beziehung zwischen Patienten und Personal® (Hinshelwood & Skog-
stad 20006, 29) beemtrichtigend auf die Arbeitszufriedenheit wirkt, was wiederum ne-
gativ auf die Teamatmosphire wirken und damit Burnout-Prozesse begiinstigen diirf-
te (vgl. RoBrucker 2008, 218ff)).

Seit Langem fordern psychiatriekntische Simmen im Sinne einer Subjekt-, Auto-
nomie- und Bediirfnisorientierung die Abkehr von dem ,zentralen Apparat der tota-
len Institution® (Krisor 1997, 76). Keupp (2007, 13) wirbt fiir eine Orientierung der
Professionellen an der Empowerment-Perspektive, ,,die Lebenssouverinitit und den
,aufrechten Gang® fordemn [...]“ Angemahnt wird ein Paradigmenwechse/ mit dem Ziel
einer Deinstitutionalisierung, fur die Strukturverinderungen nétig sind (vgl. ebd,,
2ff). Psychiatrie miisse ,solidarisch und demokratisch sein, vorbehaltlos am Verste-
hen orientiert, und eine Behandlung wider Willen zuriickdringen und letztlich aus-
schlieflen®, meint auch Bock (1990, 56).

Deutlich wurde im fiinften Kapitel, dass diese Strukturverinderungen jedoch be-
reits bei den bestehenden gesellschaftlichen Rahmenbedingungen ansetzen miissen
(vgl. auch Heil 2013, 0.5.). Wenngleich es inzwischen etliche Beispiele fiir Deinstitu-
tionalisierungs- und Reformprozesse (u.a. Keupp 1997, 84ff.; Theunissen 2000, 621f.)
gibt, kritisiert Pascal Kistner (vgl. 2009, 0.S.), dass von einem ,,,Auszug aus den In-
stitutionen® [...] zum gegenwirtigen Zeitpunkt nicht [...] die Rede sein® kénne. Viel-
mehr beklagt Keupp (2007, 2) eine ruckliufige, also neokonservative Bewegung zum
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6. Auswirkungen biirokratischer Strukturen

»Schutz der Offentlichkeit [...] vor stérender Devianz [...]*. Entsprechend ,,deutli-
cher zeichnet sich wieder die hissliche Fratze der Kontrolle ab“ (ebd.).!#?

Im Sinne eines vertieften Verstindnisses fiir die Folgen der Wirkmechanismen in
der Psychiatrie fiir Klienten und fiir Mitatbeiter erscheinen mir weitergehende intensi-
ve Auseinandersetzungen mit diesem Thema sowohl in der Fachwelt als auch in Form
eines Sffentlichen Diskurses als zwingend notwendig, um (darauf basierend) den Fo-
kus auf Verinderungsmoglichkeiten im Interesse der Betroffenen zu lenken.

Es bleibt die abschliefende Frage, ob bzw. »ie sich im Rahmen einer hierarchisch
und biomedizinisch geprigten Struktur der Psychiatrie, in der fachliches Handeln
durch (institutionelle) Abwehrmechanismen beeinflusst wird, der Raum fiir emne res-
sourcenorientierte, vertrauensbasierte Sozialarbeit erweitern kann und die professio-
nellen Kompetenzen der Helfer zu mehr Geltung gelangen. Auf der Internetseite des
DBSH (0.]., 10) heilit es:

»Wenn wir als SozialarbeiterInnen unserer Expertenrolle in der Vermittlung zwischen Sys-
tem und Lebenswelt gerecht werden wollen, bedarf es den Mut, sich nicht einseitig von Po-

littk und Kostentriigern vorschreiben zu lassen, was ,gute Arbeit® ist.*

Doch welche Formen der Unterstiitzung brauchen Sozialatbeiter, um ihre Profession
im Gesundheitswesen im ,,Sinne eines teamarbeitsbezogenen Verstindnisses mntegra-
tiver Kooperation zu etablieren® (Homfeldt & Sting 2006, 206)? Wie kann es gelingen,
sich im Kontext institutioneller Funktionsmechanismen nicht zu Erfilllungsgehilfen
fiir die Ziele von Politik und Kostentrigern instrumentalisieren zu lassen? Nach mei-
nem Dafiirhalten ist hier nicht nur die persdnliche Auseinandersetzung mit organisa-
tionalen und sozialpolitischen Gegebenheiten im Sinne einer fachgerechten Sozialar-
beit notwendig, sondern auch ein Zusammenschluss und Austausch im kollegialen
Umfeld und die Vernetzung mit Akteuren auf sozialpolitischer Ebene.’®® Denn Res-
sourcen sind ,,nicht nur die Energien und Méglichkeiten, die eine Person mobilisieren
kann, sondern hier geht es um Gestaltungskrifte eines Gememwesens® (Keupp 2007,
14).

¥ Dziomba & Osterfeld (2010, 157) zitieren eine Studie aus dem Jahr 1993, derzufolge ,,lediglich
bet einem Drittel der Zwangseingewiesenen tatsiichliche selbst- oder fremdgefihrdende Hand-
lungen vorgelegen haben®. Inzwischen werden einer Dokumentation des Fernsehsenders 3saf
vom 25.1.2011 zufolge in Deutschland jihrlich ,,rund 200.000 Menschen in die Psychiatrie ein-
gewiesen — doppelt so viele wie noch vor 15 Jahren® (Fromm 2011). Obgleich eine ,,Zwangs-
einweisung [...] immer die Ausnahme bleiben [sollte]”, werde ,,[i{jmmer hiufiger [...] im Zweifel
gegen die Freiheitsrechte der Betroffenen entschieden und fiir den stdrungsfreien Ablauf der
Gemeinschaft (ebd.).

Exemplarisch seten hier die Fachtagungen und Symposien, die die Zentralstelle fiir Klinische Sozial
arbeit (ZKS o.].) anbietet, genannt.
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6.2 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Die verschiedenen in diesem Kapitel aufgezeigten Konfliktfelder, die alle mit dem
zuvor diskutierten Problem der psychosozialen Belastung von Helfern in sozialen
Einrichtungen in Beziehung stehen, kénnen im Rahmen dieser Arbeit nicht vertieft
werden.

Im Weiteren konzentriere ich mich im Sinne meiner 2. Leitfrage (s. Einleitung) darauf,
mwieweit es mnnerhalb einer biirokratisch durchstrukturierten Organisation mdglich
ist, durch Interventionen auf struktureller, interpersoneller und personeller Ebene
Verbesserung der Arbeitsbeziehungen und damit der Sozialstruktur der Organisation
zu bewirken. In welchem Mal} kénnen diese Interventionen den Folgen psychosozia-
ler Fehlbelastung (z.B. Bumout, Mobbing oder Demoralisierung) entgegenwirken?
Wie wirksam kann hier eine gegielte Stirkung der Beziehungskompetens: der Organisations-
mitglieder sein?

187

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

7. Vom Dilemma der Organisationen

Wie bereits in Kapitel 5.5 erwithnt, ist die Mitgliedschaft in sozialen Organisation zwar
mit vielen Vorteilen (wie z.B. finanzielle Sicherheit und Zugehérigkeit) verbunden.
Der Preis, den Mitglieder daftir zahlen miissen, besteht im Sinne eines ,,Anreiz-Bei-
trags-Gleichgewichts“ (vgl. Bardmann et al. 1992, 55) im Einhalten bestimmter Re-
geln: [ Hs steht die Stelle gegen Anerkennung der Autoritit, Leistung gegen Lohn,
Verzicht auf Mitbestimmung gegen Schweigegeld® (ebd.). Auf der Kostenseite stehen
aber auch, wie in Kapitel 5.5 ersichtlich wurde, eine hohe psychosoziale Belastung
und deren mogliche gesundheitliche Folgen.

Angesichts der stetig steigenden Zahlen psychischer Erkrankungen von Mitarbei-
tern 1m Sozial- und Gesundheitswesen einschlieflich der immensen wirtschaftlichen
Schiden, die z.B. durch Krankheit, Frithverrentung, Umschulung oder (innere) Kiin-
digung entstehen (s. Kap. 5.5), gerit dieses Gleichgewicht jedoch zunehmend aus der
Balance. Mit dem Erkennen, dass mit dem Leiden von Mitarbeitern und Klienten die
Kostenseite zu hoch ist, mehren sich die Stimmen, die ein Umdenken in der Untemeh-
menspolitik im Sinne einer salutogenen mitarbeiter- und klientenorientierten Organi-
sationskultur fordern. Angestrebt wird, durch Interventionen im Rahmen der Organi-
sations- und Personalentwicklung oder der betrieblichen Gesundheitsférderung eine
Verbesserung der Kommunikationskultur, der Arbeitszufriedenheit, der Gesundheit
der Mitarbeiter, des Betriebsklimas und damit nicht zuletzt einen hheren Erfolg in
den psychosozialen Arbeitsfeldern zu erreichen (vgl. u.a. Rosenfeld 2007, Uhle &
Treier 2011). Es wird also davon ausgegangen, dass es grundsiizlich méglich ist, mit in-
novativen Konzepten (wie z.B. mit Methoden zur Verbesserung der Kommunikati-
onskultur und der Konfliktbewiltigung, mit partizipativen Fihrungskonzepten oder
auch mit neuen sozialarbeiterischen Methoden und therapeutischen Ansitzen) in be-
stehende (Beziehungs-)Strukturen von Organisationen einzugreifen und sie im positi-
ven Sinne zu verindemn.

Auf den Erkenntnissen aus den Kapiteln 2, 3 und 4 aufbauvend, mit denen deut-
lich wurde, dass die Qualitit unserer Kommunikation einen wesentlichen Einfluss auf
unsere berufliche Motivation, unsere Arbeitszufriedenheit und auf unser seelisches

und korperliches Wohlbefinden hat, stelle ich diesem Kapitel die Graundthese meiner
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7. Vom Dilemma der Organisationen

Arbeit (s. Einleitung) voraus: Eine Implementierung der GFK in die Kommunikations- und
Euntscheidungsstrukturen sozialer Organisationen erbilt und fordert die Beziehungskompetens; ibrer
Mirglieder. Dadurch ist eine nachhaltige Verbesserung ibrer beruflichen Zusammenarbeit, ibrer Fi-
bigkeit zur Konfliktbewidiltigung, ilrer Arbeitszufriedenbeit sonie ibrer psychosozialen Gesundbeit zu
eryarien.

Allerdings muss angesichts der vielerorts beklagten Erfahrung des Scheiterns von
Implementierungsversuchen innovativer Konzepte (vgl. Schmidt 2008; Kleve 2009a,
299) meine These kritisch hinterfragt werden. So vermerkt etwa Kaiser (vgl. 2000,
156): Wer diesbeziiglich in bester Absicht handele, ohne dabei die Eigendynamik von
Systemen geniigend im Blick zu haben, kénne ,bekanntlich bése Uberraschungen er-
leben® (ebd.).

Wenn Burnout und Mobbing als Ursache und Folge von gestorten Arbeitsbezie-
hungen betrachtet werden (5.5.2) und wenn ich entsprechend meiner These davon
ausgehe, dass bestimmte Belastungsfaktoren, die diese Phinomene begiinstigen, durch
eine gezielte Stirkung von Beziehungskompetenz minimiert werden kénnen, sind im
Sinne meiner 2. Leitfrage und im Sinne emer Priifung meiner These zunichst folgende
Fragen zu kliren: In welcher Weise haben systemische Wirkmechanismen von sozia-
len Organisationen Einfluss auf angestrebte Verinderungsprozesse? In welcher Weise
missen Kontextbedingungen auf struktureller, interpersoneller und personeller Ebene
bei der Implementierung von mnovativen Konzepten beriicksichtigt werden? Inwie-
fern wirken diese férdemnd bzw. behindernd? Eine Auseinandersetzung mit diesen
Fragen soll Thema dieses siebenten Kapitels sein.

1.1 Zwischen den Stiihlen — soziale Organisationen zwischen
Wirtschaftlichkeit und Mitarbeiterorientierung

Anhand einer reflexiven Auseinandersetzung in den Kapiteln 6.1.1 und 6.1.2 mit mei-
nen Beobachtungen wihrend meines Psychiatriepraktikums (Ludewig 2008) habe ich
exemplarisch aufgezeigt, in welcher Weise eine starre hierarchische Struktur mnerhalb
der Psychiatrie das Verhalten von Mitarbeitern und Klienten mitgenerieren kann. Ob-
gleich, wie ersichtlich wurde, bei der Entstehung von psychosozialer Belastung von
einer multifaktoriellen Problemlage auszugehen ist, hat sich die herausragende Bedeu-
tung struktureller Gegebenheiten als Einflussfaktor herauskristallisiert. Sichtbar wurde
u.a., wie sich strukturelle Defizite (wie z.B. zu geringer Handlungsspielraum fir die
Mitarbeiter im Sinne einer Parteilichkeit fiir die Bediirfnisse der Klienten, zu wenig
Partizipation bei der Konkretisierung von Handlungsauftrigen, fehlende Supervision)
negativ auf die Arbeitsqualitit sowie auf die Gestaltung beruflicher Bezichungen aus-
wirken kénnen und die Entwicklung von Konflikten begiinstigen.

Die hier deutlich gewordene Diskrepanz zwischen den Perspektiven und Zielset-
zungen der Organisation und denen ihrer Mitglieder wird laut Walter Neubauer (vgl.
1996, 86) durch Untersuchungsbefunde und Beobachtungen in der Praxis belegt:
Wihrend sich die Leitungsebene vorrangig um die Existenzsicherung der Organi-
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7.1 Zwischen Wirtschaftlichkeit und Mitarbeiterorientierung

sation, um Kostenreduktion, Aufgabenverteilung und Verfahrensabliufe kiimmere,
fihlten sich die Mitarbeiter von sozialen Einrichtungen oft mit ithren fachlichen und
zwischenmenschlichen Problemen ,missverstanden oder sogar allein gelassen® (ebd.).
Es liegt nahe, dass bspw. eine Psychiatrie, deren fachlicher Handlungsauftrag vor dem
Hintergrund wirtschaftlicher Rezession durch Effizienzdruck sowie durch (wiederauf-
lebende) gesellschaftliche Tendenzen der Exklusion einer margmalisierten Klientel be-
einflusst wird, kaum Kapazititen fir die Férderung fachlicher und persénlicher Kom-
petenzen ihrer Mitarbeiter zur Verfligung stellen wird. Diese vorrangig effizienzorien-
tierte Arbeitsphilosophie scheint nach wie vor eine starke Lobby zu haben.

Der oftmals in den Leitlinien von sozialen Organisationen propagierte Satz ,,.Der
Mensch steht bei uns im Mittelpunkt!“ gerinnt — angesichts des immensen Anstiegs
psychosozialer Erkrankungen — zur hohlen Phrase. So konstatiert dann auch Oswald
Neuberger (1990, 3) lakonisch: , Der Mensch ist Mittel. Punkt.“ Neuberger, der als ei-
ner der profiliertesten Kritiker von Personalentwicklungskonzepten gilt, argumentiert,
dass Mitarbeiter die Realitit der 8konomischen Zwinge, die sie tagtiglich erfithren,
akzeptieren und sich mit diesen arrangieren miissten. In einer Organisation zihle nun
einmal in erster Linie, dass die Mitarbeiter die Erwartungen an ihre Rollen erfiillen
und nicht die Befriedigung ihrer Bediirfnisse: ,,Die Wirtschaft versteht nur die Spra-
che des Geldes. Thr Operationsmodus ist nicht Treue, Liebe, Vertrauen usw. — dies
sind gewissermallen Fremdwithrungen, die im Unternehmen nur zum Teil konvertibel
sind. [...] Menschlichkeit ist fiir Organisationen etwas Externes [...]* (ebd., 4).

Weiter heil3t es an anderer Stelle: , Wiirde sich jede Person in einer Organisation
in allen ithren Potentialen vor- und ricksichtslos ,selbstverwirklichen® [...], gibe es
schon in sehr kleinen Unternehmen eine astronomische Groflenordnung von Hand-
lungen, deren gegenseitiger Anschluss nicht mehr gewihrleistet wire. Deshalb muss
ausgewihlt und unterdriickt werden. Die unansweichliche Repressivitit von Organisation und
Fiithrung ist die Quelle ibrer Nijtzlichkeif* (ders. 2002, 625; kursiv durch K. L.). Dement-
sprechend stehe auch das Personalwesen wie alle anderen betrieblichen Funktionen
im Dienst der Okonomie und solle ,,die Kostiimierung als Sozialapostel ablegen [...]*
(ders. 1990, 10). Das Personalwesen kénne sich, so argumentiert Neuberger (ebd.)
weiter, ,,als einzelne Funktion nicht vom allgemeinen Zwang der Geldschépfung
emanzipieren und plétzliche Personlichkeitsschopfung betreiben (weil Personlichkei-
ten vermeintlich nitzlicher® sind). [...] Das Spiel ,Okonomie ist durch den Finkom-
mensaspekt (den ,Mammon®) definiert und nicht durch die Befriedigung menschlicher
Bediirfnisse [...].“ Nach dem Biirokratieansatz des Soziologen Max Weber (1864—
1920)"** miisse ein Mitarbeiter ,,0bne Ansehen der Person’ (ebd., 4; kursiv 1.0.) als (aus-
tauschbarer) Produktionsfaktor betrachtet werden (vgl. ebd.).

'3 Siehe dazu das Hauptwerk von Max Weber Wirtschaft und Gesellschaft — Grundrif§ der verstehenden So-
ziologie (2002), in welchem er u.a. die Funktion der Biirokratie in formalen Organisationen in ka-

pitalistischen Unternehmen analysiert.
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Dass die bereits vor iiber 20 Jahren von Neuberger (1990) vertretene Position an
Aktualitit nicht verloren zu haben scheint, unterstreicht das Ergebnis einer interna-
tionalen Vergleichsstudie, derzufolge deutsche Organisationen bei der Leistungsorien-
tierung vorn, bei der Humanorientierung jedoch auf einem der letzten Plitze liegen
(vgl. Steeger 2008, 5).'% Hntsprechend resiimiert Helena Zweifel (2003, 1), dass die
lnvestitionen in die Personalentwicklung und das Wohlbefinden der Menschen im
Betrieb [...] in der Regel eher bescheiden [sind]“. Weshalb diese einseitig dkonomisch
und hierarchisch ausgerichtete Unternehmensphilosophie, die den Menschen auf ei-
nen Produktionsfaktor reduziert, jedoch auf Dauver wicht funktioniert, wurde in Kapitel
5.5 ausfithdich erértert.™ Zudem muss davon ausgegangen werden, dass sich die dort
aufgefithrten Probleme mit der Entwicklung der Gesellschaft zur Risikogesellschaft
(Beck 2012; s. Kap. 5.2) und der damit einhergehenden zunehmenden Konkurrenz am
Arbeitsmarkt noch zuspitzen werden (vgl. auch Iser 2008, 27). Kritisch merkt Weh-
meiter (vgl. 2001, 119) an, dass Organisationen, die ausschlieflich an der Arbeitskraft
interessiert seien, die Moglichkeit der Gestaltung von positiven zwischenmenschlichen
Beziehungen blockieren wiirden. Diese sind jedoch, wie in Kapitel 5.5.3 dargelegt, ein
zentraler Gesundheitsfaktor und die Grundlage fiir konstruktive Arbeitsbeziehungen.

Zunehmend verbreitet sich die Einsicht, dass ein Wandel in der Wertekultur der
Organisationen erfolgen und den Erkenntnissen aus der Arbeitszufriedenheitsfor-
schung (s. Kap. 4.1.3) Rechnung getragen werden muss: Handlungsspielraum, Ent-
wicklungs- und Emnflussméglichkeiten, gute zwischenmenschliche Kontakte, die ge-
prigt sind durch Anerkennung, Empathie, Kooperation und Vertrauen, gelten hier als
zentrale Motivatoren (vgl. Neubauer 1996, 89f.; Hauser 2008, 24£.; Rofirucker 2008,
200ff,; J. Bauer 2008, 192). Gregor Wilbers (vgl. 2005, 8f.) entwickelt bspw. ein Mo-
dell, nach welchem zwischen betriebswirtschaftlichem Denken und spiritueller Praxis,
zwischen Intuition und rationalen Entscheidungen kein Widerspruch besteht. Die
Mboglichkeit, berufliche und persénliche Ziele in Einklang zu bringen, verbindet er mit
der Fihigkeit, berufliche Entscheidungen in achtsamer Prisenz und Kreativitit auch
an den eigenen Wertmalstiben und Visionen auszurichten, statt sich nur von Rollen-
erwartungen und Konventionen leiten zu lassen (vgl. ebd.).

% Zudem fiithrte 2005 das RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V.
eine Studie mit dem Titel Dewntsche Fiibrungskrifte — Wertvorstellungen, Karriere, Arbeitsumfeld im Ma-
nagement deutscher Unternehmen und Nonprofit-Organisationen durch, in der 201 Fihrungskrifte aus
kleinen und mittleren Betrieben, aus GroBunternehmen sowie aus Unternehmen des Nonprofit-
Sektors befragt wurden. Von den Befragten betrachteten ca. 73% die Zukunflssicherung der Organi-
sation als den Schwerpunkt ithrer Fiithrungstitigkeit. Hingegen stand die Betrewung und Entwickiung
der Mitarbeifer mit ca. 29% am Ende der Skala (vgl. Bechert & Hedtmann 2006, S. 14).

* So fithrt bspw. David Wolf (2008, o.S.) die Studie der Kreditversicherer Euler Hermes in Ko-
operation mit der Universitdit Mannheim zum Thema ,,Unternehmensinsolvenzen® aus dem Jahr
2006 an, derzufolge ,,57 Prozent aller befragten Teilnehmer [...] der Ansicht [waren], dass eine

autoritire bezichungsweise rigide Fithrung der Grund fiir Insolvenzen ist®.
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7.2 Zwischen biirokratischer Struktur und dialogischer Beziechungsgestaltung

Diese Position steht im Einklang mit der Argumentation der Wirtschaftsexpertin
Evelin L. Rosenfeld (2005, 0.S.): Authentisches und eigenverantwortliches Verhalten
der Organisationsmitglieder ist fiir sie ein ,,Schliisselmerkmal fiir Erfolg und kon-
struktiven Wandel“ (ebd.). Authentizitit sei tibethaupt die Voraussetzung, um ange-
strebte Eigenschaften wie Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft, Figenver-
antwortung oder Innovationskraft aktivieren zu kénnen (vgl. ebd.).

Fir den Psychologen Rainer Niermeyer (vgl 2008, 183) ist hingegen die Entfal-
tung einer authentischen Personlichkeit in Organisationen eine Utgpie. Denn in der
Berufswelt gehe es um Performance und nicht darum, wie wir wirklich sind. Entspre-
che unser Auftreten nicht den aktuellen Rollenerwartungen, werde dies von der Um-
gebung ,abgestraft: , Authentizitit wird im Job nicht belohnt, [...] jedenfalls dann
nicht, wenn man darunter auch die Preisgabe personlicher Schwiichen, Marotten und
Unsicherheiten versteht® (ebd., 24)."® Dementsprechend kommt auch Neuberger
(1993) zu der Feststellung, dass sich in Organisationen ein menschlicher Umgang im
Sinne von gegenseitiger Achtung, Authentizitit, Solidaritit, Unterstiitzung, Vertrauen
und Offenheit ,vielfach als unwahr und unrealisietbar erweist; nicht weil die Men-
schen dazu nicht fihig wiren, sondern, weil die Bedingungen der Organisiertheit dagegenstehen™
(ebd., 258; kursiv durch K. L.).

Diese beiden kontriren Sichtweisen verdeutlichen die Situation von Organisationen,

die Thomas Schmidt (2008, 59; kursiv 1.O.) als ein Dilemma beschreibt,

,»das sich nicht 18sen lisst: Menschen sind fiir Organisationen nur parfie/] interessant, kdnnen
sich aber sinnvoll nur als Ganze entwickeln. [...] Organisationen brauchen Personal, das
sich rechnet, miissen aber mit Pers&nlichkeiten arbeiten, die tendenziell unberechenbar

sind®.

1.2 Soziale Organisationen zwischen biirokratischer Struktur und
dialogischer Beziehungsgestaltung

Die im letzten Kapitel dargestellte Zwiespiltigkeit von Organisationen erweist sich
auch als moglicher Stolperstein fir den Versuch, die GFK (Rosenberg 2004a) als
Kommunikations- und Konfliktlésungsmethode in hierarchischen Strukturen, wie sie
bspw. in der stationiren Psychiatrie vorzufinden sind, umzusetzen. Denn die GFK
basiert u.a. auf den Prinzipien des Dialogs (Gleichwertigkeit), auf wechselseitiger An-
ertkennung und auf (Selbst-)Empathie. Sie zielt auf eine Stirkung des Eigensinns, des
Selbstwertes, der Authentizitit und strebt in Konfliktfillen Win-win-Lésungen an. Hi-
ne autoritire Fithrung fordert hingegen, ,,ohne Diskussion, ohne jede Frage als Macht
anerkannt zu werden® (Schmidbauer 2002, 165). Hier steht, wie Neuberger (vgl. 1990,

4) treffend vermerkt, das Individuum mit seinen Unberechenbarkeiten, senem Higen-

¥ Ein interessantes Streitgespriich zwischen Niermeyer (2008) und Wilbers (2005) zum Thema Au-
thentizitit im Beruf 1st zu lesen in: Schénberger (2009, 401L).
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sinn, seinen Gefithlen und Bediirfnissen ,allem im Wege®. Somit steht, wie Marquard
et al. (vgl. 1993, 280) resiimieren, eine authentische, vertrauensbasierte und kooperati-
ve Bezichungsgestaltung dem Konzept starrer Hierarchien entgegen. Vielmehr wiir-
den starre Hierarchien ,erhebliche Spannungen und Friktionen (ebd., 290) erzeugen
und Widerstinde gegen ganzheitliche Hilfemodelle entwickeln (vgl. auch Spiels 1996,
128). Zu Recht zweifelt Bohm (vgl. 2008, 92) also an, dass eine dialogische Qualitit (s.
Kap. 2.4.2.2) in einem Uber- und Unterordnungsverhiltnis zwischen Fithrungskriften
und Mitarbeitern umsetzbar sei und sich Fihrungskrifte tatsichlich auf eine Stufe mit
ihren Mitarbeitern stellen konnten.

Aus der Sicht von Rosenberg (vgl 2004a, 134) wirken sich starre autoritire Kom-
munikationsstrukturen hemmend auf die Bereitschaft aus, authentische und empathi-
sche Begegnungen zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchiestufen sowie
zwischen Mitarbeitern und Klienten zu entwickeln. Die Erziehung von Menschen zu
Hhette[n], leblose[n] Gestalten innerhalb hierarchischer Strukturen® (ders. 2004b, 23)
laufe in erster Linie iiber das System der Belohnung und Bestrafung. Wenn in biiro-
kratischen Organisationen die Werte und Visionen der Mitarbeiter nicht gefragt sind,
wiirden diese nur das tun, was thnen aufgetragen wird: Sie handeln dann nicht in ers-
ter Linie aus eigener beruflicher Motivation, sondern aus Angst vor Bestrafung (vgl
ders. 2006a, 72; 2008, DVD 1). Diese Position stiitzt meine 5. Hypothese in Kapitel
6.1.1, wonach starre Hierarchien und die mit thnen einhergehende soziale Distanz er-
wartungskonformes Verhalten (in dem Sinne also Unterwerfung) begiinstigen kénnen.
Hier ist Spiel3 (vgl. 1996, 128f./147) zuzustimmen, wenn sie postuliert, dass Misstrau-
en integraler Bestandteil zwischenmenschlicher Beziehungen in einer starren Hierar-
chie sei, denn infolge der durch Positionen und Rollendefinitionen entstehenden Ab-
hingigkeiten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern entstiinden Widerspriiche und
Ambivalenzen, die eine Kooperation erschwerten. In dieser Situation sei es kaum
moglich, angstfrei Gefiihle, Kritik oder Unzufriedenheiten zu dullern, und so werde
eine Atmosphire des Vertrauens und gegenseitiger Unterstitzung untergraben. Ein
Mangel an Vertraven jedoch ,erzeugt Distanz und Entfremdung™ (Marquard et al.
1993, 280; vgl. auch Wehmeier 2001, 76f.; Canfield & Miller 1997, 95).

Dieses Verhalten wiederum, so meinen Dechmann & Ryffel (vgl. 2001, 233), wiir-
de bestehende hierarchische Strukturen nur noch mehr verfestigen. Denn wenn, wie
Neuberger (1990, 6) meint, nicht authentisch eigenverantwortlich handelnde Person-
lichkeiten gewiinscht werden, sondern funktionierendes Personal, zu dem ,,Menschen [...]
umgeformt werden®, wird Kreativitit und Innovation ausgebremst.®® Folgerichtig ist

'* Exemplarisch vermerkt Schmidbauer (vgl. 1992, 164£) hierzu, dass ein Sozialatbeiter im Sozial-
amt zwar fiir eine korrekte Aktenfithrung von der Leitung Anerkennung bekommen wiirde, fiir
eine kreative, einfiihlsame und unkonventionelle schnelle Hilfe (seine eigentliche Aufgabe) je-

doch kaum.
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mit Wehmeier (2001, 120) zu vermuten, dass die GFK, wie Uberhaupt jegliche Form
isunkonventionelle[r] Denkansitze [...] nicht in einem hierarchischen Korsett gedei-
hen* kann.

In diesem Kontext muss der Zusammenhang zwischen (beruflichem) Selbstwert-
gefithl und Hierarchie erwihnt werden, der laut Kanning (vgl. 2000, 257ff)) auch ein
Thema der Selbstwertforschung und der Organisationspsychologie ist. Denn im Be-
rufsleben entstinden Selbstwerte nicht nur aufgrund individueller Bewertungen,
sondern sie seien ,in starkem Mafe [...] durch soziale Kategorisierungsprozesse ge-
kennzeichnet® (ebd., 258), in denen das innerbetriebliche Ansehen vor allem von dem
jeweiligen Status in der Hierarchieordnung beeinflusst werde. Insbesondere in einer
Organisation mit stark hierarchisierten Beziechungen befinden sich die Mitarbeiter in
einer permanenten Vergleichssituation. Mangelnde Anerkennung bzw. eine Missach-
tung von Kompetenzen bzw. Zustindigkeiten durch das Fihrungspersonal und/oder
durch Kollegen konnten Selbstwertprobleme, sinkende Motivation und Konflikte zur
Folge haben (vgl. ebd.). Nach der Einschitzung von Dechmann & Ryffel (vgl 2001,
150) gehen in dieser Situation viele Mitarbeiter in den passiven Widerstand, der
wiederum stabilisierend auf schwelende Konflikte wirke.

7.3 Begriindete Skepsis? Uberlegungen zur Verinderungswilligkeit
von Organisationen aus systemtheoretischer Sicht

Diese in den letzten beiden Kapiteln umrissenen Problemfelder vermitteln bereits ein
Bild von der Komplexitit und Eigenwilligkeit sozialer Organisationen. Die Praxis
zeigt nun, dass Versuche, durch die Umsetzung innovativer Konzepte die Arbeitszu-
friedenheit sowie die Kommunikations- und Konfliktfihigkeit der Mitarbeiter zu ver-
bessern, hiufig scheitern (vgl u.a. Girtner 2008, 79ff.; Surkemper 1997, 56). Offen-
bar lassen sich ,,[g]eniale Ideen [...] nicht so einfach in die Organisation hineinkopie-
ren®, meint Herbert Girtner (2008, 79).

Folge ich der Argumentation der soziologischen Systemtheorie (Luhmann 1988),
scheint hier eine Skepsis hinsichtlich einer positiven Antwort auf meine Grundthese
(s. Kap. 1.2) begriindet. Aus systemtheoretischer Sicht sind Organisationen als soziale
Systeme nach der Theorie der Autopoiesis von Maturana & Varela (2009) immer be-
strebt, thre Stabilitit und ihr Gleichgewicht zu erhalten. Deshalb reagieren sie auf von
aullen angeregte Verinderungsimpulse zumeist sehr schwerfillig und mit Widerstin-
den: ,,Komplexe soziale Systeme tendieren dazu, Sicherheit und Kontinuitit durch
Abarbeiten von Routineaufgaben herzustellen und sich durch Strukturen, Sichtweisen
oder Regeln vor Innovation zu schiitzen. Denn Verinderungen verunsichern, kosten
Aufmerksamkeit und binden Ressourcen® (Friichtel et al. 2007, 206).

Der Theorie von Schiiller & Sumetzberger (vgl. 2001, 4) folgend, dass Organisa-
tionen stets einen auf Routine und Sicherheit gerichteten Institutions-Anteil und einen
auf ,Machbarkeit” (also auf Flexibilitit) gerichteten Organisations-Anteil aufweisen
(s. Kap. 4.1), ist zu vermuten, dass innovative Konzepte zur Verbesserung der Ar-
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beitsbeziechungen umso weniger greifen koénnen, je hoher der Institutionalisierungs-
grad in einer Organisation ist. Moglicherweise lieBen sich damit zum Teil die Wider-
stinde gegen den Paradigmenwandel in der totalen Institution Psychiatrie emnschliel3-
lich konkreter Schritte im Sinne einer Deinstitutionalisierung erkliren (s. Kap. 0).
Denn an erster Stelle steht im Sinne der Sicherheit der reibungslose Ablauf des Orga-
nisationsalltags und nicht die Frage nach verbesserten Kommunikationsstrukturen.
Jedoch — so wichtig das Sicherheitsstreben der Organisation ist — im Ubermal} ,,mu-
tieren Sicherheit und Determinierung zu Behibigkeit, Unbeweglichkeit und Erstar-
rung“ (Schiiller & Sumetzberger 2001, 1).

Damit komme ich zu der entscheidenden Frage, inwieweit die Emfithrung inno-
vativer Methoden in soziale Organisationen, wie z.B. die GFK, tiberthaupt eine be-
grindete Chance hitte, zu einer Verbesserung der Beziehungsqualitit zwischen ihren
Mitgliedern beizutragen. Im Sinne einer Uberpriifung meiner Grundthese (s. Kap. 1.2)
sollen in folgendem Diskurs einige fur diese Problematik wesentliche Aspekte aus der
Systemtheorie von Luhmann (1988) herangezogen werden.

Niklas Luhmann (1927-1998), der das aus der Biologie stammende Konzept der Au-
topoiesis fiir die Sozialwissenschaften erschloss, postuliert die Giiltigkeit der Autopoi-
esis gleichermafien fir biologische Systeme (lebende Organismen), psychische Syste-
me (Psyche, Bewusstsein) und soziale Systeme (Interaktionen, Organisationen, Gesell-
schaften, Familien) (vgl. Luhmann 1988; auch Kleve 2003a, 53ff.).'%

Autopoiesis (griech. = das Selbsttun) meint die Fihigkeit, sich selbst erhalten, ver-
indern bzw. emeuern zu kénnen — und zwar im Sinne einer Selbstregulation der Re-
gelkreise innerhalb der Subsysteme (vgl. Luhmann & Baecker 2002, 100£f)). Demnach
sind Systeme operativ geschlossen, das heil3t, sie greifen bei ihrer Reproduktion auf
thre eigenen Operationen und Elemente zurtick, sind insofern autonom und grenzen
sich auf diese Weise von threr Umwelt ab: ,,|D]ie Einheit des Systems und mit ihr alle
Elemente, aus denen das System besteht, [werden] durch das System selbst produziert
[...]* uhmann 1990, 30). In einer Organisation als soziales System sind diese Ele-
mente die Beziechungen, Kommunikationen, Entscheidungen und Planungen der Ot-
ganisationsmitglieder, welche wiederum zum Erhalt des Systems beitragen (vgl. Vogel
1991, 45). Uber ihre Grenze zur Umwelt definieren soziale Systeme ihre Identitit. Or-
ganisationen sind demnach ,selbsterzeugende, selbstorganisierende, selbstreferentielle
und selbstethaltende” (Kleve 20032, 54) und damit eigene autopoietische Einheiten
(vel. auch Vogd 2009, 234). Dabei sind die Mitarbeiter als mit Bewusstsein ausgestat-
tete psychische Systeme in die Organisation als soziales System inkludiert (vgl. West-
Leuer 2007, 21; Kleve 2003a, 53).

Das Besondere ist nun, dass es dem Postulat der operationalen Geschlossenheit

zufolge (vgl. Luhmann & Baecker 2002, 911f./98f) nicht méglich scheint, autopoieti-

¥ Menschen sind nach der Theotie der Autopoiesis ,,Einheiten aus psychischen und biologischen
Systemen, die an sozialen Systemen partizipieren® (Kleve 2003b, 141).
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sche Systeme ,im Sinne einer mechanistischen oder behaviornstischen Kausalititsvor-
stellung von Reiz und Reaktion” (Kleve 2003a, 57) von aullen einseitig zu manipulie-
ren bzw. in eine gewollte Richtung zu lenken (Strukturdeterminiertheit). Weil Organi-
sationen dahin tendieren, sich selbst gleich zu bleiben und sie von ihrer emntrainierten
Form, mit Stérungen oder Anforderungen umzugehen, abhingig sind, verhalten sie
sich im Falle eines Manipulationsversuchs oft ,,wie ein angespanntes Gummi, das in
seinen Ursprungszustand zuriickfillt, wenn man es loslisst™ (Girtner 2008, 81).

Vor allem aber stellt ein selbstreferentielles System seine eigenen Interessen an
erste Stelle und ,,wiirdigt, wenn diese verletzt werden, gute Absichten kaum* (Kaiser
2000, 156). Denn von dem Postulat der Selbsterhaltung ausgehend, , [ist] das Haupt-
mteresse der Organisation als Organisation ithre Fortschreibung [...] und nicht ihr
behaupteter Zweck” (Girtner 2008, 83; kursiv 1. O.; vgl. auch Héffken 1975, 109). Im
Sinne der Stabilitit und Sicherheit fungieren hier Mitarbeiter (als Teile des Systems),
indem sie bestimmte Rollen und Verhaltensweisen tUbernehmen. Girtner (2008)
schlussfolgert nun, dass angesichts des ,junendliche[n| und variantenreiche[n] Reni-
tenzpotential[s]“ (ebd., 79) von Organisationen ein Verinderungsoptimismus, wie es
»manche Lehrbtcher des Managements suggerieren® (ebd.), nicht begriindet sei.

Autopoiesis heilit nun allerdings nicht, dass Systeme vollig unabhingig von threr
Umwelt aus eigener Kraft heraus existieren kénnten. Zwar sind sie in der ,,Tiefen-
struktur threr Selbststeuerung [...] ginzlich unabhingig und damit unbeeinflussbar
von threr Umwelt™ (West-Leuer 2007, 21). Um zu iibetleben, sind sie jedoch auf einen
materiellen und energetischen Austausch mit threr Umwelt, also mit anderen Syste-
men angewiesen (vgl. Kleve 2003a, 57). Allein auf diese Weise wirken laut Luhmann
(vgl. 1988, 2861f)) biologische, psychische und soziale Systeme wechselseitig aufeinan-
der ein. Sie sind fireinander Umwelt und bedingen einander (Interpenetration).

Diese Austauschprozesse sind als ,,Storungen® des Systems zu verstehen, durch
welche strukturelle Zustandsverinderungen angeregt werden, die wiederum ,,rekursiv
die Zustandsverinderungen anderer Systeme aus[losen] [...]¢ (Kleve 20032, 75).
Wenn diese ,,Storungen® (Perturbationen) wiederkehrend und wechselseitig aufeinan-
der gerichtet sind, sich also aufeinander beziehen, entsteht eine strukturelle Kopplung
zwischen den Systemen (vgl ebd., 55f; s. Kap. 2.4). Diese gilt als Voraussetzung fiir
die Existenz und Entwicklung von Systemen — und nur, indem bspw. zwischen dem
Berater und den Organisationsmitgliedern eine strukturelle Kopplung entsteht, sie
also ,,in einen Austausch der wechselseitigen Durchdringung [...] treten® (West-Leuer
2007, 23), entwickeln sich iiber die angeregten Zustandsinderungen Lernchancen. Fir
den konkreten Versuch einer Intervention hiefle dies, dass sich Interventionssysteme
bilden, die ,,von den professionellen Beeinflussern und den Klienten zusammen kon-

struiert [werden]“ (Kersting 1991, 112).1°

" Nach dieser Theotie sind Systeme somit sowohl operativ geschlossen als auch (im Rahmen der

strukturellen Kopplung) offen.
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Weshalb diese Lernchancen (z.B. in Form von Trainingsprogrammen und Fort-
bildungen mit dem Ziel einer verbesserten Kommunikation) im Praxisalltag jedoch
oftmals ,verpuffen® bzw. zu anderen, als zu den gewiinschten Ergebnissen fiihren,
lasst sich laut Kleve (vgl. 2009a, 306) auch damit erkliren, dass Organisationsberater
immer wieder einen wesentlichen Aspekt verkennen wiirden: Nimlich, dass Organi-
sationen als autopoietische Systeme durch ,nicht triviale Prozesse gekennzeichnet™
(ebd.) seien und sie als solche von aullen nicht durch lineare Steuerungsprozesse de-
terminiert werden kénnten.'!

Nicht trivial heil3t im Sinne von Heinz von Foerster (vgl. von Foerster & Porksen
1999, 541t.), dass nicht die Umwelt, sondern das System entscheidet, wekbe Informa-

tionen‘ es wie fiir sich verwertet. Es entscheidet, ,,ob und wie es sich selbst verindert —

und wenn es dies tut, dann jedenfalls nach Maligabe der eigenen Moglichkeiten der
Verinderung® (Kleve 2003b, 141). In diesem Sinne sind autopoietische Systeme als
Jlack-box* (vgl. Luhmann & Baecker 2002, 491.; Watzlawick et al. 1990, 45f)) zu ver-
stehen, bei denen die Moglichkeiten der Reaktionen sehr vielfiltig und vor allem we-
der berechen- noch steuerbar sind (vgl. Kleve 2003a, 57f.; Vogel 1991, 45; Pfeifer-
Schaupp 2002, 27).7?

Sollen also mnovative Konzepte in eine Organisation implementiert werden, ist
zu bertcksichtigen, dass dafiir die ,jeweilige se/bstreferentielle Operationsweise [...] das
Schienennetz vor|gibt]“ (West-Leuer 2007, 22; kursiv 1.O.). Dabei nimmt das System
nur die Verinderungsimpulse aus der Umwelt auf (und beantwortet sie mit entspre-
chender struktureller Verinderung), die der Aufrechterhaltung der Autopoiesis dienen
(vgl. Kleve 2003a, 56). Interventionen aus diesem Verstindnis zerstoren den bisheri-
gen Prozessablauf, ohne die Selbststeuerung des Systems zu zerstoren; sie ,lassen die
Eigenleistung des intervenierten Systems zu® (Kersing 1991, 112). In der Konsequenz
heil}t das, dass die Angebote von Organisationsentwicklern, Kommunikationstrainern
oder Supervisoren allenfalls Impulse zur Selbstverinderung im System sein konnen (vgl
Kleve 2003b, 141f), denn eine Organisation ,kann keine Strukturen importieren®
(Luhmann & Baecker 2002, 105).

Girtner (vgl 2008, 85) beobachtet, dass Mitarbeiter und Organisationen auf Ver-
inderungsimpulse umso flexibler reagieren, je deutlicher eine Gefihrdung erfahren
wird. Demnach kénnten moglicherweise Innovationsideen fiir die Organisation ,erst

" Lineare Konzepte basieren auf kausalen Ursache-Wirkungs-Zusammenhingen, sie kntipfen an
»diagnostizierte Defizite im eingeblendeten, ,markierten® Bereich an® (Vogel 1996, 172) und ver-
suchen, diese mit gleichgelagerten Lésungen zu beheben, ohne dabei die komplexen Riickkopp-
lungsschleifen (A wirkt auf B und B wirkt auf A zurtick) zu berticksichtigen (vgl. ebd.; vgl. auch
Pfetfer-Schaupp 1995, 279).

“? Bei trivialen Systemen ist hingegen die Relation zwischen Input (Stimulus) und Output (Reaktion)

unbedingt und unverinderlich. Zwischen dem Input eines Systems (A) und dem Output eines

anderen Systems (B) besteht eine eindeutig festgelegte Bezichung, Die Reaktion von B ist vor-

hersehbar (ausfiihrlicher dazu in von Foerster & Pérksen 1999, 54ff.; Luhmann & Baecker 2002,

971L.).
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zu einer verwertbaren Information® (ebd., 82) werden, wenn die Existenzsicherung
der Organisation ins Wanken gerit. Deshalb konne es manchmal auch notwendig
sein, Krisen zunichst wachsen zu lassen oder sie zu beschleunigen (vgl. ebd., 86).
Eine Organisation brauche folglich ,wirkliche Griinde® (ebd., 87) fiir einen Wand-
lungsprozess. Leidensdruck und Verinderungswille kénnen hier ,eine wichtige Trieb-
feder fiir ein System sein® (Vogelauer 1999, 116; vgl. auch Schiiller & Sumetzberger
2001, 4£)).

Die Chance fiir von aullen angestrebte Verinderungen besteht nun darin, dass
Berater, Supervisoren oder Mediatoren versuchen, das System zu einer Neuorganisa-
tion anzuregen und Irritationen im Sinne einer ,,Strung unbranchbarer Wirklichkeiten™
(Kersting 1991, 108; kursiv durch K. L.) planvol/ zu erzeugen. Denn Lernen bedeutet
auch stets ,,Ver-Lernen, d.h. das Ersetzen alter Strukturen, Verfahren und Beziehun-
gen® (Neuberger 2002, 633). Indem Berater versuchen, ,behindernde Systemlogiken
zu durchschauen® (Trebesch & Kulmer 2007, 49), suchen sie hypothesengeleitet nach
dem Knackpunkt’, an dem sich das System verindern »i/ (vgl. Vogel 1996, 165f,;
Kypta 20006, 109). Der Verweis auf die Ausblendungen innerhalb des Systems, auf das
Verdringte, vergroBert dabei ,die Anzahl der Méglichkeiten des Handelns [...]« (Ty-
rakowski-Freese 1996, 132).

Aus dieser Sicht sei ein Organisationsberater dann nicht mehr der ,,Wandel-Ex-
perte®, vermerken Karsten Trebesch und Ulla Kulmer (vgl. 2007, 48). Vielmehr sei er
der Beobachter, der den Beteiligten ,,Situationen zur Verfigung stellt, in denen diese
sich selbst (im Sinne der Organisation als Ganzes) beobachten, um auf dieser Grund-
lage zu tragfihigen Entscheidungen fiir die Organisation zu kommen® (ebd.). Organi-
sationsmitglieder kdnnen also die von aufien gegebenen Impulse ,als Angebote auf-
greifen, um daraus Higenes zu kreieren®, schreibt Kleve (2009a, 307). Ein grofier Vor-
teil kénnte dabel sein, dass Losungsansitze, die selbst erarbeitet wurden, vermutlich
konsequenter umgesetzt werden.

7.4 Verhaltensintervention versus Verhiltnisintervention — zwei
Sichtweisen

Dem Gedanken, durch zielgerichtete Interventionen (,,Verstérungen®) soziale Organi-
sationen und thre Mitglieder zu einer Neuorientierung anzuregen, geht die grundsitz-
liche Annahme voraus, dass ,,Organisationen [...] sich entwickeln [kénnen], dhnlich
wie die in ihr titigen Menschen® (Glasl 1993a, 19).

Die Frage, auf welche Weise und auf welchen Ebenen Interventionen ansetzen
sollen, wird in den jeweiligen Fachdisziplinen der Arbeits-, Organisations- und Ge-
sundheitspsychologie sowie in der Konfliktforschung kontrovers diskutiert. Wihrend
die eine Seite betont, dass verbdiltnisorientierte Malinahmen Vorrang hitten — denn mit
dem Ziel, die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter zu erhdhen, miissten in erster Linie
die strukturellen Rahmenbedingungen an die Fihigkeiten und Bediirfnisse der Mitar-
beiter angepasst werden (vgl. u.a. Siegrist 2000, 151{,; Dunckel & Resch 2004, 46{f./
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56f.) — gibt die andere Seite wverbaltensorientierten Malinahmen den Vorrang (vgl. u.a.
Bauer & Unterbrink 20006, 61ff.; Bauer 2010).

So sieht bspw. das Arbeitsschutzgesetz (1996, {4 Abs. 2) das Primat der Verhilt-
nispravention zur Vermeidung von Risikofaktoren vor: ,,Die Gefahren sind an threr
Quelle zu bekimpfen® (ebd.). Das heil3t, die Interventionen orientieren sich an den
sozialen, ckonomischen, organisatorischen und technischen Bedingungen des Arbeits-
umfeldes. Strukturelle Rahmenbedingungen sollen z.B. durch die Optimierung von Ar-
beitsabliufen, die Erweiterung von Handlungs- und Entscheidungsspielriumen mner-
halb des Titigkeitsprofils, durch eine Verflachung der Hierarchien oder durch die Er-
arbeitung effizienter Leitungsstrukturen so gestaltet werden, dass Mitarbeiter thr Po-
tenzial besser ausschopfen konnen und sie stirker motiviert sind (vgl. Pihl 2004c,
170; Kolodej 1999, 124; Kanning 2005, 44; Siegrist 2000, 151f.)). Der Grundsatz lau-
tet: Da Struktur als solche Verhalten erzeugt, ,kann eine Verinderung der grundle-
genden Strukturen neue Verhaltensmuster hervorbringen® (Senge 1998, 70). Entspre-
chend betont der DBSH (Ballweg et al. 2002, 7), dass ,,die Qualitit von Sozialer Ar-
beit [...] von den strukturellen Rahmenbedingungen abhingig [ist], die von den Tri-
gern der Sozialen Arbeit und iiber die gesellschaftlichen Rahmensetzungen einzuldsen
sind®.

Es wird argumentiert, dass psychosoziale Belastungssituationen, die durch die
Organisation als Ganzes verursacht werden (wie z.B. durch zu hohe Klientenzahlen,
Ressourcenknappheit, Rollenkonflikte), durch isolierte Interventionen auf der Einstel-
lungs- und Verhaltensebene lediglich abgemildert, nicht aber beseitigt werden koénn-
ten. Diese wiirden ,,zu kurz greifen®, der Situation nicht gerecht werden und es wiirde
nur an Symptomen kuriert werden. Auch koénnten sich die Konflikte dadurch verla-
gern und notwendige Reformen konnten dabet aus dem Blick geraten (vgl. Fengler
1994, 91ff.; West-Leuer 2007, 21; Dunckel & Resch 2004, 56f.; Kaiser 2000, 157f).
Symptomatische Losungen seien jedoch verlockend, schreibt Peter M. Senge (vgl.
1998, 134). Sie konnten eine sichtbare Verbesserung bewirken, von innerem und du-
Berem Druck befreien, das eigentliche Problem bleibe allerdings ,unberiihrt, ver-
schlimmert sich, und die Nebenwirkungen der symptomatischen Lésung machen es
noch schwerer, die grundsitzliche Losung anzuwenden™ (ebd.).

Klaus-Peter Surkemper (vgl. 1997, 50) berichtet von Untersuchungsergebnissen,
mit denen nachgewiesen worden sei, dass Interventionen, die ,sich auf das Verhalten
und die Einstellung der Arbeitnehmer beschrinken®, ohne nachhaltige Erfolge blei-
ben wiirden. Fengler (vgl. 1994, 174) restimiert, dass organisationale Probleme letzt-
lich auch nur auf der Ebene geklirt werden kénnten, auf der sie entstanden seien.
Entsprechend sind auch fiir Stephan A. L. Hartmann und Harald C. Traue (vgl. 1997,
152) im Sinne einer Verbesserung der Sozialverfassung von Organisationen die Flexi-
bilisierung der Hierarchiebeziehungen, qualifikationsgerechte Aufstiegsmoglichkeiten,
soziale Absicherung sowie die Schaffung eines allgemein gesundheitsforderlichen be-
trieblichen Kontextes zentrale Themen (vgl. auch Gundlach & Miiller 1997, 161).

200

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

7.4 Verhaltensintervention versus Verhiltnisintervention — zwei Sichtweisen

Fachautoren, die verhaltensorientierten Interventionen den Vorrang geben, geht
es hingegen um eine gezielte Beeinflussung der Verhaltensweisen und Einstellungen
im Sinne einer Forderung der Selbstverantwortung der Organisationsmitglieder. An-
gestrebt wird ein beziehungs- und gesundheitsférderliches Verhalten und eine Stei-
gerung des Selbstvertrauens sowie der Bewiltigungskompetenz in Stresssituationen.
Des Weiteren wird davon ausgegangen, dass durch Kommunikations- und Konfliktls-
sungstrainings, Supervision oder Mediation soziale Kompetenzen von Fihrungskrif-
ten und Mitarbeitern gefordert werden kénnen und sich dadurch Arbeitsbeziehungen
und Arbeitszufriedenheit verbessern (vgl. u.a. Bauver & Unterbrink 2000, 6ff,; Kriz &
Nobauer 2003, 67f.; Kanning 2005, 43{f./621f.; Pallasch & Petersen 2005, 232). Der
Sozialpsychologe Andreas Zick und seine Kollegen (2011, 32) vermerken: Einstellun-
gen ,haben eine kognitive, eine affektive und gegebenenfalls auch eine verhaltens-
bezogene Dimension. Sie sind [...] erlembar, aber auch verinderbar [...]* (s. dazu
Kap. 8.6).

Diese beiden benannten Positionen verdeutlichen sich bspw. an der Diskussion
iiber die beste Form der Burnout-Prophylaxe: So ist fiir Bauer (2010, 207) Team-
supervision (Verhaltensebene) die ,,,[e]rste Wahl® zur Privention gegen Burnout-Ver-
schleil3 [...]“ Hingegen sind die beiden Psychologen und Suchtforscher Uli Gehring
& Joachim Korkel (vgl. 1995, 139) auf der Grundlage ihrer Mitarbeiterbefragung im
Suchtbereich tberzeugt: ,,Das grofite Potential fiir die Bumout-Prophylaxe liegt [.. ]
auf der institutionellen Ebene [...]*

Deutlich wird hier die Parallele zu der in Kapitel 5.2 dargelegten Kontroverse da-
riber, ob Konflikte in Organisationen nun vorrangig strukturell oder (inter-)personell
bedingt seien. Analog kann demnach auch hier Glasls (1999) Einschitzung gelten,
dass diese Frage zu einer ,,Henne-oder-Ei-Diskussion™ fithre, ,die logisch dasjenige
trennt, was praktisch vielfiltig miteinander verkniipft ist“ (ebd., 87). Werden personel-
le und interpersonelle Unterstiitzungsangebote in den Vordergrund gestellt und wird
dabet die strukturelle Ebene vernachlissigt, haben diese Malinahmen genauso wenig
nachhaltige Wirtkung, wie einseitige Verinderungen der strukturellen Arbeitsbedin-
gungen (vgl. Kriz & Nobauer 2003, 68£.; Belardi 2008, 955). In der Praxis scheint sich
diese Erkenntnis allerdings noch wenig durchgesetzt zu haben. So merken u.a. Heiner
Dunckel & Marianne Resch (vgl. 2004, 56) kritisch an, dass laut den Auswertungser-
gebnissen von Evaluationsstudien der Einsatz kurzfristiger personenbezogener Inter-
ventionen Uberwiegen wirde. Das verwundere insofern nicht, weil die Verinderung
der Arbeitsstrukturen ,,ungleich aufwindiger ist und stirker die bestehenden Macht-
strukturen und die Interessen betrieblicher Akteure tangiert™ (ebd.).”*”

' Zu einem ghnlichen Ergebnis kommen Hartmann & Traue (vgl. 1997, 154£): Thre reprisentative
Untersuchung in 105 Organisationen zeigt ein deutliches Ubergewicht an kurzfristigen verhal-
tenspriventiven MaBnahmen (wie u.a. Emihrungsprogramme, Raucherentwdhnung oder Rii-
ckenschule). In nur 10% der untersuchten Organisationen seten bedingungsbezogene Gestal-
tungsmalnahmen durchgefiihrt worden.
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In éntegralen Ansitzen, wie z.B. dem ganzheitlichen Systemkonzept von Glasl (vgl.
Glasl & Lievegoed 1993), wird nun auf der Grundlage des Postulats der wechselseiti-
gen Beemflussung der Subsysteme (s. Kap. 4.1.1) angestrebt, dass verhaltens- und ein-
stellungsbezogene Malinahmen mit verhiltnisorientierten Malnahmen korrespondie-
ren. Das Besondere an diesem Ansatz ist, dass — obschon auch mit den Beharrungs-
kriften des Individuums als autopoietisches psychisches System gerechnet wird —
dessen Gestaltungspotenzial in Organisationen viel hoher eingeschitzt wird als von
vielen anderen systemtheoretisch orientierten Autoren: Glasl (vgl. 1993, 22) ist davon
iberzeugt, dass in der Weise, wie der Mensch von seiner Umwelt beeinflusst werde,
dieser auch gestaltend auf diese einwirken kénne. Nur diirfe er seine Einflussmoglich-
keiten nicht ,illusorisch iberschitzen® (ebd.). Hier zeigt sich z.B. eine deutliche Ab-
grenzung zu der in Kapitel 7.1 geschilderten Position von Neuberger (vgl. 1990, 4ff.),
der den Fokus auf die Determiniertheit des menschlichen Verhaltens durch die Sys-
temzwinge legt.

Wie bereits in den Kapiteln 2.4 und 7.3 dargelegt, lisst sich aus systemtheoreti-
scher Sicht die gegenseitige Beeinflussbarkeit von Individuum und Ozganisation damit
begriinden, dass die Organisation und ihre Mitglieder als jeweils operativ geschlossene
Systeme miteinander strukturell gekoppelt sind, und zwar tber das Medium Sinn
(Luhmann 1988). So gesehen sind sie also als Systeme nicht total abgeschlossen (vel.
Kersting 1991, 109). Uber Kommunikation (soziales System) wird Sinn (psychisches
System) konstruiert und vermittelt. Uberhaupt kénnten soziale Systeme nur operieren,
»wenn es psychische Systeme gibt, mit denen sie strukturell gekoppelt sind* (Simon et
al. 1999, 313).

Was die Mitglieder mit der Organisation also verbindet, ist das Ziel, der Zweck,
den die Organisation verfolgt: ,,Ohne Sinn kann nicht damit gerechnet werden, dass
Mitarbeiter bereit sind, den Wandel mitzutragen® (Trebesch & Kulmer 2007, 49). Mit-
arbeiter miissen Sinn und Zweck von geplanten Verinderungen einsehen kénnen, sie
missen von ithnen gewo//t sein, damit sie Bestand haben. Vor allem aber miissten die
mdividuellen Entwicklungsbediirfnisse, Erfahrungen und Ideen der Mitarbeiter in den
Verinderungsprozess einfliefen kénnen, betont Glasl (vgl. 2008, 43£f). Fiir ithn ist
»das Postulat der Beteiligung der Betroffenen |...] Voraussetzung fiir die Selbsterneuerung,
Steigerung des Problemldsungspotentials, fur die humane Gestaltung des Verinde-
rungsprozesses und schliefllich die Grundlage fiir die Authentizitit™ (ebd., 45; kursiv
1.O.; vgl. dazu auch Kleve 2009a, 307f£)).

Damit kristallisiert sich der Aspekt des Bewwsstseins (bzw. des Sinns) als zentrale
Komponente fir die Existenz und Entwicklung von Organisationen heraus. Glasl
(vgl. 1993a, 22) teilt hier die Auffassung des Organisationsberaters Jirgen Fuchs
(1994, 42; kursiv 1. O.), der schreibt:

,»,Unternehmen kdnnen sich ihrer Ziele, ihrer Stirken und Schwichen bewulit werden. Sie
kdnnen thre Strukturen, thre Abliufe, thre Geschiftsprozesse bewufit verindern. [...] Sie
konnen selbst-bewuffte Organismen sein.”
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Zuletzt sollen nun einige Praktiker mit wesentlichen zu beriicksichtigenden Aspekten
zu Wort kommen. So hingt die Frage, ob Verinderungsimpulse greifen, z.B. davon
ab, inwiefern Organisationsberater bei ihren Interventionen die Philosophie bzw. die
Glaubenssitze der jeweiligen Organisation beriicksichtigen. Dominiert bspw. der
Glaubenssatz ,,Leistung iiber alles“ oder wird, wie Kaiser (2000) in vielen Einrichtun-
gen des Sozial- und Gesundheitswesens beobachtet, ,,ein Pluralismus von Lebenswel-
ten und Interessen sowie die Sinnhaftigkeit einer Verstindigung und eines Abgleichs
[...] nicht akzeptiert™ (ebd., 145), muss sich der Organisationsberater mit viel Finger-
spitzengefiihl, Geduld und Empathie auf diese Situation einstellen (vgl. Rosenberg
2006a, 102f). In diesem Sinne sind bei Interventionen stets die systemerhaltenden
Prinzipien, wie z.B. Ausgleich von Geben und Nehmen, Rangordnung, Recht auf Zu-
gehorigkeit oder Wiirdigung der Gegebenheiten, zu beriicksichtigen (vgl. u.a. Holitzka
& Remmert 2006; Grochowiak & Castella 2002; Varga von Kibéd & Sparrer 2003,
s. Kap. 5.1).

Moglicherweise greifen neue Konzepte mitunter nicht, weil dem Konzept der Au-
topoiesis (s. Kap. 7.3) entsprechend ,,die Wahrnehmungs- und Problemlésungskapazi-
tit der Organisation nicht passt®, iberdegt Girtner (2008, 81). Gemil} der konstrukti-
vistischen Erkenntnistheorie gehe es jedoch nicht um den Wahrheitsanspruch, wie
Heino Hollstein-Brinkmann (vgl. 1993, 30) betont, sondern um die Suche nach passen-
den Denk- und Verhaltensweisen: Es gehe um die ,,Umorientierung von wahrem auf
brauchbares Wissen® (ebd.).

Auch ein zu ziigiges Tempo im Verinderungsprozess kann sich laut dem Organisa-
tionsberater Werner Vogelauer (vgl. 1999, 115) als Uberforderung und damit als Stol-
perstein erweisen. Dieses miisse auf die Verinderungsbereitschaft und auf das Ver-
inderungspotenzial der Organisation abgestimmt werden, denn eine Uberforderung
der Mitarbeiter kénne in thnen Angste und Widerstinde auslésen. Obschon, wie in
Kapitel 5 deutlich wurde, Organisationen auch eine Quelle von Konflikten und Lei-
den sind, erfiillen sie doch eine wichtige Funktion im Seelenleben der Mitarbeiter, in-
dem sie diese durch die institutionalisierte ,,Wir-Identitit vor Irritation und Unsi-
cherheit schiitzen (vgl. Heltzel 1999, 336; Fengler 1994, 174; West-Leuer 2007, 35£)).
Verinderungen kénnten bedeuten, dass vertraute und bewihrte (wenn auch nicht
immer zutrigliche) Strategien und Verhaltensmuster (wie z.B. die der Angstabwehr)
dann nicht mehr funktionieren, schreibt der Soziologe Friedrich Balck (vgl. 2005, 320,
vgl. auch Scharmer 2007, 195; Rees 2006, 86f.).1 Vogelauer (1999, 114f.) kommen-
tiert: ,,[W]enn Verinderungstorpedos abgeschossen werden, kein Stein mehr auf dem
anderen bleiben darf, alles auf emnmal umgemodelt werden soll. [...] Das hilt kaum

" Insbesondere in der Psychiatrie beobachtet Schott (vgl. 2007, 27) bei Mitarbeitern eine grofe
Angst vor Verinderungen (und damit auch vor Supervision), da diese hiufig mit Machtverlust
einhergehen wiirden. Schott beobachtet, dass Teammitglieder in der Psychiatrie hiufig einem
Beziechungsmodell verhaftet seien, ,,in dem Neid und Rivalitit vorherrschen® (ebd.), etnem Mo-
dell, das eng mit den Strukturen der Psychiatrie verkniipft sei.
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ein Mensch aus. Er geht in Widerstands-Starre und damit kann ein System, das in Be-
wegung kommen sollte, vollig in die andere Richtung driften.® Nicht zuletzt werde die
entscheidende Frage: ,,Wie viel Verinderung vertrigt die Organisation?* hiufig tber-
sehen, meimnt auch Girtner (2008, 87).

Der Organisationsberater Florian Grolman (0.]., 0.5.) betont die Notwendigkeit,
dass sich die Mitglieder der Organisation mit den geplanten Neuerungen identifizieren
konnen. Versiumte Aufklirnng tiber Kosten und Nutzen der Verinderung und uber
den Gesamtprozess wiirde dies erschweren. Kleve (vgl. 2009a, 303ff.) beschreibt in
diesem Zusammenhang die Problematik eines autoritiren Implementierens: Wiirden
neue Methoden oder Projekte in autortirer Form ,,von oben® eingefihrt, kénnten
sich Widerstinde z.B. darm dullern, dass Mitarbeiter diesen nur scheinbar zustimmen.
,»Auf der Hinterbithne™ jedoch finden sie thre eigenen Problemlésungen und wiirden
in ithren Handlungen ithrem gewohnten Arbeitsverstindnis folgen. Deshalb empfiehlt
er, die Organisationsmitglieder in ,,dialogisch-kooperativer” Weise in die Umgestal-
tungsprozesse einzubezichen:

»Die Autonomie, die Intelligenz und Erfahrung derjenigen, die die Praxis realisieren, muss

einflieBen kénnen in das, was diese sodann erfolgreich umsetzen sollen® (ebd., 307 £.)."”

Entsprechend konstatiert die Organisationsberaterin Annette Fredrich (0.]., 4), dass
sich der Mensch vor allem dann zum ,Storfaktor [entwickelt], wenn sein Verinde-
rungswiderstand nicht ernst genommen wird®. Deshalb sei es wichtig, geschiitzte Fo-
ren zu schaffen, in denen mit den Mitarbeitern tiber ithre Bedenken diskutiert werden
konne, betont Grolman (vgl. 0.]., 0.S.). Die zumeist als stérend empfundenen Wider-
stinde hitten auch ihren Sinn, dienten sie doch der Uberlebensfihigkeit der Organisa-
tion und schiitzten in diesem Sinne vor unsinnigen Verinderungen und vor Uberfor-
derung. Grolman ist iiberzeugt: Systemische Berater arbeiten nicht geger die System-
krifte, sondem it ithnen; sie nutzen Widerstinde als Informationsquelle tiber die
wahren Bediirfnisse der Mitarbeiter (vgl. ebd.; auch Kleve 2009a, 307ff; Girtner
2008, 87).1%¢

% Kleve (vgl. ebd., 309) pladiert dafiir, in diesen Prozess allparteiliche Moderatoren einzuschalten,
die dafiir sorgen, dass Interessen und Bedtirfnisse a/er Beteiligten gehdrt werden und in den Ver-
handlungsprozess einflieBen.

% Grolman (vgl. 0.].) benennt das Stellen folgender Fragen als geeignete Maglichkeit, im Rahmen

der Organisationsberatung, diesen Angsten zu begegnen und sie (2. B. in Workshops) zu bearbei-

ten:

* Was verliere ich, was verlieren wir, wenn der Widerstand aufgegeben wird?
* Was wird schlimmer/schlechter/verschirft sich, wenn der Widerstand aufgegeben wird?
¢ Was wird schlimmer/schlechter/verschirft sich, wenn der Widerstand fortbesteht?
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1.5 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Deutlich wurde in Kapitel 7.1, dass sich soziale Organisationen in einem Dilemma
befinden. Denn mit den komplexen sozialpolitischen gesellschaftlichen Verinderun-
gen (s. Kap. 5.2) steigt fiir sie der Druck, sich diesen anzupassen, wenn sie iiberleben
wollen. Sie miissen also einerseits auf verinderte Marktbedingungen, auf Konkur-
renzdruck und auf die Finanzknappheit der 6ffentlichen Haushalte reagieren. Ande-
rerseits miissen sie, um der rasanten Zunahme von Arbeitsausfillen aufgrund psycho-
sozialer Uberforderung und Arbeitsiiberlastung von Mitarbeitern (s. Kap. 5.5.1) ent-
gegenzuwirken, Managementkonzepte entwickeln, die die Bediirfnisse nach Mitgestal-
tung und personlicher Entfaltung der Mitatbeiter einbezichen und Raum fur die Ent-
wicklung einer konstruktiven Konfliktkultur bieten. Die Erfahrung zeigt, dass ein line-
ares, hierarchisch orientiertes Management diesen Herausforderungen nicht mehr ge-
recht wird (Boskamp & Knapp 1996).

Die Dilemmata, an denen sich diese Zerrissenheit zeigt, wie z.B. Mitarbeiter- vs.
Leistungsorientierung, Kontrolle vs. Vertrauen, autoritire vs. kooperative Fihrung
oder auch Profitabilitit vs. soziale Verantwortung (vgl. Fittkau 2009), machen die
wachsende Komplexitit des Organisationsgeschehens deutlich. Die Herausforderung
fir verantwortliche Entscheidungstriger besteht darin, sich der o.g. dilemmatischen
Entscheidungsstrukturen bewusst zu sein und — ohne zwischen alle Stithle zu geraten —
einen Weg zu finden, der die unterschiedlichen Interessen einbezieht (vgl ebd., 2;
Fredrich o.]., 4).

In der einschligigen Fachliteratur besteht weitgehend Konsens dartiber, dass die
Komplexitit von Organisationen in all thren Facetten beriicksichtigt werden muss,
wenn Konzepte zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Beziehungs- und
Kommunikationskultur in sozialen Ozrganisationen erfolgreich sein sollen. Eine nach-
halfige Wirkung haben nach der Einschitzung von Glasl (vgl. 2008, 45) nur Entwick-
lungskonzepte, die sowohl auf der Verhdltnis- als auch auf der Verbaltensebene unter
Beteiligung der Fihrungskrifte und Mitarbeiter die Voraussetzungen dafiir schaffen,
dass die Organisation ,,nach innen und nach aullen den wirtschaftlichen, sozialen, hu-
manen, kulturellen und technischen Anforderungen entsprechen kann®.

Wie ich m Kapitel 7.2 dargelegt habe, stoffen Organisationen mit starren hierar-
chischen Strukturen hier jedoch schnell an thre Grenzen und im ungiinstigen Fall wer-
den Entwicklungsimpulse durch autoritire Fithrung, Biirokratie und starre Ordnungs-
prinzipien erstickt (vgl. u.a. Senge 1998, 298f.; Rosenberg 2004b, 23; Wehmeier 2001,
120). So ist fiir Surkemper (vgl. 1997, 55) der Erfolg von Interventionen davon ab-
hingig,

(a) inwieweit die oberste Fithrungsebene iiberhaupt bereit ist, sich auf Verinde-

rungen einzulassen,

(b) in welchem Umfang strukturelle Weichenstellungen nicht nur erwogen, son-

dern auch umgesetzt werden (diitfen) und

(¢) bis zu welcher Hierarchieebene hinauf dieses Malinahmen greifen (dtrfen).

205

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

7. Vom Dilemma der Organisationen

Uberdies komme ich mit Kleve (2009a, 299) zu dem Schluss, dass das, was bei Im-
plementierungsversuchen oftmals scheitert, ,nicht die Implementierung selbst [ist],
sondern eine bestimmte Auffassung hinsichtlich der Maglichkeiten von Implementie-
rungsprozessen®. So kann bspw. ein autoritirer Stil des Implementierens, bei dem
Fihrungskrifte versuchen, Ideen mit (offenem oder subtilem) Druck durchzusetzen
(vgl. ebd., 303ff)), genauso eine Falle darstellen wie ein zu hohes Tempo oder ein
Ignorieren von Angsten und Widerstinden bei den Organisationsmitgliedern (s. Kap.
7.4). Hiufigster Grund des Scheiterns scheint jedoch zu sein, dass die Beharrungsfi-
higkeit sozialer Systeme in threm gewohnten Zustand (vgl. Kypta 2006, 59) unter-
schitzt wird (s. Kap. 7.3). Vor allem ein hoher Institutionalisierungsgrad in sozialen
Organisationen mache ein Gelingen von Verinderung ,.erst einmal unwahrscheinli-
cher denn wahrscheinlich [...]“, meint Girtner (2008, 84).

Damit steht — von meiner Grundthese ausgehend, dass sich die Anwendung der
GFK positiv auf die zwischenmenschliche Beziehungsgestaltung im beruflichen Kon-
text und damit auch positiv auf die Arbeitszufriedenheit und Arbeitsqualitit auswirken
kann — weiterhin die Frage im Raum, inwieweit die GFK in traditionellen Hierarchien
iiberhaupt eine Chance hitte, sich zu etablieren. Zudem entziehen sich Organisatio-
nen als operativ geschlossene selbstreferentielle Systeme ,,eindeutiger Berechen- und
Steuerbarkeit” (Vogel 1991, 45). Daraus wire zu schlieffen, dass die GFK als Instru-
ment zur Verbesserung zwischenmenschlicher Kommunikation und Konfliktlésung
in sozialen Organisationen eben zzch? mit Sicherheit greift. Dies durfte fiir jegliche
Form innovativer Priventions- oder Interventionskonzepte gelten, die auf eine Ver-
inderung in Organisationen abzielen. Somit ist mit Schmidt (2008, 62) zur Vorsicht
zu mahnen vor Patentrezepten, die die ,,Machbarkeit von Erfolgen suggerieren®.

Doch trotz aller Skepsis, trotz des Gefangenseins von Organisationen in thren Di-
lemmata und trotz threr Beharrungsfihigkeit ist geplanter ,,Wandel natiirlich maglich
und auch notwendig®, konstatiert Girtner (2008, 84). Wie in den Kapiteln 7.3 und 7.4
dargelegt, ist die Voraussetzung hierfiir zunichst ein Bewwsstsein dariiber, dass eine
Verinderung von Organisationsstrukturen letztlich nur uber den Umaneg einer systemin-
ternen Selbstinderung erreicht werden kann (vgl. Luhmann & Baecker 2002, 105). Bera-
ter konnen Organisationen diese Selbstinderung nicht abnehmen, sie kénnen lediglich
das System so irritieren bzw. verstoren, dass diese Selbstinderungsprozesse angesto-
Ben werden. Wie bei einem Mobile ist jedoch nicht prognostizietbar, in welche Rich-
tungen sich die Einzelteile bei emnem Impuls von aullen bewegen; es kann also etwas
ganz anderes entstehen, als geplant war (vgl. Pallasch & Petersen 2005, 48f£)).

Greife ich vor diesem Hintergrund die These meiner Arbeit auf, miisste sie aus
systemtheoretischer Sicht umformuliert werden: Demnach hitte emne Implementie-
rung der GFK in die Bezichungsstrukturen sozialer Organisationen zunichst das Ziel,
eine Irritation zu erzeugen, eine [erstirung, die das ,,System von sich aus dazu bringt,
sich von seinen bisherigen unbrauchbaren Selbstdeutungen zu distanzieren® (Kersting
1991, 112). Mit dem Versuch einer ,,Stérung® von dysfunktionalen Mustern (vgl. ebd.,
108£f)) besteht also bestenfalls die Chance, dass Organisationen und ihre Mitarbeiter

206

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

7.5 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

daraufthin neue Beziehungsmuster sowie alternative Sichtweisen im Sinne ,brauchba-
rere[r] Wirklichkeiten (Bardmann et al. 1992, 89) konstruieren. Voraussetzung hierfiir
1st die strukturelle Kopplung zwischen sozialem und psychischem System.

Damit eine Anregung zu einer Neuorganisation sozialer und psychischer Systeme mit
dem Ziel einer nachbaltigen Verbesserung der Arbeitssituation und der zwischen-
menschlichen Beziehungen gelingt, sind fur die Implementierung nnovativer Kon-
zepte unter Beriicksichtigung der bereits in diesem Kapitel behandelten Aspekte vor
allem geejonete Formen ndtig. Um dieses Thema geht es im folgenden Kapitel.
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8. Forderung von Beziehungskompetenz in einer lernenden
Organisation

Zwar stehen, wie im letzten Kapitel ersichtlich wurde, einer gelingenden Verinderung
im Sinne einer Verbesserung der Arbeitssituation von professionellen Helfern in so-
zialen Organisationen hiufig organisationale und (inter-)personale Wirkmechanismen
entgegen, deutlich wurde aber auch, dass der Mensch diesen determinierenden Ein-
fliissen ,,nicht hilflos ausgeliefert [ist], sondern [er; K. L.] muss sich mit thnen aktiv
auseinandersetzen, um seine zu ithm passende, d.h. authentische Antwort darauf zu
geben und folglich Verantwortung auf sich zu nehmen® (Glasl 1993a, 221£)).

Diese Kernaussage von Glasl deutet auf die fiir einen Wandel wesentlichste Vor-
aussetzung: die grundsitzliche Verinderungsbereitschaft einer Organisation im Sinne einer
aktiven Mitwirkung der Fihrungskrifte und Mitarbeiter. Dieses zentrale Merkmal einer
Hlernenden Organisation® ist der Ausgangspunkt fiir dieses Kapitel. Das damit in Ver-
bindung stehende Postnlat lautet: Wenn in einer sozialen Organisation ,,organisationa-
les Lernen ein Strukturmerkmal geworden [ist]* (Girtner 2008, 86), passt sie sich un-
ter einer aktiven Beteiligung der Mitarbeiter und Fihrungskrifte freinillis und frithzeitig
(und nicht erst zwangsliufig durch Krisen) flexibel an soziale, humane, wirtschaftliche
und technische Anforderungen an. Sie ist bereit, Ereignisse als Anregungen aufzugrei-
fen, potenzielle Problemfelder zu erkennen und diese fiir die Entwicklung zu einer
beziehungs- und gesundheitsférderlichen Organisationsstruktur und -kultur zu nutzen
(vgl. ebd.; Kénig 2002, 141£)."

Wenn im Folgenden von lemender Organisation die Rede ist, meint dies #ich? den
Umstand, dass Organisationen sich ohnehin stindig durch Ausgleichsbewegungen
bzw. Anpassungsleistungen verindern und sie in diesem Sinne Jlernen®, um thr Gleich-

7 Damit hitten, so meint Tom Sommetlatte (vgl. 1994, 120), lernende Organisationen — mit Blick
auf die aktuellen gesellschaftlichen Entwicklungen (Stichwort: Risikogesellschaft [Beck 2012]) —

die besseren Uberlebenschancen.
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8. F&rderung von Bezichungskompetenz in einer lernenden Organisation

gewicht als System zu erhalten und ,lebensfihig® zu bleiben (s. Kap. 5.1, 7.3).1%% Glasl
(vel. 1993¢, 161; kursiv durch K. L.) postuliert bspw., dass sich im Grunde , jede Or-
ganisation [...] in einer evolutioniren Bewegung befindet“.!”” Mit lernender Organisa-
tion 1st eine geplante Optimierung im Sinne eines bewussten Aufbrechens dysfunktio-
naler Muster gemeint, wobei die Figenwilligkeit des Systems in seiner Reaktion auf
Impulse von aullen stets berticksichtigt wird. Das heil3t, die Wirkung von ,,unverhofft
abtriglichen bzw. unverhofft giinstigen Folgen® (Vogel 1991, 43) von Eingriffen wird
in den Prozess einbezogen. Es handelt sich demnach um einen kontinuierlichen Lern-
prozess, der angesichts der parallel laufenden reaktiven Ausgleichsbewegungen des Sys-
tems als ,eine Kombination der ,Riickwirkung von Handlungen® und des ,vorsitzli-
chen Lernens® interpretiert werden® (Emde 2005, 120) kann.

Damit komme ich zu meinen zentralen Fragen fiir dieses Kapitel, die zugleich die
3. Leitfrage dieser Arbeit tangieren: Welchen Stellenwert haben personelle, soziale und
ethische Kompetenzen der Mitarbeiter und Fithrungskrifte in einer lernenden Orga-
nisation? Welche Relevanz hat die Férderung dieser Basisbausteine von Beziehungs-
kompetenz fiir die Gestaltung gelingender Arbeitsbeziehungen, fir die psychosoziale
Gesundheit der Organisationsmitglieder sowie fur das System als Ganzes?

Um hier eine erste Verortung zu ermdglichen, wird einfithrend das Konzept der
Lernenden Organisation des amerikanischen Organisationsentwicklers Peter M. Senge
(1998) skizziert (8.1). Auf der Grundlage dieser Positionsbestimmung werden im An-
schluss die Konzepte der Organisations- und Personalentwicklung sowie der betrieb-
lichen Gesundheitsforderung als konkrete Interventionsformen zur Forderung von
Beziehungskompetenz dargelegt (8.2). In Kapitel 8.3 werde ich wesentliche Inhalte
dieser Konzepte aus der Perspektive der GFK diskutieren und sie mit Rosenbergs
(2004b) Konzept der Lebensbereichernden Organisation in Beziehung setzen. Die beiden
darauffolgenden Kapitel schlagen einen Bogen zu ausgewihlten Kerninhalten der Ka-
pitel 5, 6 und 7. So wird in Kapitel 8.4 die Praxistauglichkeit der GFK in starren Orga-
nisationsstrukturen als optionales mnerbetriebliches Gestaltungsmodell hinterfragt.
Kapitel 8.5 befasst sich mit der Frage nach Einflussmoglichkeiten des einzelnen Mit-
arbeiters am Beispiel der Sozialarbeit in der Psychiatrie. Kapitel 8.6 schliefilich gibt
einen zusammenfassenden Uberblick iiber konkrete Férderungsmoglichkeiten von
Beziehungskompetenz in sozialen Organisationen sowie iiber Ergebnisse aus der For-

schung hinsichtlich ihrer Wirksamkeit.

% So gesehen wire z.B. Widerstand oder Abschottung aber auch jegliche Kiirzung von personellen
bzw. materiellen Ressourcen als Reaktion auf den sozio&konomischen Wandel als Lernen zu in-
terpretieren (vgl. Emde 2005, 118ff.).

" Diese ,,Dynamik des Wandels® (ders. 1993b, 100) von Organisationen beschreibt Glasl in vier
Entwicklungsphasen (Pionierphase, Differenzierungsphase, Integrationsphase und Assoziations-
phase), die u.a. durch jeweils unterschiedliche Herausforderungen bzw. Krisen gekennzeichnet

sind (vgl. ebd., 1211L).
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8.1 Das Konzept der Lemenden Organisation nach Peter M. Senge

8.1 Das Konzept der Lernenden Organisation nach Peter M. Senge

Senge (vgl. 1998, 16£) ist davon tberzeugt, dass sich in Organisationen nur eine Kul-
tur der Verinderungsbereitschaft entwickeln kann, wenn ithre Mitglieder {iber entspre-
chende Kompetenzen verfigen und sie auch motiviert sind, diese umzusetzen. Von
dem systemischen Postulat der wechselseitigen Beeinflussung der Subsysteme einer
Organisation (z.B. Glasl & Lievegoed 1993) ausgehend, konzipiert Senge (vgl. 1998,
171£t)) finf Disziplinen, die als Orientierung dienen, um das Lernpotenzial der Orga-
nisationsmitglieder auf allen Ebenen der Organisation zu erschlieBen:*”

(1) Personal Mastery (personliche Reife und Professionalisierung);

(2) Mental Models (Austausch von individuellen mentalen Modellen im Team);

(3) Shared Visioning (gemeinsame Visionen);

(4) Team Learming (Lernen im Team durch Dialogprozesse und kooperatives
Handeln),

(5) Systems Thinking (ganzheitliche Betrachtung des Systems, Erkennen von zir-
kuliren Wirkmechanismen).

Diese Disziplinen bilden nach Senges (1998) Auffassung den entscheidenden Unter-
schied zu autoritiren Organisationen mit Kontrollcharakter (vgl. ebd., 13). Sie diirften
nicht isoliert betrachtet werden, vielmehr seien alle miteinander in stindiger Wechsel-
beziehung und miissten sich als Ganzes weiterentwickeln (vgl. ebd., 21). Ahnlich wie
Glasl & Lievegoed (1993) schreibt Senge dabei dem Menschen als aktive Kraft des Wandels
eine zentrale Rolle zu: ,,Das Engagement einer Organisation zu lernen kann immer
nur so grof3 sein wie das threr Mitglieder™ (Senge 1998, 16). Lernende Organisationen
sind aus seiner Sicht moglich, weil Menschen emn ,intuitives Lernbediirfnis haben®
(ebd., 12). Demnach stellen die Organisationsmitglieder und ithre Lernprozesse die Ba-
sis fiir eine lernende Organisation dar (vgl. auch Kriz & Nébauer 2003, 671f)).

Die Disziplin der Personal Mastery (vgl. ebd., 161./1801f.), also die des individuellen
Lernens, deckt sich mit den von mir in Kapitel 4.5 definierten Inhalten von Bezie-
hungskompetenz: Wie auch Beziehungskompetenz als Lebenskunst, als bewusster und
kreativer Lernprozess zu verstehen ist, geht aus der Sicht von Senge (1998, 16) eine
Person mit einem hohen Grad an Personal Mastery , letztlich an das Leben heran wie
ein Kiinstler an ein Kunstwerk®. Das heilit, im Sinne einer Disziplin arbeitet sie be-
stindig daran, Selbstfithrung und Persénlichkeit zu entwickeln (vgl. ebd.).*™

2 Senge (1998) verbindet in seinem Konzept wissenschaftliche Erkenntnisse aus der Ftihrungsfor-
schung, der Biologie, den Humanwissenschaften, der Sozialpsychologie, der kognitiven Psycho-
logie und der Systemtheorie mit spiritueller Weisheit und mit Erfahrungen aus der Praxis und
setzt diese in Werkzeuge und Methoden fiir Organisationsentwicklungsprojekte um (vgl. Gloger
1998, 42: Interview von Axel Gloger mit Peter M. Senge).

Fiir Senge bedeutet dies zum einen, persdnliche Visionen zu kliren und zu vertiefen und sich

auf die tiefsten intrinsischen Bediirfuisse zu Ronzentrieren, nicht nur auf sekundire Zielk [...]° (ebd., 181;
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8. F&rderung von Bezichungskompetenz in einer lernenden Organisation

Parallelen zu meinem Konstrukt Beziehungskompetens, zeigen sich zudem in der Fi-
higkeit, eigene Denkmuster zu tiberpriifen, Interesse an den Visionen anderer zu ent-
wickeln, sich empathisch mit der Perspektive des andern zu verbinden, authentisch zu
sein, behindernde Interaktionsmuster und Abwehrstrukturen zu erkennen, sich kreativ
mit thnen auseinanderzusetzen und sich auf ein gemeinsames Denken einzulassen.
Menschen mit einer entwickelten Personal Mastery haben konkrete Visionen, fiir die
sie sich einsetzen, weil sie dies wo/en, betont Senge (vgl. ebd., 16{f./180ff.). Hier gibt
Senge bereits eine erste Antwort auf meine obige Frage, denn diese Inhalte machen
aus seiner Sicht Personal Mastery ,zu einem wesentlichen Eckpfeiler der lernenden
Organisation — zu threr geistigen Grundlage® (ebd., 16), allerdings nur dann, wenn
»die Menschen auf allen Stufen einer Organisation diese Fihigkeit beherrschen [...]*
(ebd., 174). Personal Mastery eines Einzelnen sei hingegen fir das organisationale
Lernen ,,in gewisser Weise irrelevant™ (ebd., 287), denn der Einzelne kénne durchaus
etwas lemen, ohne dass die Organisation als Ganzes etwas lernt (vgl. ebd.).

Die Disziplin der Personal Mastery ist eng mit der Disziplin des Team-Learnings
verkniipft, da letztere ndividuelle Kompetenzen voraussetze, die in das Team einge-
bracht werden. Indem sich in dem Prozess des individuellen Lerens die persénlichen
Perspektiven, Wahrmehmungen und Uberzeugungen verindem, wiirde dies Finfluss
auf das soziale Handeln und somit auf das Team-Lernen haben. Lernende Teams
konnten so zu einem ,,Mikrokosmos®, zum Vorbild , fiir das gemeinsame Lernen in
der Gesamtorganisation werden® (ebd.).

Teamlernen und individuelles Lernen stiinden wiederum in engem Zusammen-
hang mit der Disziplin der Mental Models, bei der es darum gehe, tief verwurzelte
Grundannahmen zu kliren, sich tiber diese auszutauschen und das eigene Denken
,fiir die Hinfliisse anderer [zu] 6ffnen® (ebd., 18). So entwickele sich die Qualitit eines
Teams erst im interaktionalen Zusammenwirken mit der Fihigkeit, sich auf ein ,ech-
tes ,gemeinsames Denken‘ einzulassen (ebd., 19). Ebenso kénne sich eine lemende
Organisation nur entwickeln, wenn thre Mitglieder im Sinne der Disziplin der Shared
Vision lernen, aus individuellen Visionen gemeinsame Visionen werden zu lassen, fiir
deren Umsetzung sie sich dann kollektiv einsetzen (vgl. ebd., 180).2?

Die Entwicklung dieser Kompetenzen braucht jedoch auch bestimmte lernférder-
liche Strukturen, die es zu erkennen und zu gestalten gilt (s. Kap. 7). Dafiir sei die
funfte Disziplin, Systems Thinking, notwendig. Sie sei die integrierende Disziplin, die
alle anderen Disziplinen miteinander verkniipfe und fordere (vgl. ebd., 21f). System-
denken versuche z.B. zu erkennen, in welcher Weise zwischenmenschliche Beziehun-

kursiv 1.0.). Zum anderen gehe es darum, entsprechende Fihigkeiten zu erweitern, die nétig
sind, um konkrete Visionen umzusetzen (vgl. ebd., 180 {f)).
22 Diese Auffassung zeigt Parallelen zu dem soziologischen Modell des Symbolischen Interaktionis-
mus (vgl. Mead & Morris 2010), wonach (wie in Kap. 2.4.2.3 erliutert) sich Wertvorstellungen,
Motive und Einstellungen des Individuums erst in der Interaktion mit anderen Menschen entwi-
ckeln — also Ergebnis eines Wechselspiels zwischen Individuum und Gesellschaft sind — und so

die Grundlage sozialen Handelns bilden (vgl. auch Kriz & Né&bauer 2003, 15).
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8.2 Organisations- und Personalentwicklung und betriebliche Gesundheitsférderung

gen im Arbeitskontext von der hierarchischen Struktur in sozialen Organisationen be-
einflusst werden (s. Kap. 4.1.2), und reflektiere dabei mogliche Folge- und Riickwir-
kungen von Handlungen, meinen Willy Christian Kriz und Britta Nobauer (vgl. 2003,
43). Dieses Erkennen bilde wiederum die Voraussetzung fiir die Entwicklung fundier-
ter und zielgerichteter Strategien fiir die Umsetzung geplanter Verinderungen (vgl.
ebd.; auch Kaiser 2000, 157£.).

Fir Senge (1998) zeichnen sich lernende Organisationen dadurch aus, ,dal} sie
wissen, wie man das Engagement und das Lernpotential auf a/kr Ebenen einer Orga-
nisation erschlie5t“ (ebd., 12; kursiv 1. O.). Die seinem Konzept zugrunde liegenden
Ideen

»sollen die Illusion zerstdren, daBl die Welt aus getrennten, unverbundenen Kriften besteht.
Wenn wir diese Illusion aufgeben, kénnen wir Jlernende Organisationen® schaffen, Organi-
sationen, in denen die Menschen kontinuierlich die Fihigkeit entfalten, thre wahren Ziele
zu verwirklichen, in denen neue Denkformen geférdert und gemeinsame Hoffnungen frei-
gesetzt werden und in denen Menschen lernen, miteinander zu lemnen® (ebd., 11).

Eines der zentralen Postulate von Senge (vgl. ebd., 19f./212) ist demnach, dass indivi-
duelles Lernen, Teamlernen und organisationales Lernen eng zusammenhingen. Das
bedeutet, die Organisation kann nur in dem Malle lernen, wie ihre einzelnen Mitglie-
der und die Teams lernen. Umgekehrt sind individuelles Lernen und Teamlernen ab-
hingig von dem Raum, den die Organisation dafiir gibt.

Ubertrage ich diese Aussage auf die Kernfrage dieses Kapitels (s.0.), so hieBle dies,
dass im Sinne der Férderung von Beziehungskompetenz zum einen Lernprozesse
mithilfe entsprechender Konzepte auf personeller und interpersoneller Ebene ange-
stoflen werden miissten; gleichzeitig wiren Interventionen auf organisationaler Ebene
notig, um lernférderliche Strukturen zu schaffen (vgl. Kriz & Nébauer 2003, 67ff).
Denn ohne diese lernforderlichen Strukturen ,.gleiten die besten Absichten in den
Mustopf der Unverbindlichkeiten, Missverstindnisse und schlieSlich Konflikte®, be-
tont Anna-Margareta Oldenburg (2001, 65).

Aus diesem Verstindnis heraus empfehlen verschiedene Fachautoren der Mob-
bing- und Burnout-Literatur sowie der Gesundheitssoziologie (z.B. Kolodej 1999,
125{./131f,; Burisch 1994b, 229f; Hurrelmann 2000, 161{f) die Anwendung der
Konzepte der Organisations- und Personalentwicklung und der betrieblichen Gesundbeitsforde-
rang, um die es im folgenden Kapitel gehen soll.

8.2 Organisations- und Personalentwicklung und betriebliche
Gesundheitsférderung als Instrumente einer lernenden
Organisation

Wie inzwischen ersichtlich wurde, brauchen Organisationsmitglieder lernférderliche

Kontextbedingungen, um ihr Potenzial sozialkompetenten Verhaltens auch entfalten
zu koénnen (vgl. Hohne 2007, 32; Kanning 2005, 44f.; Kleve 2007, 92). Laut Britta
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Haye und Heiko Kleve (vgl. 2008, 105) kann durch das Erfassen von kontextuellen
Zusammenhingen iberhaupt erst zwischenmenschliches Verhalten sowie die Situa-
tion der Organisation erklirt werden.

Indem auf der Grundlage der Konzepte der Organisations- und Personalentwick-
lung und/oder der betrieblichen Gesundheitsférderung versucht wird, diese Zusam-
menhinge zu ergrinden, kristallisieren sich die Bereiche heraus, in denen mit dem
Ziel einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen und -beziechungen interveniert wer-
den muss. Diese Konzepte bilden also den Rabmen, in welchem die Forderung von
Beziehungskompetenz méglich wird. Hiufig sind Burnout- und/oder Mobbing-Phi-
nomene in sozialen Organisationen Ausloser fiir Interventionen im Rahmen dieser
Konzepte (vgl. u.a. Kolodej 1999, 124£,; Burisch 1994b, 229; Udris et al. 1992, 15).
Handlungsleitende Fragen kénnen z.B. sein:

* Wie kénnen Mobbing, Burnout und mstitutionalisiertes Abwehrverhalten als
Zeichen psychosozialer Uberforderung gemindert werden?

* Wie konnen Motivation und Arbeitszufriedenheit im Sinne der psychischen
Gesundheit der Mitarbeiter verbessert werden?

* Wie kénnen eine wertschitzende und transparente Organisationskultur und ei-
ne mitarbeiter- und klientenorientierte Fithrung geférdert werden?

* Wie kénnen die mnerbetriebliche Kommunikation, Transparenz und Koopera-
tion verbessert und eine konstruktive Konfliktkultur geférdert werden?

* Wie kénnen organisationale Strukturen optimiert sowie materielle und immate-
rielle Ressourcen besser genutzt werden?

Zwar sind die unterschiedlichen Ansitze dieser drei Konzepte auf jeweils eigene Wei-
se relevant, doch ist (unter Beriicksichtigung der Erorterungen in Kapitel 7.4) davon
auszugehen, dass eine gezielte Verkniipfung dieser Konzepte, die sowohl priventiv als
auch als Intervention eingesetzt werden kénnen, die besten Chancen fiir eine nachhal-
tige Wirkung im Sinne einer Verbesserung der Arbeitssituation und der Beziehungsge-
staltung in sozialen Organisationen bietet. Thre jeweiligen Zielsetzungen werden im
Folgenden skizziert:

(1) Organisationsentwicklung

Es gibt viele unterschiedliche Definitionsversuche fiir Organisationsentwicklung™”,
denn es existiert hierfiir bislang keine emheitliche Theorie oder Methodik (vgl. Balck

% Dieses vom Human-Relations-Ansaty abgeleitete sozialwissenschaftliche Konzept basiert auf ame-
rikanischen Studienergebnissen, mit denen nachgewiesen werden konnte, dass ein wertschitzen-
der Umgang der Leitung mit ithren Mitarbeitern steigernd auf die Arbeitsqualitit und -quantitit
wirkt. Es wurde erkannt, dass die Arbeitsleistung in dem Male wiichst, wie sich die Mitarbeiter
,»mit der Organisation und thren Aufgaben identifizieren® (Hurrelmann 2000, 162). Einer der
wesentlichsten Vertreter der in den 1930er-Jahren in den USA entstandenen Human-Relations-

Bewegung war der australische Sozialwissenschaftler Elton Mayo (1880—1949), der sich fiir eine
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2005, 311; Pahl 1999, 15). Grundsitzlich meint Organisationsentwicklung einen inter-
diszipliniren, planvollen, handlungsorientierten und offenen Prozess, mit dem ange-
strebt wird, dass sich Organisationen durch autopoietische Neustrukturierung von in-
nen heraus auf allen Systemebenen optimieren (vgl. u.a. Wende 2007, 686f.; Gier-
nalczyk 2002, 9f.; Kaiser 2000, 158f)). Organisationsentwicklung beinhaltet alle Akti-
vititen, mit denen unter Beteiligung der Mitarbeiter , Verinderungsprozesse inititert,
gesteuert und evaluiert werden® (Kolodej 1999, 124) und ,,die der Verbesserung der
Handlungsfihigkeit einer Organisation und der Arbeitsbedingungen der Organisa-
tionsmitglieder dienen® (Hurrelmann 2000, 162). Fir Glasl (vgl. 2008, 33£f)) ist dabei
das wichtigste Ziel die Befihigung zur Selbsterneuerung und die Erhéhung des Pro-
blemldsungspotenzials der Organisation. Angestrebt wird, Ressourcen zu aktivieren,
die ein Fundament fiir die Entwicklung zu einer lernenden Organisation bilden. Mit
langfristig (mitunter tiber Jahre) angelegten Handlungsschritten — (1) Anamnese/Dia-
gnose, (2) Handlungsplanung, (3) Intervention, (4) Evaluation — bildet sie die Grund-
lage fiir:

* eine Arbeit an einer Verinderung der Normen, Werte und Leitbilder der Orga-
nisation,

* strukturelle Verinderungen (z.B. Optimierung der Arbeitsabliufe, Eratbeitung
effizienter Leitungsstrukturen, Initiierung neuer Projekte, Fusionierung von
Abteilungen und Teams, Konzeptmodifikation) und

* fir strukturelle Interventionen, die im Sinne einer hoéheren Motivation und
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter Verinderungen auf personeller und inter-
personeller Ebene anstreben (Stichworte: Humanisierung der Arbeit, Konflikt-
bearbeitung, transparentes Fehlermanagement, offene Feedbackkultur, Auswei-
tung von Handlungsspielriumen, Eigenverantwortung, Mitbestimmung sowie
der Moglichkeiten fiir die Personlichkeitsentfaltung) (vgl. u.a. Hurrelmann 200,
1611f.,; Pihl 2004c, 170f.; Wende 2007, 686f.; Piber & Kalcher 2007, 174;
Balck 2005, 311(f.).2%*

Bei der Analyse werden alle Subsysteme einer Organisation (s. Kap. 4.1.1) embezo-

gen.”” Indem die Ergebnisse dieser Analyse in Form einer Organisationsdiagnose an

Humanisierung der Arbeitswelt zugunsten der Effektivitit und Effizienz der Arbeit einsetzte
(Mayo 1945).

Es existieren verschiedene Phasenmodelle fiir Organisations- und Personalentwicklungsprozesse
(vgl. dazu u.a. Glasl et al. 20082; Hurrelmann 2000, 162f). Grundsitzlich basiert jedoch jede
Strukturierung dieser Modelle auf dem klassischen Dreischritt Awannese, Diagnose und Bebandiung,
welcher laut Kurt Eberhard ,,immer dann zum Einsatz kommt, wenn persénliche, kollektive
oder gesellschaftliche Probleme zu 16sen sind* (Eberhard zit. nach Haye & Kleve 2008, 103).

Durch Vorgespriche mit den Auftraggebern, Datensammlungen in Form von standardisierten

204

205

Interviews, Auswertung von Statistiken tiber Krankenstinde, Fluktuation und Kiindigungen so-
wie durch Firmenrundgiinge oder Einsichtnahmen in Dokumente kénnen hier wesentliche In-
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Fiuhrungskrifte und Mitarbeiter zuriickgemeldet werden, wird angestrebt, dass diese
dadurch ein Problembewusstsein entwickeln und sich aktiv in die Verinderungspro-
zesse einbringen (vgl. Kolodej 1999, 124£.; Kanning 2005, 44; Ducki 2000, 13; Pihl
2004c, 170£). Die durch diesen Schritt erhofften Auseinandersetzungen tiber die Be-
weggriinde bzw. die Dringlichkeit von Verinderungen sind aus der Sicht von Schiiller
& Sumetzberger (vgl. 2001, 5) entscheidend fiir das Gelingen eines Transformations-
prozesses. Darauf aufbauend konnen sich Perspektiven, Visionen und Handlungsbe-
reitschaft entwickeln. Auf der Basis der Analyse/Diagnose wird es moglich, siefgerichtet
strukturelle Schwichen der Organisation zu bearbeiten, die vor dem Hintergrund der
wechselseitigen Beeinflussung von Systemen im sozialen Subsystem an verschiedenen
Symptomen, wie z.B. an einer hohen Bumout- und Mobbing-Quote, einer hohen
Mitarbeiterfluktuation, an Arbeitsunzufriedenheit oder an fehlender Kooperation zwi-
schen den Organisationsmitgliedern, sichtbar werden (s. Kap. 6).

Eine der Quellen fiir Organisationsentwicklung ist z.B. die systemisch und psy-
choanalytisch orientierte psychodynamische Organisationsberatung, die den Ursprung
von Stérungen im System in unbewussten Konflikten sucht (vgl. Giernalczyk 2002, 8).
In diesem Sinne verweist Organisationsentwicklung ,,auf das Ausgeblendete, gewinnt
ithm Impulse der Erneuerung ab, beleuchtet des ,Verdringte® in ungewohnter, aber
gleichwohl akzeptabler Weise [...]* (Vogel 1996, 1651)).

Eine sehr effektive Moglichkeit, dieses ,,Ausgeblendete® bzw. Hintergriinde von
Konflikten und Problemen im komplexen Feld der Organisation (Strukturen, Dyna-
miken, Leitbilder, Rollen, ...) sichtbar zu machen, besteht in verschiedenen Formen
der systemischen Organisationsaufstellung (vgl. u.a. Varga von Kibéd & Sparrer 2003,
Grochowiak & Castella 2002; Daimler et al. 2013), die bspw. im Rahmen der Supervi-
sion durchgefithrt werden konnen. Die aus dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse
iber mogliche systemische Ursachen von Fehlentwicklungen, Konflikten oder Ver-
strickungen kénnen Verinderungsprozesse anregen, durch die Blockaden nachhaltig
gelost werden und Konflikten die Grundlage entzogen wird. Generell gilt, dass Orga-
nisationsentwicklungsprojekte umso erfolgreicher verlaufen, ,je sorgfiltiger auf der
Systemebene Diagnosen und Interventionen durchgefiithrt werden® (IK6nig & Volmer
1999, 23). Sie missen von Fihrungskriften veranlasst und mitgetragen werden, sonst
haben , Verinderungen keinen Bestand® (Burisch 1994b, 229). Dabei bezieht der Or-
ganisationsentwickler die Mitarbeiter planvoll in die Interaktionen mit ein und unter-
stiitzt sie dabet, fir die Organisation passende Konzepte zu entwickeln (vgl. ebd.; Kai-
ser 2000, 158; Girtner 2008, 64/72).

Fir jeden der oben angefiihrten vier Handlungsschritte gibt es eine Vielfalt von
Methoden, die hier nicht im Einzelnen erortert werden kénnen. Interaktive Work-
shop-Methoden, wie Open-Space oder Zukunftskonferenzen, in denen die Leitbilder

der Organisation erarbeitet werden, Organisationsaufstellungen, mit denen systemi-

formationen gesammelt werden, die dann auch als Grundlage fiir Zielvereinbarungen dienen

(vgl. Balck 2005, 315f.; Kolodej 1999, 125).
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sche Ursachen von Fehlentwicklungen in den Subsystemen sichtbar werden, kontem-
plative, kiinstlerische oder narrative Methoden, Kérperiibungen, oder auch Teament-
wicklungsseminare, die der Klirung von Zielen, Rollen, Zustindigkeiten, Spielregeln
und Konflikten dienen, sind hier einige von verschiedenen moéglichen Instrumenten
(vgl. Grolman o.]., 0.S.; Piber & Kalcher 2007, 163; Holitzka & Remmert 2006).2
Ein wichtiger Bestandteil der Organisationsentwicklung ist die Evaluation, bei der
in Form einer kontinuierlichen Kontrolle der Mallnahmen unter Beteiligung von Fith-
rungskriften und Mitarbeitern iber den gesamten Interventionszeitraum hinweg das
Erreichte mit den verembarten Zielen abgeglichen wird, um ggf. Interventionen oder

Ziele zu variieren (vgl. Kolodej 1999, 125/139).

Untrennbar mit der Organisationsentwicklung verbunden sind die verhaltensorien-
tierten Malinahmen im Rahmen der Personalentwickinng (vgl. Kriz & Nobauer 2003,
67). Denn nach dem Konzept der Lernenden Organisation von Senge (1998) muss
den Entwicklungspotenzialen des Menschen genauso viel Beachtung geschenkt wer-
den wie der Organisation als Ganzes (vgl. dazu auch Piber & Kalcher 2007, 157ft).
Fir Oldenburg (2001, 65) konzentriert sich demnach ein ,Mindeststandard einer
Organisationsentwicklung, die die Beziehungsgestaltung positiv beeinflusst®, auf drei
Aspekte:

* eine klare und transparente Kommunikationsstruktur, die die Verantwortlichkeit
fur Entscheidungsbefugnisse prizise regelt und nachvollziehbar macht;

* ein Leithild der Organisation, mit dem sich ihre Mitglieder identifizieren kon-
nen;

* eine Personalentwicklung, die in ihrer Ausrichtung in diese Rahmenbedingungen
(Kommunikationsstruktur und Leitbild) eingebunden ist (vgl. ebd., 66£.).

(2) Personalentwickinng

Laut Pallasch & Petersen (2005, 232) umfasst Personalentwicklung ,alle Aktivititen
und Malnahmen, die im sozialen Bezug zwischen Organisation und Personal als
organisierter Lernprozess in- und extern geplant und vollzogen werden®. Genau wie
der Prozess der Organisationsentwicklung unterliegt auch Personalentwicklung dem
iibergeordneten Prozess der Analyse/Diagnose, Handlungsplanung, Intervention und
Evaluation. Im Allgemeinen besteht thre Aufgabe darin, Fihrungskrifte und Mitar-
beiter in threm Wissen, ihren Fihigkeiten und Fertigkeiten bestindig zu schulen, da-

mit sie den sich dndernden Anforderungen am Arbeitsplatz gewachsen bleiben (vgl
Kanning 2005, 22/621t.).

? Zur vertiefenden Lektiire tiber Organisationsentwicklungsmethoden sei u.a. auf Balck (2005),
Ballreich et al. (2007), Koénig & Volmer (1999), Glasl & Lievegoed (1993) und auf Glasl et al.
(20082) verwiesen.
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Personalentwicklung ist zudem der Bereich, in dem mit geeigneten Methoden
(wie z.B. Supervision, Coaching, Mediation, kollegiale Beratung, Mitarbeitergespriche,
Kommunikationstrainings, Tramnings fiir eine verbesserte Konfliktfihigkeit oder
Stressmanagement) mogliche personale und zwischenmenschliche Burnout und Mob-
bing begiinstigende Emnstellungen und Verhaltensweisen bearbeitet werden (Enzmann
& Keiber 1989, 185; Burisch 1995, 115f.,; Poppelreuter & Mierke 2008, 85; Kolodej
1999, 1141f./1281.; Meschkutat et al. 2002, 134{f.; Lammers 2011, 251). Damit bildet
er auch den Rahmen fur Interventionen, die der Férderung von Beziehungskompe-
tenz dienen, die in Kapitel 8.6 dargelegt werden.

Vor dem Hintergrund der Wirkzusammenhinge zwischen den einzelnen Subsys-
temen muss bei diesen Interventionen jedoch stets bedacht werden, dass sie ithre Wir-
kung nur entfalten kénnen, wenn sie in das ganzheitliche Konzept der Organisations-
entwicklung mtegriert sind, das sowohl die Ziele und Anforderungen der sozialen Or-
ganisation definiert, als auch Bediirfnisse und Fihigkeiten der Mitarbeiter beriicksich-
tigt (vgl. Oldenburg 2001, 67). Isoliert angewandt kann mit thnen kein organisationa-
ler Wandel erreicht werden (7.2). In diesem Sinne ist bspw. Supervision als Malinah-
me der Personalentwicklung fiir Nando Belardi (2008, 9551)) , kein Allheilmittel, kom-
pensiert weder Personalmangel, verkrustete Verwaltungsstrukturen oder Riickbau des
Sozialstaates®.

(3) Betriebliche Gesundbeitsforderung

Das zentrale Anliegen von betrieblicher Gesundheitsférderung ist es, ,Risiken und
Ressourcen der Gesundheit frithzeitig zu diagnostizieren und die Arbeit so zu gestal-
ten, dal} nicht nur grofitmdgliche Beemntrichtigungsfreiheit gewihtdeistet wird, son-
dern tatsichlich auch Wachstum und Entwicklung erméglicht werden® (Ducki 2000,
13; vgl. auch Liepmann & Felfe 2002, 163; Hurrelmann 2000, 164{f)). Das Konzept
der betrieblichen Gesundheitsférderung basiert auf der Definition der WHO, die
1986 auf der internationalen Konferenz zur Gesundheitsforderung in Ottawa verab-
schiedet wurde. Danach hat Gesundheitsférderung das Ziel,

»allen Menschen ein hdheres Mal} an Selbstbestimmung tiber thre Gesundheit zu ermdgli-
chen und sie damit zur Stirkung threr Gesundheit zu befihigen. [...] Gesundheit steht fiir
ein positives Konzept, das in gleicher Weise die Bedeutung sozialer und individueller Res-
sourcen fiir die Gesundheit ebenso betont wie die kérperlichen Fihigkeiten. [...] Gesund-
heitsférderung schafft sichere, anregende, befriedigende und angenehme Arbeitsbedingun-

gen® (WHO 1986, 1£).

Aus dieser Definition lisst sich ableiten, dass betriebliche Gesundheitsforderung als
multidisziplindres Konzept alle verhaltens- und verhiltnispriventiven Handlungsstrate-
gien der Organisations- und Personalentwicklung umfasst, die explizit ,auf die Stir-
kung positiver Krifte sowohl in Bezug auf die Arbeits- und Lebenswelt als auch auf
den einzelnen Menschen und auf Gruppen® (Uhle & Treier 2011, 15) gerichtet sind.
Vor dem Hintergrund der Zusammenhinge zwischen biologischen, psychologischen
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und sozialen Faktoren bei der Entstehung von Gesundheit und Krankheit (von Uex-
kiill & Wesiack 1990, 2003) zielen ihre Programme auf ein effektives Zusammenwir-
ken von Malinahmen auf organisationaler, interpersoneller und personeller Ebene ab
(vgl Siegrist & Dragano 2006, 121f.; Hurrelmann 2000, 167, Udzis et al. 1992, 14£f,;
Gundlach & Miiller 1997, 160£f)). Entsprechend fordert dann auch die WHO (vgl.
1997, 10) in ihrer [akarta Erklirung ur Gesundbeitsforderung fiir das 21. Jabrhundert die
Umsetzung von #nfegrativen Konzepten, die die Ressourcen auf diesen drei Ebenen
fordemn. Dabei ist betriebliche Gesundheitsférderung partizipativ ausgerichtet, d.h.,
es wird ein Hochstmall an direkter und indirekter Mitbestimmung der Mitarbeiter
angestrebt (vgl. Ducki 2000, 21f). Zumeist sind die MaBnahmen der betrieblichen
Gesundheitsforderung in Organisations- und Personalentwicklungsprojekte mtegriert
(vgl. ebd.) und verlaufen analog zu diesen in bestimmten aufeinanderfolgenden Pha-
sen ab: Zielfindung, Situationsanalyse, Diagnose und Auswertung, Handlungsplanung,
Intervention und Evaluation (vgl. Bamberg et al. 2004, 19f.; Hartmann & Traue 1997,
153).27

Vor dem Hintergrund der Frage nach dem Zusammenhang zwischen Arbeit und
Gesundheit bezieht sich die betriebliche Gesundheitsférderung als Querschnittsdis-
ziplin auf Forschungsergebnisse und Erkenntnisse aus verschiedenen Wissenschaften
(u.a. Medizin, Arbeits- und Organisationspsychologie, Epidemiologie und Gesund-
heitspsychologie). Thre Konzeption basiert in erster Linie auf dem ressourcenorien-
tierten Konzept der Salutogenese (Antonovsky 1997), aber auch auf dem transaktionalen
Stressmodel] (Lazarus & Folkman 1984) sowie auf Belastungs-Beanspruchungs-Kon-
zepten, wie z.B. dem von Rohmert & Rutenfranz (vgl. Dunckel & Resch 2004, 40f,;
s. dazu nochmals Kap. 5.3, 5.5.3). Diese Theorien verbindet die Suche nach Antwor-
ten auf die Frage, wie sich ein Individuum mit alltiglichen und auch herausragenden
Anforderungen an seine Personlichkeit auseinandersetzt, wie es sie verarbeitet und
welche gesundheitlichen Folgen daraus erwachsen (vgl u.a. Homfeldt & Sting 20006,
78; Hurrelmann 2000, 52ff.; Ducki 2000, 27{f./721f.; Gundlach & Miiller 1997, 162).

Der Wert des transaktionalen Stressmodells (Lazarus & Folkman 1984) liegt fiir
die Gesundheitsférderung vor allem darin, Ursachen-Wirkungs-Zusammenhinge zwi-
schen Situationsanforderung und Individuum (Transaktion) bei Stressentwicklungen
abbilden zu kénnen, ohne dabei die Bedeutung von subjektiven Bewertungsprozessen
und (verfiigharen) Bewiltigungsstrategien bei Stressreaktionen zu vernachlissigen (s.
Kap. 5.3, 5.5.3). Die Analysen von spezifischen Belastungs- und Ressourcenkonstel-
lationen und Ergebnisse aus der Coping-Forschung kdnnen hier fir die Erarbeitung
von gesundheitspriventiven Mallinahmen im Mikro-, Meso- und Makrobereich ge-
nutzt werden (vgl. Ducki 2000, 34£f).

*” Die Notwendigkeit der Verbindung von Gesundheitsférderung und Organisationsentwicklung
zeigt sich vor allem bei grundlegenden arbeitsgestalterischen Veriinderungen, wie z.B. der Ein-
fithrung von Gruppenarbeit, da solche Prozesse nicht durch ein einzelnes Projekt der betriebli-

chen Gesundheitsfdrderung realisierbar sind (vgl. Bamberg et al. 2004, 20).
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Die Bedeutung des Salutogenese-Modells von dem amerikanisch-israelischen Me-
dizinsoziologen Aaron Antonovsky (1923—1994) fiir das Gesundheitsmanagement in
sozialen Organisationen liegt hingegen in seiner Konzentration auf die positive Wir-
kung sozialer und personaler Ressourcen auf die Gesundheit. Mit seinem Modell hat
Antonovsky (1997) eine Theorie von Gesundheit und Krankheit vorgelegt, die mit der
Frage, was Menschen gesund hilt, einen interessanten Perspektivwechsel vornimmt.
Den von thm geprigten Begriff Salutogenese, der sich aus dem lateinischen Wort salus
(= Unverletztheit, Wohlbefinden) und dem griechischen Wort génesis (= Schopfung,
Entstehung) zusammensetzt, wihlt er als Gegenkonstrukt zur Pathogenese (griech. =
Krankheitsentstehung). Wihrend also die Belastungsforschung nach den Ursachen fur
die Entstehung von Krankheiten fragt, stellt Antonovsky (vgl. ebd., 15) in das Zen-
trum seiner Uberlegungen die Frage, was Menschen trotz potenziell gesundheitsge-
fihrdender kérpetlicher, seelischer und/oder sozialer Belastungen gesund hilt. Kurz
formuliert bedeutet Salutogenese ein kohirentes Gefihl des Vertrauens, ,,daf es cine
hobe Wabrscheinlichkeit gibt, daff sich die Dinge so entwickeln werden, wie verniinftigereise erwartet
werden kann® (ebd., 16; kursiv. 1. O.).

Dieses von Antonovsky konzipierte Kohirenzgefiihl (Sense of Coherence/SOC)
gilt als die zentrale individuelle psychische Einflussgrofe auf den Gesundheitszustand
eines Menschen. Antonovsky (vgl. ebd., 34ff) konkretisiert dieses Grundvertrauen
dreifach als Vertrauen in die Verstindlichkeit, Handbabbarkeit sowie in die Sinnbaftighkeit
des Geschehens im Rahmen der eigenen Umwelt. Von dem Grad der Ausprigung
dieses Grundvertrauens hingt es nun wiederum ab, inwieweit Menschen in der Lage
sind, interne und externe Ressourcen zum Erhalt ithrer Gesundheit zu nutzen. Somit
1st fiir Antonovsky (ders. 1993, 4) das Kohirenzgefiihl ,eindeutig keine spezielle Co-
ping-Strategie, sondem eine generelle Lebensemnstellung™. Vielmehr befihige es den
Menschen, eine bestimmte Coping-Art zu wihlen und die daftir notwendigen Res-
sourcen auszusuchen (vgl. ebd., 12).

Die betriebliche Gesundheitsférderung kniipft nun an dem Postulat von Anto-
novsky (vgl. 1997, 118) an, dass dieses Grundvertrauen durch ressourcenstirkende In-
terventionen stabilisiert werden kénne.?”® Dabei bleiben aus sozio-psychosomatischer
Sicht krankmachende Einfliisse zwar von Interesse, das Hauptaugenmerk richtet sich
in der betrieblichen Gesundheitsférderung jedoch auf die salutogenen, die gesund-
heitsfordernden Aspekte. Insofern ist Antonovskys (1997) Ansatz zum einen ein Ge-

2% Allerdings fligt Antonovsky (vgl. ebd.) einschrinkend hinzu, dass die Erwartung, bei Menschen
,»mit einem schwachen SOC* durch entsprechende Interventionen eine signifikante Verbesserung
der Werte bewirken zu kénnen, ,,utopisch® set. Dies bediirfe ,,;sehr betrichtliche[r], ja geradezu
radikale[r] Verinderungen in den institutionellen, sozialen und kulturellen Settings, die die Le-
benserfahrungen von Menschen formen [...]* (ebd.). Hier stimme ich mit Alexa Franke (1997,
190) tiberein, die es begriiBit, dass Antonovsky fiir die Stirkung des SOC nicht ,,auf individuali-
sterendemn Wege Optimierungsstrategien entwickel[t]”. Das heilit, ,,es geht sowohl um die gesell-
schaftlichen als auch um die individuellen Bedingungen zur Stirkung des Kohirenzgefiihls®
(ebd.).
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gensatz, gleichzeitig aber auch eine Erginzung zu stresstheoretischen Konzepten und
zum biomedizinischen Modell der Pathogenese (vgl. Homfeldt & Sting 2001, 77).

Indem der Fokus auf die Férderung von Ressourcen gelenkt wird, die es dem
Menschen ermdglichen, handlungsfihig und motiviert zu bleiben, eréffnen sich fiir
die betriebliche Gesundheitsforderung andere Perspektiven, als wenn im kurativen
Sinne eine ,,Kultur der Reparaturergonomie als Kompensationsstrategie (Uhle &
Treier 2011, 14) betrieben werden wiirde. Dabei tibertrigt die betriebliche Gesund-
heitsférderung die These von Antonovsky (vgl. 1993), derzufolge der Mensch ein
Grundbediirfnis nach Gestaltbarkeit, Verstehbarkeit und Sinnhaftigkeit habe (vgl.
ebd., 11£), auf das Gestaltungsfeld Organisation. Der Erkenntnis, dass die Entwick-
lung dieser drei Komponenten und damit der Grad des Kohirenzerlebens das Ergeb-
nis eines Zusammenspiels von innerpsychischen und dufleren strukturellen und sozia-
len Bedingungen ist (vgl ebd.), folgt zum einen das Bemithen um die Gestaltung eines
Arbeitsumfeldes, das diese drei Komponenten beriicksichtigt. Dreh- und Angelpunkt fir
die Arbeitsmotivation und damit fiir die Arbeitszufriedenheit als gesundheitsrelevante
Variable ist demnach laut dem Sozial- und Gesundheitswissenschaftler Klaus Hurrel-
mann (vgl. 2000, 165) das Ausmal:

* der Gestaltbarkeif und Beeinflussbarkeit der Arbeitsabliufe,
* der Durchschaubarkeit und VVerstehbarkeit der eigenen Titigkeit sowie
* deren sinnvolle Perspeketive (vgl. dazu auch Oldenburg 2001, 68£)).

Zum anderen geht es darum, den Organisationsmitgliedern das Riistzeug in die Hand zu
geben, mit dessen Hilfe sie ,SOC-verbessernde Erfahrungen® (Antonovsky 1997,
119) machen kénnen.?”

Bei der Wahl der Interventionen im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsfoérde-
rung muss berticksichtigt werden, dass personale, soziale und organisationale Ressour-
cen miteinander verflochten sind. So kénnen bspw. die personalen Widerstandsres-
sourcen des Einzelnen, wie u.a. sein Selbstwertgefiihl, seine Bewiltigungs- und Pro-
blemlésungskompetenzen und seine Motivation (vgl. Udtis et al. 1992, 14ff), durch
Gratifikation und Handlungsspielraum (organisationale Ressourcen) aber auch durch
gute soziale Beziehungen (soziale Ressourcen) gestirkt werden (vgl. Dieckhoff et al
2006, 15). In gleicher Weise erkennen der Schweizer Arbeitspsychologe Ivars Udris
und seine Kollegen (vgl. 1992, 15f)) zwischen der organisationalen Ressource Hand-
lungsspielranm und der sozialen Ressource soziale Unterstiitzung eine Wechselbeziehung
in der Weise, dass z.B. teilautonome Gruppenarbeit und die damit verbundene Ko-
operationserfordernis Handlungsspielraum und Mitbestimmung fordere. Insofern ver-

*” Hier zeigen sich Parallelen zum Gesundheitsverstidndnis von Badura (vgl. 1999b, 24f£.), der im
salutogenen Sinne die Bedeutung personaler und sozialer Gesundheitspotenziale hervorhebt (s.

Kap. 5.5.3).
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stehen die Arbeitspsychologen Thorsten Uhle & Michael Treier (2011, 82) betrieb-
liche Gesundheitsférderung ,als eine ressourcenabhingige psychisch-regulatorische
Aktivitit®.

Fir die praktische Umsetzung von Gesundheitsférderungsprojekten ist eine Ko-
operation zwischen der Belegschaft, der Betriebsleitung, den Krankenkassen und den
Betriebsirzten notig. Hier hat sich die Einfihrung von Gesundbeitsgirkeln als geeignet
erwiesen. In der Installation von Gesundheitszitkeln sehe ich eine ausgesprochen ge-
eignete Moglichkeit, die GFK als Kommunikations- und Konfliktlésungsmodell zu
implementieren. Deshalb wird sein Wirkungsfeld an dieser Stelle konkreter benannt.

Gesundheitszirkel sind Gesprichskreise, die sich aus Vertretern aller Gruppen
von Mitarbeitern und Vorgesetzten, dem Personalrat, dem Betriebsarzt und externen
Beratern zusammensetzen und unter der Leitung eines (internen oder externen) Mo-
derators anstehende Probleme und unbewiltigte Konflikte, die z.B. aus dysfunktio-
nalen Organisationsabliufen oder aus einer gestorten innerbetrieblichen Kommuni-
kation resultieren, thematisieren.”*” Die sich aus der Analyse (u.a. durch Mitarbeiter-
befragung) herauskristallisierenden betriebsspezifischen gesundheitlichen Belastungs-
faktoren und Ressourcen bieten die Grundlage fiir die Suche nach entsprechenden
Losungswegen auf der Ebene der einzelnen Person, der Ebene der zwischenmensch-
lichen Beziehungen und auf struktureller Ebene. In der Folge wird z.B. die Anwen-
dung von Trainings bzw. Beratungsformen in Teams oder auch Schulungen fiir Fiih-
rungskrifte angeregt, Aufklirungsarbeit durch Seminarangebote tiber gesundheitsrele-
vantes Verhalten geleistet oder es werden der Leitungsebene Vorschlige zur Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen unterbreitet.”!!

Da Mobbing, Burnout und Stress zum Themenkreis des Gesundheitsschutzes
zihlen, ist es auch ihre Aufgabe, bei akut auftretenden Problemen Unterstiitzung zu
geben. Das heilit, betroffene Mitarbeiter konnen sich direkt an dieses Gremium
wenden. Das Entscheidende an dieser Herangehensweise ist, dass sich die Mitarbeiter
selbst aktiv einbringen, um ihre Situation zu verbessern, wodurch Selbstvertraven,
Souverinitit und Selbstverantwortungsgefiihl gestirkt werden kénnen (vgl. Schréer &
Sochert 1997; Meschkutat et al. 2002, 135; Kolodej 1999, 131ff.; Gundlach & Miiller
1997, 162; Hurrelmann 2000, 167{f.; Hartmann & Traue 1997, 153f.). Bewihrt haben
sich dberdies anonyme Mitatbeiterberatungen. Hierfiir schlieft der Arbeitgeber mit
den entsprechenden externen Beratungsstellen einen Vertrag ab, auf dessen Grund-
lage Mitarbeiter und Fuhrungskrifte in seelischen Notsituationen eine psychologische

Einzelberatung erhalten kénnen (vgl. Gensel 0.]., 0.5.).2"

1% Auch eine homogene Zusammensetzung von Gesundheitszirkeln ist tiblich; hier treffen sich nur
die Mitarbeiter einer Hierarchieebene.

' Zudem kann durch Gesundheitszitkel die Einrichtung von institutionalisierten Beschwerdestel-
len, Beschwerdebriefkiisten, Sucht- und Krsenberatungsstellen angeregt werden (vgl. Kolodej
1999, 132£).

2 Ein Beispiel hierfiir ist das Beratungsunternehmen Carpe Diem 24 mit Sitz in Hamburg und
Liibeck, das tiber eine Hotline 24 Stunden am Tag fiir Arbeitnehmer erreichbar ist und durch
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Mit dieser Darlegung wurde ersichtlich, dass jedes der drei hier vorgestellten
Konzepte wichtige Ansatzpunkte fiir Interventionen zur Verbesserung der zwischen-
menschlichen Beziehungen im beruflichen Kontext bietet:

(1) Mit Strategien der Organisationsentwickinng kann bspw. eruiert werden, welche Funk-
tionen bestimmte (dysfunktionale) strukturell bedingte Interaktionsmuster im Sinne
der Systemerhaltung erfiillen und inwiefern diese sozial kompetentes bzw. gesund-
heitsforderliches Verhalten behindern. Verinderungsimpulse auf struktureller Ebene
oder die Aufdeckung verborgener Konflikte in den Subsystemen kénnen hier bereits
positiv auf die Beziehungsdynamik wirken.

(2) Die Personalentwickinng bietet den Raum fiir die Bearbeitung von Konflikten im
(inter-)personellen Bereich. In diesem Rahmen kdnnen auch Konzepte zur Forderung
von Beziehungskompetenz zur Anwendung kommen (s. Kap. 8.0).

(3) Der Wert der betrieblichen Gesundheitsforderung fur die Férderung von Beziehungs-
kompetenz liegt wiederum in threr Ressourcenorientierung. Indem sie den Bezie-
hungsaspekt bei positiver Entwicklung als soziale Ressource und als bedeutenden
Schutzfaktor gegeniiber Krankheit erkennt, richtet sie thre Einflussnahme auf alle Be-
reiche, die diese Ressourcen férdern.

Privention und Intervention gegen Mobbing und Burmout — einige

Schlussfolgerunger??

Deutlich wurde, dass einer desastrosen Arbeitssituation, wie sie die in Kapitel 5.5.1
aufgefilhrten Untersuchungsbefunde belegen und meine Beobachtungen wihrend
meines Psychiatriepraktikums in Kapitel 6.1.1 veranschaulichen, auf unterschiedlichen
Ebenen begegnet werden muss. Eine adiquate Antwort auf die Phinomene Mobbing
und Burmout kann nur in ganzheitlichen Konzepten liegen, die auf gesellschaftlicher,
organisationaler, zwischenmenschlicher und individueller Ebene ansetzen. Mit dem
Ziel, ,alle mobbingbegiinstigenden Faktoren zu evaluieren und zu verindern® (Kolo-
dej 1999, 125), wird empfohlen, im Rahmen der Organisations- und Personalentwick-
lung sowie der betrieblichen Gesundheitsforderung mehrere Methoden miteinander

psychologisch geschultes Fachpersonal zu Themen, wie Mobbing, Burnout, Sucht, Angst- oder

Zwangsstdrungen berit bzw. bet Bedarf an niedergelassene Psychotherapeuten weitervermittelt

(vgl. ebd.).
1 Die Thematik der Mobbing- und Burnout-Privention bzw. -Intervention kann in ihrer Komple-
xitdt in dieser Arbeit nicht ausfiihrlich behandelt werden. Hier verweise ich auf die weiterfithren-
de Fachliteratur. So z.B. fiir die Burnout-Thematik: Maslach & Leiter (2001), Enzmann & Klei-
ber (1989), Burisch (1994b; 2014), Pines et al. (1993), Fengler (1994b; 2013), Missel & Brauk-
mann (1995), Marquard et al. (1993), Litzcke & Schuh (2007) sowie Rhrig & Reiners-Krncke
(2003). Fiir die Mobbing-Thematik: Leymann (1993; 1995), Kolodej (1999; 2004), Meschkutat et
al. (2002), Schlaugat (1999), Merk (2004), Zuschlag (1994), Knorz & Zapf (1996), Litzcke &
Schuh (2007).
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zu verbinden, um zu effizienten Losungen zu gelangen, die fiir alle Beteiligten befrie-
digend sind (vgl. ebd., 114; vgl. dazu auch Eiselen & Nowosad 1998, 301 {t.).

Ahnlich argumentieren die Autoren der Burnout-Literatur: Da ,,das Entstehen
von Burnout [...] multifaktoriell bedingt [ist]” (Gehring & Korkel 1995, 136), er-
scheint auch hier ein systemorientierter Ansatz, der diese vier Ebenen einbezieht, als
sinnvoll.?* Fiir die Entwicklung von passenden Interventionsstrategien im Rahmen
der Organisations- und Personalentwicklung sowie der betrieblichen Gesundheitsfor-
derung dienen die Handlungsschritte Analyse, Diagnose, Intervention und Evaluation.

Vor dem Hintergrund der uneinheitlichen Erklirungsansitze fiir die Entstehung
von Mobbing und Burnout (s. Kap.5.5.2.1, 5.5.2.2) besteht unter den Fachautoren
dennoch darin Ubereinstimmung, dass hinsichtlich der Wirksamleit solcher Konzepte
noch erheblicher Forschungsbedarf besteht (vgl. Burisch 1994b, 43; Bauer et al. 2003,
215; Meschkutat et al. 2002, 11£). Da es z.B. zur Burnout-Entstehung bislang keine
geschlossene Theorie gibt, fehlt es auch an medizinisch anerkannten Richtlinien fiir
eine differenzierte Diagnose des Burnout-Syndroms (vgl. DIMDI 2012). Somit exis-
tieren bisher auch keine verbindlichen Empfehlungen zur Privention und Therapie
(vgl. BPtK 2012b, 7). Wir brauchen Modelle, mit denen sich die Merkmale einer kon-
kreten Arbeitssituation objektiv erfassen lassen und die sich dann mit objektivierbaren
Storungen der Arbeitsfihigkeit (wie z.B. Bumout-Symptome, Herz-Kreislauf-Storun-
gen oder Konflikte) in Beziehung setzen lassen, betont Bauer (vgl. 2013, 96).

Entsprechend besteht in der heutigen Fachwelt zum groBen Teil Einigkeit darii-
ber, dass fiir eine nachbaltig wirksame Burnout- und Mobbing-Privention eine diffe-
renzierte Ursachenanalyse vorgenommen werden muss, auf der dann passgenane Mal3-
nahmen aufbauven, die umwelt- als auch personenbedingte Ursachen beriicksichtigen
(vgl u.a. Burisch 1994b, 2111f,; Bauer et al. 2003, 115). Da Organisationen mit dem
sie umgebenden Exosystem vielfach vernetzt sind, schlieft das fiir Bunsch (vgl.
1994b, 212) die Notwendigkeit von Verinderungen auf gesellschaftlicher Ebene mit
ein. Oftmals begrenzen wirtschaftliche Hinderungsgriinde auf iiberbetrieblicher Ebe-
ne sowie mangelndes politisches Bewusstsemn fiir diese Problematik die Umsetzung
entsprechender Konzepte (vgl. Siegrist 2000, 152; Kaiser 2000, 174). Kostentriger,
gewerkschaftliche Vertretungen und andere politische Gremien miissen es sich laut
Korkel (vgl 1995, 72) verstirkt zur Aufgabe machen, die Arbeitssituation und den
Gesundheitsschutz fiir Mitarbeiter in sozialen Organisationen zu verbessemn. Dazu
gehort auch, Gelder fir die Ausweitung des Versorgungsnetzes im gemeindepsychia-
trischen Bereich bereitzustellen, das Personal in psychosozialen Einrichtungen aufzu-
stocken und Weiterbildungen der Mitarbeiter und Fihrungskrifte zu ermdglichen.
Unterstitzenswert ist auch der Vorschlag von Enzmann & Kleiber (vgl. 1989, 1806),
fiir Mitarbeiter in psychosozialen Einrichtungen ein Sabbatjahr einzufithren sowie sich
fiir eine grofere gesellschaftliche Akzeptanz dieses Arbeitsbereiches einzusetzen.

“* Exemplarisch seien hier das Integrierende Burnout-Modellvon Burisch (1994b, 117 f£)) oder auch das
Salamander-Modellvon Fengler (2013) erwihnt.
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Fir viele Fachautoren steht die Sensibilisierung von Mitarbeitern und Fithrungs-
kriften durch Aufklirungsarbeit und entsprechende Weiterbildungen an erster Stelle
(vel. Appelt 2008, 609; Meschkutat et al. 2002, 133£f.; Merk 2004, 157f). Als zielfith-
rend erachte ich in diesem Sinne den Vorschlag von Hafen (vgl. 2007b, 10ff), dia-
gnostische Mittel zur Fritherkennung (u.a. Beobachtung, Mitarbeiterbefragungen) von
beginnenden Mobbing- bzw. auch Burnout-Prozessen mit dem Ziel einer (Frih-)
Behandlung zu installieren. So hitten inzwischen zahlreiche Untersuchungen belegt,
dass ein , konsequentes Hinschauven und Handeln® (ebd., 13) wesentlich zur Reduk-
tion von Mobbing beitragen kann (vgl. ebd.).?®

Zwar wiirden meine Beobachtungen von mdéglichen Burmout- und Mobbing-
Symptomen wihrend meines Praktikums in der psychiatrischen Klinik (s. Kap.
6.1.1)?° im Finzelnen keineswegs entsprechende Diagnosen rechtfertigen; als ,,inner-
betriebliche [...] Alarmzeichen® (Merk 2004, 157), die auf mégliche Gestaltungsdefizi-
te der Arbeitsbedingungen sowie auf Probleme in der Sozialsphire hinweisen (vgl
ebd.), mussen sie doch ernst genommen werden. Nach meinem Daftrhalten wire es
daher in dieser Klinik lohnend, z.B. im Rahmen einer Organisationsentwicklungs-
malnahme vermutete Zusammenhinge zwischen wahrmehmbaren Symptomen und
einer postulierten defizitiren Anerkennungs-, Fehler- und Kommunikationskultur zu
prifen.

Kirchen (2006, 116) erkennt im Ergebnis seiner Ursachenanalyse fiir Mobbing im
Sozial- und Gesundheitswesen die Notwendigkeit, auf die Sozialstruktur in den Ein-
richtungen durch die ,,Entwicklung und Einfithrung von Methoden der Riickmel-
dung® positiv einzuwirken. Vorgesetzte haben hier laut Hafen (vgl. 2007b, 13) eine
besondere Verantwortungs- und Firsorgepflicht: Das Entscheidende bei der Priven-
tion, der Fritherkennung und der Behandlung von Mobbing ist eine ,klare [...] Hal-
tung der Organisation®. So sollen Fithrungskrifte bei vermuteten Anzeichen begin-
nender Mobbing-Prozesse (z.B. lautstarke Auseinandersetzungen am Arbeitsplatz,
hiufige Fehlzeiten, mangelnde Teilnahme an sozialen Aktivititen) intervenieren. Vor
allem die Fihigkeit, fir die Angste und Sorgen der Mitarbeiter Empathie zu entwi-
ckeln und gemeinsam mit thnen nach wirksamen Ldsungsstrategien zu suchen, gilt als
Stress und Mobbing reduzierender Aspekt (vgl. Achberger 2008, 10; auch Poppelreu-
ter & Mierke 2008, 85f.; Schmidbauer 2002, 106).

Fir diese herausfordernden Aufgaben brauchen Fihrungskrifte allerdings selbst
(z.B. in Form von Supervision) Unterstiitzung, denn wie in Kapitel 7.1 dargelegt, sind
Fihrungskrifte oftmals im Spagat zwischen Wirtschaftlichkeitserwigungen, Mitar-
beiter- und Klientenorientierung in einem ,,unaufléslichen Dilemma verstrickt” (vel.

Y In diesem Sinne wird empfohlen, Mobbing Beauftragte zu engagieren, die bei einem Mobbing-
Verdacht eine Priifung einleiten. Als allgemein tibliches Priifinstrument gelten die fiinf Katego-
rien méglicher Mobbing-Handlungen von Leymann (vgl. 1993, 33£.; 5. dazu Kap. 5.5.2.2).

1 Dazu gehdren u. a: Die Tabuisierung von Konflikten, Empathiemangel, Zynismus, tible Nachre-
de, die Bildung von Subgruppen und Beschuldigungsmuster gegen Klienten (s. in Kap. 6.1.1: Be-
obachtungen Nr. 1, 2, 3,6, § und 9).
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Morgenroth 2008, 27). Der ,anspruchsvollste, wenngleich auch der effektivste Weg™
(ebd.) mit diesem Dilemma umzugehen, ist fiir Morgenroth die Offnung der kommu-
nikativen Prozesse auf der Strukturebene. Eine transparente Kommunikationskultur
gilt als Voraussetzung fiir einen offensiven und konstruktiven Umgang der Organisa-
tionsmitglieder mit méglichen Mobbing-Anzeichen. In dieser Weise betont Rosenberg
(vgl. Rosenberg & Seils 2004, 74ff.) die Verantwortung der Gemeinschaft, Vorsorge
fur die Verhinderung einer Konflikteskalation zu treffen. Das konnte im Sinne der
GFK bspw. bedeuten, dass sich Kollegen vermittelnd in Konflikte einschalten, ohne
sich in diese hineinziechen zu lassen. Vielmehr kénnte Vermittlung so ausschen, ,,dal}
man mit beiden Seiten eine intensive fragende Beziehung aufbaut® (Bauriedl zit. nach
Kolodej 1999, 120), um den Dialog zwischen den Konfliktbeteiligten wiedetherzustel-
len. In diesem Zuge kénnte gemeinsam nach alternativen Handlungsstrategien zur Eir-

fillung von Bediirfnissen gesucht werden (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 75£.).

8.3 Gedanken zu Rosenbergs Konzept der Lebensbereichernden
Organisation

In diesem Kapitel werden emnige Kerngedanken des Konzeptes der Lebensbereichernden
Organisation von Rosenberg (vel. 2004b, 7ff.)) im Kontext der Organisations- und Per-
sonalentwicklung erdrtert. Was ist das Besondere an diesem Ansatz? Inwieweit kann
er handlungsleitende Impulse fiir Transformationsprozesse im Sinne einer mitarbei-
ter- und klientenfreundlichen Organisationskultur — auch in der Psychiatrie — geben?
Zunichst ist Rosenbergs Konzept als eine Vision zu verstehen; eine Anniherung an
diese bietet aus Rosenbergs Sicht die Grundlage fiir einen gesellschaftlichen Wandel
im Sinne des Aufbaus lebensdienlicher gesellschaftlicher Strukturen (vgl. ebd.). Dabei
kann Rosenbergs Bild von einer lebensbereichernden Organisation als &mende Organi-
sation im Sinne von Senge (1998) verstanden werden, deren Umsetzung auf personel-
ler, interpersoneller und struktureller Ebene ansetzt. Sowohl Rosenberg (vgl. 2004b,
9ff.) als auch Senge (vgl. 1998, 22) betonen, dass die Entwicklung zu einer lernenden
Organisation nur mit einem Umdenken, einem Paradigmenwechse! moglich sei?’ Im
Vergleich zu Senges (1998) Konzept der Lernenden Organisation (s. Kap. 8.1) bleibt
Rosenberg (vgl. 2004b) in seinen Ausfithrungen jedoch allgemein. Er entwirft keine
konkreten Fiihrungs- bzw. Teamentwicklungskonzepte, sondern vermittelt mit seiner
Vision vielmehr eine auf Wertschitzung, Empathie, Achtsamkeit, Partizipation, Dia-

" Wie auch Senge (1998, 209), der unsere Aufgabe darin sieht, ,,den Kreis unseres Mitgefiihls [zu]
erweitern und alle lebenden Kreaturen und die Natur in threr ganzen Schénheit mitein[zu]bezie-
hen®, geht es Rosenberg (2004b, 11) darum, Strukturen zu erschaffen, ,,denen die Vision inne-
wohnt, dem Leben zu dienen®. Damit meint er, dass ,,Bediirfnisse des physischen Planeten, der
Biume, der Seen oder der menschlichen und tierischen Wesen® (ebd., 10) in der Weise beriick-
sichtigt werden, dass ,,das Leben auf unserem Planeten [...] erhalten [bleibt] (ebd., 12).
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log, Authentizitit und Mitverantwortung beruhende Geisteshaltung, die er selbst als
spirituell bezeichnet (vgl. ebd., 12ff).

Im Folgenden komme ich auf den Punkt zu sprechen, der ausschlaggebend ist fiir
meine Wahl von Rosenbergs (2004b) Konzept: Im Zuge meiner Recherche zeigte sich
in der Literatur tiber Organisations- und Personalentwicklung, dass die einschligigen
Fachautoren in der Zielsetzung unterschiedliche Priorititen setzen: So gibt es Autoren
wie Glasl et al. (20082) oder Fuchs (1994), die dem Faktor ,,wirtschaftlicher Erfolg® in
der Zielsetzung die gleiche Wertigkeit einriumen wie den Faktoren ,,Gesundheit und
Arbeitszufriedenheit der Arbeitnehmer®. Fuchs (ebd., 38) schreibt z.B.: ,,Human-Ver-
mogen und Finanz-Vermogen bilden keine Gegensitze. Sie kénnen eine lebendige
Finheit sein.*

Fir andere Autoren wiederum ist die sogenannte Humanisierung der Arbeitswelt
in erster Linie ein Instrument zur Steigerung der Arbeitseffektivitit. So meint z.B. Klaus
Hehl (1996), dass die Verbesserung von Arbeitsbedingungen sowie fachlicher, perso-
neller und sozialer Kompetenzen der Mitarbeiter ,,vorwiegend unter dem Gesichts-
punkt der Gewinnmaximierung betrieben® (ebd., 1467) werden miisse. Tom Sommer-
latte (1994, 118; kursiv durch K. L.) fragt: , [W]ie kénnen wir sicherstellen, daly unser
Unternehmen durch eine besonders hohe Lernfihigkeit zu einer Hochleistungsorganisa-
tion wird?“ Am deutlichsten wird diese Position an Neuberger (vgl. 1990, 4), fiir den
das Doppelziel , Leistung und Zufriedenheit® nicht zwei gleichwertige GréBen defiiert.
Vielmehr gebe es ,.ein klares Unterstellungsverhiltnis: Soviel Zufriedenheit wie nétig
und méglich, damit das eigentliche Ziel ,Leistung® optimiert werden kann. Zufrieden-
heit ist Mittel, Leistung ist Ziel und hat sich vor der Geldbewertung zu verantworten®
(ebd., 4£)).

Von dieser Position grenzt sich Rosenberg (2004b) ab, indem in seinem Konzept
eben gerade wicht oberstes Ziel die Leistungssteigerung im Sinne einer Gewinnmaxi-
mierung ist. Vielmehr werde die Lebens- und Arbeitsform der Mitarbeiter von der
Vorstellung inspiriert, ,,dem Leben durch das Erfiillen von Bediirfnissen™ (ebd., 10)
zu dienen und von der ,,Freude, diese Aufgabe zu erfiillen” (ebd., 11). Hier findet also
eine Umkebrung der Priorititen statt: Nicht die Arbeitszufriedenheit steht im Dienst der
Leistung, sondern Leistung, wie Giberhaupt ,,[a]lles, was wir tun, steht im Dienst der
Bediirfnisse und der Freude, die wir spiiren, wenn Bediirfnisse befriedigt werden®
(ebd., 10).*® Rosenberg (ebd., 11) fragt: ,,Was aber brauchen Menschen? Geld ist kein
Bediirfnis. Es ist eine Strategie, die manchmal vielleicht ein Bediirfnis befriedigt.
Ruhm ist kein Bediirfnis und Status ist auch kein Bediirfnis. Das sind Dinge, die in
Herrschaftsstrukturen dazu benutzt werden, um Menschen in die Irre zu fihren [...]“
Wichtig seien neben einer interessanten Arbeit und der Moglichkeit, selbst Einfluss
auf die Arbeitsinhalte nehmen zu kénnen, Wertschitzung und Wiirdigung von Enga-
gement, damit ,die Menschen erkennen, wie ihre Anstrengungen einer dem Leben

8 So kann Leistung zur Arbeitszufriedenheit beitragen, indem sie bspw. das Bedtirfnis nach Sinn
bzw. nach Wirksamkeit, physischer Existenz, Kreativitit oder Selbstwert erfiillt.
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dienenden Aufgabe zugute kommen® (ebd., 12). Mit seinen Uberlegungen zu den Fra-
gen ,,Was ist ein gutes Leben? Was brauchen wir zur Verinderung? Wie kann es gelin-
gen, das Leben fir alle wunderbar zu gestalten? (ebd., 7) regt Rosenberg an, nach
einem anderen Wertesystem zu leben; einem, das im ,,Dienst der menschlichen sozia-
len und gesellschaftlichen Bedtirfnisse und der Bediirfnisse unseres Planeten® (ebd.)
steht. Statt motivationssteigernde und gesundheitserhaltende Interventionen in den
Dienst des wirtschaftlichen Erfolgs von Organisationen zu stellen, fragt Rosenberg
danach, wie es moglich wird, ,einen Kontakt zu uns selbst und zu anderen auf einer
Herz-zu-Herz-Ebene aufzubauen® (ebd., 12). In dieser Qualitit der mitmenschlichen
Verbindung sieht er den Schlissel fiir einen sozialen Wandel:

»[W]as uns aber am allerwichtigsten auf dem Weg dorthin ist, das sind die zwischenmensch-
lichen Bezichungen. Spiegeln diese Verbindungen die Art von Welt, die wir versuchen zu
erschaffen? (ebd., 15).

Dieses hier skizzierte Paradigma, welches — denken wir z.B. an die buddhistische
Achtsamkeitslehre (u.a. Nhat Hanh 1993; 1995) — an sich nicht neu ist, verzichtet auf
Zuschreibungen in Form von moralischen Urteilen und Diagnosen sowie auf eine
bewertende Sprache und sucht danach, ,,Bedingungen zu schaffen, die den Bediirfuissen
aller gerecht werden™ (Rosenberg 2007b, 7; kursiv1. O.).

Auller Frage steht, dass mit der Notwendigkeit des Systemerhaltes (s. Kap. 7.3)
bei Umgestaltungsprozessen die wirtschaftliche Rentabilitit von Organisationen nicht
vernachlissigt werden darf. Die Devise ,Wohlfiihlen hat Vorrang vor Wohlstand®
(vgl. Fuchs 1994, 38) steht dem m.E. jedoch nicht entgegen. Vielmehr mache diese
Devise Organisationen, die sich an thr orientieren, sogar , flexibler und beweglicher” —
und damit auch erfolgreicher, meint Fuchs (vgl. ebd.).

Rosenberg (2004b) stellt in seinem Ansatz eine unmittelbare Verbindung zwi-
schen gesellschaftlichen und organisationalen Strukturen und dem eigenen Denken
her: Zum einen miissten, wenn Umgestaltungsprozesse in biirokratischen Organisa-
tionen nachhaltig sein sollen, diese mit Verinderungen in ibergeordneten Strukturen
verkniipft sein (vgl. ebd., 30; 2006a, 72f). Zum anderen beginnt fiir Rosenberg
(2004b) ein Paradigmenwechsel, der gesellschaftliche Dominanzstrukturen tber-
windet, mit der Verinderung des eigenen Denkens: ,Ich verindere das Paradigma in
mir selbst, um mich von meiner Programmierung zu befreien® (ebd., 7f; s. auch
Kap. 3.6).%”” Wichtig sei es, zu erkennen, dass die Menschen oft aufgrund von struktu-
rellen Gegebenheiten miteinander in Konflikt geraten: , Die Struktur ist das Problem,
nicht die Einzelpersonen® (Rosenberg 2006a, 72). Denn die Mitglieder einer Organi-
sation, ob in der Verwaltung, in den Teams oder die Vorgesetzten, ,sind keine Fein-
de“ (ebd.). Dieser erste Schritt des Paradigmenwechsels ,,iiber die Feindbilder hinaus-
zugehen, ist der schwere Teil der Arbeit® (ebd., 78).

% Auch hier zeigen sich Parallelen zu Senges (vgl. 1998, 19/180ff.) erster Disziplin einer Lernen-
den Organisation, der Personal Mastery (s. Kap. 8.1).
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Nicht das Auflésen von Gegensitzen steht hier im Zentrum der Aufmerksambkeit,
sondern das Schaffen von Begegnungsriumen, in denen sich im Sinne einer Mehrdi-
mensionalitit unterschiedliche Sichtweisen erginzen bzw. befruchten (vgl. dazu auch
Wisinger & Lhamo 2003, 315). Dominik Barter (0.]., 0.S.), der britische Mediator und
Begriinder des Mediationsmodells Restorative Circles (Kreisgespriche)?, hilt fest:

,»In dem Moment, in dem wir uns selbst als Gemeinschaft auffassen, kénnen wir zusammen-

kommen und bewusst entscheiden, dass wir fiireinander sorgen. Der Prozess beginnt,

wenn wir erkennen, dass alles, was dich betrifft, mich anch betrifft** (ebd., 3; kursiv durch K. L.).

Ein gesellschaftlicher Wandel auf der Grundlage dieser Erkenntnisse werde, so Ro-
senberg (vgl. 2006a, 83), allerdings erst eintreten, wenn eine entscheidende Anzahl
von Menschen in verantwortlichen gesellschafts- und wirtschaftspolitischen Positio-
nen (Rosenberg nennt sie Cliquen) ,ihre Sichtweise radikal verindert”, wenn diese
Menschen effektive Moglichkeiten erkennen, wie Bediirfnisse erfiillt werden koénnen,
ohne dies auf Kosten threr Umwelt zu tun. Wiederum konnte ,,ein Verwandeln von
Cliquenverhalten [...] ein verindertes Handeln von Millionen von Menschen erfor-
dern® (ebd.).

Hier bezieht die Deutsche Gesellschaft fiir S upervision e. V. (DGSv 2010) eine klare Po-
sitton: Ganz im Sinne von Rosenbergs (2004b) Vision einer Lebensbereichernden
Organisation betont sie, dass sich ,,Arbeit [...] nicht in der ausschlieflichen Suche
nach dem eigenen Vorteil von Organisationen oder Unternehmen erschépfen [darf]*
(DGSv 2010, 2). Es sei ein ,neues gesellschaftliches Zusammenspiel [...] nétig, das
von blinden Machtkimpfen und von Verdringungswettbewerben Abstand nimmt*
(ebd., 1).

Eine wesentliche Bedeutung des Ansatzes von Rosenberg (2004b) liegt m.E. da-
rin, dass er mit Blick auf dieses postulierte ,,neue gesellschaftliche Zusammenspiel®,
welches sich auch im beruflichen Alltag in sozialen Organisationen spiegelt, auf die
Wechselwitkung zwischen Innen und Aullen verweist Indem unser Umgang mit
unseren personlichen Bediirfnissen und Glaubensmustern direkte Auswirkungen auf
Beziehungsstrukturen in gesellschaftlichen Systemen habe, wiirden diese wiederum
auf uns als Individuen zuriickwirken. Hier zeigt sich emeut, dass im Sinne von Rothes
(2006) Kommunikationstheorie (s. Kap. 2.4.3) Rosenbergs (2004b) Ansatz zutiefst re-
lationalist.

Wenngleich Rosenbergs Bild von einer Lebensbereichernden Organisation in
dem Sinne kein wissenschaftliches Konzept darstellt, kann es doch eine wichtige
Orientierungshilfe fiir konkrete Interventionen im Rahmen der Organisations- und
Personalentwicklung sowie entscheidende Impulse fiir die Entwicklung von Leitbil-

" Restorative Circles (RC) wurde von Barter in Brasilien als Prozessmodell entwickelt, das auf der
GFK basiert und nach gewalttitigen Konflikten im Sinne eines ausgleichenden Justizsystemns ei-
nen Ausgleich zwischen ,Opfer’ und ,Titer’ wiederherstellen soll (vgl. ebd., 1ff). Indem in die-
sen Prozess das ganze System miteinbezogen wird (also auch indirekt Betroffene), wird hier ein

zentraler Aspekt von Rosenbergs (2004b) Ansatz umgesetzt.
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dern sozialer Organisationen geben. Ist unsere ,,Aufmerksamkeit auf eine lebensberei-
chernde Vision ausgerichtet” (ebd., 13), kann daraus die Bereitschaft und die Kraft
wachsen, auf struktureller, interpersoneller und individueller Ebene Voraussetzungen
fur die Gestaltung von gelingenden Arbeitsbeziehungen sowohl zu Kollegen und Vor-
gesetzten als auch zu Klienten zu schaffen.

Wenn ich nun den Kerngedanken dieses Paradigmenwechsels auf die Psychiatrie
beziehe, wiirde dies mit dem Wissen um den ,,unaufléslichen Zusammenhang von in-
dividuellem Handeln und den ,erméglichenden Strukturen® (Keupp 2007, 14) bedeu-
ten, dass eine strukturelle Dezentralisierung im Sinne der Entwicklung einer gemein-
denahen und bedarfsgerechten Psychiatrie mit einem grundlegenden Einstellungswandel
auf mindestens drei Ebenen einhergehen miisste:

(1) Verstindnis von Gesundheit und Krankbeit

Gemeint ist, die in den Kapiteln 5.5.3 und 6.2 bereits angesprochene Notwendigkeit
der Uberwindung eines medikalisierten dualistischen Denkens, um den Raum in
Theorie und Praxis zu &ffnen fiir eine Medizin, die ,,die korperichen, seelischen und
sozialen Probleme gleich emst nimmt™ (von Uexkill 1992, 18) und die eine Vielfalt
von wissenschaftlichen Meinungen, Lebenswelten und Interessen zulisst (vgl. Kaiser
2000, 145f). Dieser Prozess der Offnung fiir einen salutogenetisch orientierten An-
satz der Gesundheitsférderung (s. Kap. 8.2), nach welchem organisationale, soziale
und personale Ressourcen gleichermalien gefordert werden, hitte weitreichende Kon-
sequenzen fur die Arbeitsweise, die Wahl therapeutischer Ansitze sowie fiir die Bezie-
hungsgestaltung auf allen und zwischen allen Hierarchieebenen der Psychiatrie im
Sinne des oben skizzierten Paradigmenwechsels.

(2) Verhdltnis zwischen Klinischer Sogialarbeit und Psychiatrie

Wenn ich hier von einem grundlegenden Einstellungswandel spreche, tangiert das auch
meine in Kapitel 6.2 gestellte Frage, inwiefern sich eine Sozialarbeit, die sich der
Empowerment-Perspektive verpflichtet, {iberhaupt in einer versorgungsorientierten
und zu Reglementierung bzw. Zwang neigenden Psychiatrie etablieren kann. Soll es
gelingen, in der Psychiatrie neue Gestaltungsriume fiir die Klinische Sozialarbeit zu
offnen, wire ithre Akzeptanz als gleichberechtigtes Fachgebiet erste Voraussetzung. Auf
dieser Grundlage kénnten in Form eines Diskurses Ankntipfungspunkte zwischen
den verschiedenen fachlichen Positionen gesucht werden. Solange wir jedoch —
zumindest nach meiner Beobachtung (Ludewig 2008) — grundsitzliche fachliche
Diskrepanzen tabuisieren bzw. tibertinchen und in alten polarisierenden Denkstruk-
turen verharren, kann es m.E. keine wahrhafte Anniherung geben — mit dem Ergeb-
nis, dass die Klinische Sozialarbeit in ithrer Randstellung im klinischen Kontext (vgl.
Homfeldt & Sting 2006, 191f) verharrt. Hier sind Vertreter der verschiedenen
Fachrichtungen in der Psychiatrie gefordert, sich auf einen offenen Austausch unter-
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einander und mit Klienten in der Qualitit eines dialogischen Prozesses (Bohm 2008)
und auf Lemprozesse einzulassen.

In diesem Kontext ist es nach meiner Einschitzung notwendig, dass Sozialarbei-
ter ihre fachliche Position und ihre berufsethischen Werte souveriner vertreten. Dies
wiederum setzt die Verinnerlichung einer Verantwortungsethik ohne Macht- und Kon-
trollanspruch voraus, die in entsprechendem Handeln thren Ausdruck findet (vgl E.
Bauer 2008, 287). Wird z.B. das Konzept des Empowerment (Keupp 2007; Lenz &
Stark 2002), das Konzept der Klientenzentrierten Beratung (Rogers 1994) oder eben
auch die GFK (Rosenberg 20044) nur auf der Verstandesebene erfasst, bleiben Formu-
lierungen wie ,offener Dialog®, ,Wertschitzung®, ,Begegnung auf Augenhohe®,
»Selbstbestimmung und Eigenverantwortung® (vgl. Bott et al. 2013, 30) in Bezug auf
den Umgang mit Klienten schmiickende Fassade.

Meine Behauptung unterlege ich exemplarisch mit der Erdrterung eines aus mei-
ner Sicht nicht gegliickten Versuches von Bosshard et al. (1999), ein sozialarbeite-
risches Profil professioneller Beziehungsgestaltung zu zeichnen, welches aus Sicht der
Autoren in die Psychiatrie integrierbar sel.

(3) Beziehungsgestaltung zu Klienten

In thren Ausfihrungen zu der Frage: ,,Was ist eine gute Arbeitsbeziehung?“, bringen
Bosshard et al. (vgl. 1999, 288f) die hier diskutierte Problematik auf den Punkt, in-
dem sie richtig feststellen, dass ,,Gewalt und Kontrolle [...] einem humanitir-emanzi-
patorischen Arbeitsverhiltnis entgegen[stehen] und [...] den Auftrag personenbezoge-
ner Dienstleistung [pervertieren]|” (ebd.). Gleichzeitig schlussfolgern sie jedoch, dass
mit psychiatrischen Klienten , [e]in gewaltfreier Dialog iiber Ziele und Bedingungen
einer Zusammenarbeit [...] oft nur sehr eingeschriinkt oder tiberhaupt nicht méglich
[ist]“ (ebd., 288). Diese Behauptung bleibt als solche, ohne sie kritisch zu hinterfragen,
stehen. Nur einige Sitze weiter werden dann — ohne auf diese Thematik weiter Bezug
zu nehmen — idealtypische Merkmale einer guten Arbeitsbeziehung, das heil3t einer ,,ge-
waltfreien dialogischen Beziehung®, aufgezihlt. Entsprechende Formulierungen der
Autoren, wie ,,die Wiirde des Menschen wahren oder ,,die Vertrauenswiirdigkeit [...]
nicht beschidig[en]” (ebd.) erscheinen an dieser Stelle als lere Worthiilsen, wenn die
offensichtliche Diskrepanz zwischen Theorie und Praxis, wie sie in den Kapiteln 6.1
und 6.2 bereits diskutiert wurde, unkommentiert — und damit als Frage offenbleibt. Es
scheint, als werde hier, wie Vogelauer (vgl. 1999) kommentiert, mit dem Gebrauch
von modernen Formulierungen ,,,alter Wein in neue Schliuche® gegossen, das witklich
Neue ist spirlich sichtbar® (ebd.; vgl. auch Krause & Ritz-Heinisch 2009, 17).

Ein zentraler Gesichtspunkt wird hier von Bosshard et al. (vgl. 1999, 288) nicht
aufgegriffen, nimlich dass Sozialatbeiter durch thre Wirklichkeitskonstruktion bzw.
thre Haltung die Kommunikation mit dem Klienten wmitbestimmen (s. Kap. 5.4.2.). Wird
Kommunikation als ein intersubjektiver Prozess (s. Kap.2.4.4) verstanden, in wel-

chem die Individuen als relational aufeinander Bezogene (Rothe 2006) die Qualitit
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ithrer Beziechung immer nur interaktionell kreieren kénnen, erscheint der Versuch von
Bosshard et al. (1999, 288f)), sanktionierendes Handeln von Professionellen mit psy-
chiatrischen Diagnosen rechtfertigen zu wollen, als ,zu kurz gedacht® und entspricht
aus der Perspektive der GFK der ,,Wolfslogik® (s. Kap. 3.6): Die Ursachen fiir eigene
Gefiihle, fur eigenes Denken und Handeln werden im Verhalten des Gegeniibers ge-
sucht (vgl. Rosenberg 2007b, 8£f.). Passend scheint hier die Einschitzung von Keupp
(2007, 4):
,»Mir ist klar geworden, dass wir Professionellen uns unsere therapeutischen, diagnostischen
und versorgungstechnischen babylonischen Ttirme gebaut haben, die die unmittelbare Be-

gegnung mit den oft befremdlichen inneren Erfahrungen und Lebenswiinschen [von psy-
chiatrischen Klienten; K. L.] vethindern.”

Ein Paradigmenwechsel im Sinne der GFK hielie hier, sich von dem Glaubenssatz zu
16sen, dass psychiatrische Klienten durch Kontrolle, Belohnung bzw. Bestrafung zu
einem gewiinschten Verhalten ,erzogen® werden miissten (s. Kap.5.4.2, 6.1). Damit
konnte sich der Raum offnen fiir einen Arbeitsansatz, nach welchem ,unangemesse-
nes® Verhalten nicht isoliert betrachtet und pauschal sanktioniert wird, sondern die
Witklichkeitskonstruktionen des Klienten einbezogen und sein Verhalten in den Kon-
text der jeweiligen Situation gestellt wird.

Wenn Rosenberg (2007a) postuliert, dass zwischen Denken, Handeln und Gefith-
len ein zirkulires Wechselverhiltnis besteht (vgl ebd., 10ff.), wird erkennbar, dass
sein Ansatz hier einer systemischen Sichtweise entspricht: So nimmt unser Denken Fin-
fluss auf unsere Gefithle und damit auf unser Handeln und auf die Art unserer Bezie-
hungsgestaltung (s. auch Kap. 5.3). So kann sich, indem wir an unserem Gegeniiber
bewusst seine positiven Seiten suchen, d.h. ,die Schénheit im anderen Menschen se-
hen” (Rosenberg 20062, 54) und damit Verbindung aufnehmen, unser Gefiihl zu thm
indern. Dies wiederum kann eine positive Resonanz und ein verindertes Verhalten
beim Gegeniiber auslosen (vgl dazu auch Herwig-Lempp 2002, 601.). Es darf vermu-
tet werden, dass auf diese Weise nicht nur die Chancen fiir eine kooperative und be-
friedigende Beziehung zwischen Professionellen und Klienten steigen, sondern auch

die Heilungschancen des Klienten (vgl. dazu Rosenberg 2004a, 1941f)).

8.4 Gleichwiirdigkeit als Beziehungsgrundlage oder: Ist Hierarchie
die Antithese des Dialogs?

Mit dem Bild der Lebensbereichernden Organisation (Rosenberg 2004b) tritt deutlich
der Kontrast zu meiner Darstellung des Praxisalltags in der Psychiatrie (s. Kap. 6.1)
zutage. Deshalb greife ich (vor dem Hintergrund meiner These, s. Einleitung) an die-
ser Stelle erneut die Frage nach der Praxistauglichkeit der GFK in der Psychiatrie auf.
Denn mit

(a) der GFK, die auf der Grundannahme basiert, dass eine dialogische und au-
thentische Kooperation zwischen Menschen nur méglich ist, wenn diese sich
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auf gleicher Augenhohe begegnen (vgl. Rosenberg 2004a, 198), die Kom-
munikation also im Sinne der von Habermas (1981) angestrebten ,idealen
Sprechsituation® symmetrisch und herrschaftsfrei 1st (s. Kap. 2.4), und

(b) den hierarchischen Kommunikationsstrukturen in der Psychiatrie, die durch
Anordnung und Befolgen der Anordnung (s. Kap. 6.1) geprigt sind,

stehen sich zwei Modelle gegentiber, deren jeweilige Menschenbilder bzw. Glaubens-
sitze unvereinbar scheinen. Diese Problematik wird in diesem Kapitel in Bezug auf
die Beziehungsgestaltung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern aus der Perspektive
der GFK diskutiert.

Mag es noch gelingen, mit Kollegen, die auf eizer Hierarchiestufe sind, eine kon-
gruente Kommunikation auf Augenhche im Sinne von Bohm (2008), Rosenberg
(20042) oder Satir (1989) zu gestalten, erscheint dies angesichts der komplementir
strukturierten Kommunikation zwischen Fihrungskriften und Mitatbeitern zunichst
als ausgesprochen fraglich. Insbesondere die Anwendbarkeit des vierten Schrittes, des
Sprachkonzeptes der GFIK (s. Kap. 3.5.4, 3.6) — die Bitte, deren Erfullung im Unter-
schied zur Forderung auf Freiwilligkeit beruht (vgl. Rosenberg 2004a, 106), lisst hier
Zweifel aufkommen. Die Vorstellung, dass eine Fithrungskraft seinen Mitarbeiter um
die Erledigung einer Aufgabe im Sinne der GFK irfer, gilt in unserer dominanzge-
prigten Arbeitswelt als realititsfern: , Hierarchie ist die Antithese des Dialogs, und es
1st schwierig, Hierarchie in Organisationen zu vermeiden®, resimiert Bohm (zit. nach
Senge 1998, 298).

In der Auseinandersetzung mit diesem Thema gelange ich zu der Auffassung,
dass hier ein Denken in Entweder-oder-Kategorien nicht weiterfiihrt. Die Suche nach
einer Antwort bedarf also einer differenzierteren Betrachtung: Zunichst ist festzuhal-
ten, dass in Lebensbereichernden Organisationen #icht die hierarchische Ordnung als
solche das Hindernis fiir eine Begegnung auf Augenhohe zwischen Vorgesetzten und
thren Mitarbeitern darstellt (vgl. Pasztor & Gens 2010, 29). Denn durchaus kann mit
Holitzka & Remmert (vgl. 2006, 34ff.) gesagt werden, dass Organisationen eine klare
und kompetente Fithrung brauchen und gegebene hierarchische Ordnungen beriick-
sichtigt werden miissen: ,,Moderne Professionalitit fordert [...] Fihrung; sie entzieht
sich ihr nicht® (Schmidbauer 2002, 73).

Folgen wir der systemischen Grundannahme, dass Organisationen als soziale Sys-
teme nach bestimmten Ordnungsprinzipien funktionieren (s. Kap.5.1), so glt die
Akzeptanz der funktionellen Rangordnung als eine der zentralen Voraussetzungen fiir
den Erhalt des systemischen Gleichgewichts sowie fiir die Gestaltung konstruktiver
Atbeitsbezichungen. So gehort bspw. zu dem Postulat der Rangordnung, dass Vorge-
setzte mit ihrer Entscheidungsbefugnis und der damit verbundenen Verantwortung
auch mehr Rechte bzw. Privilegien haben als die Mitatbeiter in unteren hierarchischen
Ebenen. Ebenso haben Mitglieder, die schon lange in der Organisation arbeiten, mehr
Privilegien als spiter Hinzugekommene (Holitzka & Remmert 2006, 20ff./44ff).
Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer (vgl. 2003, 181ff), die Entwickler der
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Systemischen Strukturanfstellung (SySt), erachten die Emhaltung dieser Ordnungsprinzi-
pien als ,,fast zwingend® (ebd., 183) fiir ein intaktes System.””!

Es wire also ein Irrtum zu glauben, alle Mitglieder emner Organisation seien hin-
sichtlich ihrer beruflichen Befugnisse gleichberechtigt. Wohl aber sind sie auf der Be-
ziehungsebene gleichwirdig (vgl. Fisher & Brown 1992, 185f). Gut funktionierende
Arbeitsbeziehungen in Organisationen erforderm also wicht, ,,dass wir Ungleichheit eli-
minieren, die auf unterschiedliche Fihigkeiten oder auf verschieden hohes Dienstalter
zuriickzufthren sind“ (ebd., 186f.). Deshalb erwecken auf Selbstkongruenz bedachte
Fihrungspersonlichkeiten auch nicht bei thren Mitarbeitern ,,den falschen Anschein
von Gleichstellung™, wo ein klares hierarchisches Unterstellungsverhiltnis besteht, be-
tont Kaiser (vgl. 2000, 151).

Unbestritten ist also, dass die komplementire Struktur in sozialen Organisationen
mit einseitigen Machtressourcen verbunden ist, die den Vorgesetzten zu Entscheidun-
gen legitimiert (vgl. Bosskamp & Knapp 1996, 115f.; Delhees 1994, 316). Ist dem-
nach, wie Falller (vgl 1997, 43) meint, die symmetrische Kommunikation im Sinne
von Habermas (1981) fiir Organisationen ein idealisiertes ,,Schreibtischgebilde®? Hier
1st mit Watzlawick et al. (vgl. 1990, 103£) zunichst zu vermerken, dass ,,gesunde trag-
fihige Beziehungen® sowohl symmetrische als auch komplementire Anteile enthalten.
Verindert sich dieses Gleichgewicht jedoch zugunsten der komplementiren Anteile,
wollen Fihrungskrifte Forderungen mit Druckmitteln durchsetzen und fillen sie thre
Entscheidungen nicht auf der Grundlage sachbezogener Einsicht, sondern auf der Basis
legitimierter Macht (vgl. ebd., 104; Delhees 1993, 218/319), werden die Beziehungen
storanfillig. Schmidbauer (vgl. 2002, 73/165) unterscheidet hier zwischen Sarhautori-
tit, bei der auf der Basis des Dialogs die ,,Professionalitit als gemeinsame Orientie-
rung iiber dem Mitarbeiter und dem Vorgesetzten [steht]” (ebd., 73) und absoluter
Autoritit, bei der der Vorgesetzte diktatorisch ,,alles besser [weil3] und nichts begriin-
den [muss]“ (ebd.). Es ist demnach #icht das Unterstellungsverhiltnis selbst, sondemn

' Mit den Prinzipien der zeitlichen Reihenfolge (zweite Grundannahme des zweiten Metaprinzips)
postulieren die Autoren u.a., dass zum einen Mitarbeiter mit einer lingeren Systemzugehdrigkeit
mit thren Erfahrungen und Leistungen gewtlirdigt werden miissen (systeminterne direkte zeitliche
Rangfolge), um ein Systemmwachstum 20 ermdglichen. Zum anderen gilt nach dem Prinzip der inter-
systemischen inversen (umgekehrten) zeitlichen Rangfolge, dass das neue System Vorrang vor
dem alten hat, um sich entfalten zu kénnen (Systemfortpflangung). Auch Mitarbeiter, die sich durch
herausragende Leistungen verdient machen, miissen entsprechend thres Einsatzes gewtirdigt
werden (dritte Grundannahme des zweiten Metaprinzips). Wird letzteres Prinzip verletzt, kdnne
das zu Enttiuschung, Krinkung und Resignation fiihren und habe hiufig eine innere Kiindigung
des Betroffenen zur Folge. Postuliert wird aus dieser Perspektive, dass eine Organisation letztlich
nur erfolgreich sein kdnne, wenn u.a. jedes Mitglied an seinem richtigen Platz ist, seine dem
Platz entsprechende Rolle ausfiillt, wenn die Hierarchiegrenzen nicht verschwimmen und nie-
mand ausgegrenzt bzw. vergessen wird (vgl. ebd.; 181ff.; Holitzka & Remmert 2006, 201f. /44 {f.;
auch nochmals Kap. 5.1. Vertiefend zu den Metaprinzipien siche auch u.a. in Glatz 2008, 7; Kle-
ve 2007, 140£f.; 2009a, 3101f.; 2010; 2011).
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der diktatorische Fihrungsstil, auf den Mitarbeiter zumeist entweder mit Gehorsam
oder mit Verweigerung reagieren (vgl. Rosenberg 2004a, 99).

Aus der Perspektive der GFK diirften sich beide Reaktionen negativ auf thre Mo-
tivation sowie auf thre Bereitschaft zur Kooperation auswirken: ,,Die Forderung ist
wie ein Keil im Getriebe, der das natiirliche Bediirfnis der Menschen, zum Wohl
anderer beizutragen, aushebelt (Lindemann & Heim 2010, 67).%? Deshalb wird in
Organisationen, in denen versucht wird, die GFK in die Kommunikations- und
Entscheidungsstrukturen zu implementieren, grundsitzlich davon ausgegangen, dass
Mitarbeiter, die von ihren Vorgesetzten um die Erfiillung bestimmter Aufgaben gebeten
werden, sie also auch die Wahl haben, nein zu sagen, eine hohe Bereitschaft zeigen, zu
kooperieren und gemeinsam mit thren Vorgesetzten nach Losungen zu suchen (vgl
Pasztor & Gens 2010, 29; Bitschnau 2008, 158ff.; Lindemann & Heim 2010, 65f).
Aus der Sicht von Rosenberg (vgl. 20044, 87f)) ist die Bitte als Form einer authenti-
schen und fokussierten Handlungssprache fiir die Férderung einer effektiveren Zu-
sammenarbeit in Teams besonders geeignet. Aus seiner langjihrigen Praxiserfahrung
als Mediator in Teams berichtet er, dass die Beteiligten in vielen schwierigen Arbeits-
situationen wesentlich schneller zu Lésungen gekommen seien und unproduktive Dis-
kussionen vermieden hitten, wenn sie ithre Argumente mit einer konkreten konstruk-
tiven Bitte im Sinne der GFK verbunden hitten. Hierfiir sei allerdings eine klare Be-
wusstheit iiber das angestrebte Ziel unabdingbar (vgl. ebd., 102). Fiir Bitschnau (vgl.
2008, 161) ist diese Haltung — dem Gegeniiber eine wirklich freie Entscheidung zuzu-
muten und bei einem Nein auf die dahinterliegenden Bediirfnisse empathisch zu rea-
gleren — eine Schlisselkompetenz, die mit dem vierten Schritt der GFK erlernt und
trainiert werden kénne. Nicht nur in der beruflichen Zusammenarbeit, sondern auch
»im gesamten menschlichen Zusammenleben® wiirde sich dadurch viel verindern.??

Obschon ich dieser Auffassung im Wesentlichen zustimme, erscheint mir ein
konsequentes Negieren von Forderungen im beruflichen Kontext zu absolut. Denn
wenngleich es in der GFK auf menschlicher Ebene kemne Hierarchie gibt (vgl Rosen-
berg 2004a, 198), hier also Symmetrie moglich ist, so hat doch auch eine Lebensberei-
chernde Organisation mit einer — wenngleich flachen — Hierarchie eine komplemen-
tire Struktur, die im fachlichen Kontext insbesondere bei Entscheidungsdruck sogar

2 Bitschnau (vgl. 2008, 161f) verweist in ihrer Arbeit auf verschiedene Studien, die den direkten
Zusammenhang zwischen dem in biirokratischen Organisationen weitverbreiteten Phinomen
der inneren Kiindigung (als Form des passiven Widerstandes) und autoritirem Fiihrungsverhal-
ten belegen.

*? In ihren Trainingsangeboten als Supervisorin in Teamentwicklungsprozessen stellte Bitschnau

(vgl. ebd., 160f)) allerdings fest, dass es fiir viele Mitarbeiter schwierig war, Bitten positiv und pri-

zise zu formulieren. Probleme zeigten sich tiberdies in der Fihigkeit, Bedtirfnisse von Strategien

zu trennen und konkrete Strategievorschlige (als Formen der handlungsorientierten Bitte) zu be-
nennen. Das Formulieren von Bitten scheint nach threr Erfahrung — besonders im Arbeitskon-
text — auch deshalb schwierig zu sein, weil man sich mit einer konkreten Bitte ,in seiner Bediirf-

tigkeit und Verletzlichkeit zeige® (ebd., 159).

235

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

8. F&rderung von Bezichungskompetenz in einer lemenden Organisation

zwingend notwendig sein kann. Insofern erscheint es sinnvoll, zwischen den Berei-
chen Bitte und Forderung eine Grenze zu ziehen.

Ein tdberzeugendes Modell stellen m.E. Gabriele Lindemann und Vera Heim (vgl
2010, 162ff)) vor: Als Trainerinnen in Organisationsentwicklungsprojekten nehmen
sie bei der Implementierung der GFK emne Differenzierung vor, und zwar in der
Weise, dass sie zwischen den Entscheidungsriumen

(a) ,.keine individuelle Mitsprache und
(b) ,,Einbeziechen und Konsens finden®

unterscheiden. Demnach wiren bestimmte Rahmenbedingungen, wie z.B. Betriebs-
verembarungen, Sicherheitsvorschriften oder Arbeitsvertrige, der Entscheidungs-
raum, in dem Mitarbeiter keine bzw. nur eine beschrinkte individuelle Mitsprache ha-
ben. Ausgenommen von der Mitsprache sind nach diesem Modell zudem Kriseninter-
ventionen, wie z.B. bei Brand, kérperlichen Ubergriffen, Kompetenzitberschreitungen
etc. In der GFK wird in solchen Fillen von schiitzender Anwendung von Macht
gesprochen (vgl. Rosenberg 20044, 181). Aber selbst in diesem Raum ,ohne Mitspra-
che® ist es nicht die Handlungsanweisung als solche, die problematisch ist, sondemn
eine autoritire Haltung, die sich in einem gewaltférdermden Sprachmuster (s. Kap.
5.4.1) ausdriickt. Demnach ist beziehungsgestaltendes Element ,,die Art und Weise,
wie Anweisungen ausgesprochen werden® (Pasztor & Gens 2010, 29), bzw. die da-
hinter stehende Haltung. Der Handlungsspielraum, den Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter gemeinsam gestalten konnen, also der Raum ,,Einbeziehen und Konsens finden®,
ist nach der Auffassung von Lindemann & Heim (vgl. 2010, 163) zumeist grofer, als
vermutet wird. Zu diesem Raum gehéren u.a. die Organisationskultur, Projektgestal-
tung, Teamvereinbarungen und -visionen oder Zielvereinbarungen. Ganz im Sinne
des ganzheitlichen Entwicklungsmodells von Glasl & Lievegoed (1993) kénnen hier
unter ,der Beteiligung der Betroffenen’ (Glasl 2008, 45; kursiv 1. O.) im dialogischen Pro-
zess verbindliche Regeln und Arbeitsbedingungen ausgehandelt werden, die den Be-
diirfnissen a/fer Beteiligten gerecht werden (s. Kap. 7.4). Indem Mitarbeiter auf diese
Weise mit thren Bediirfnissen (z.B. nach mehr Transparenz in den Kommunikations-
strukturen, nach mehr beruflicher Entscheidungskompetenz oder nach einer stirkeren
Partizipation bei der Definition ihres beruflichen Handlungsauftrages) einbezogen
werden, wird einem weiteren wichtigen systemischen Ordnungsprinzip, nimlich dem
Recht anf Zugehorigkeit (vel. Holitzka & Remmert 2006, 18£f)) entsprochen. Wichtig ist
zudem der Hinweis von Lindemann & Heim (vgl. 2010, 165), dass der Umgang mit
den beiden o.g. Gestaltungsriumen immer wieder neu der aktuellen Situation ange-
passt, also flexibel gestaltet werden sollte. Diese Auffassung entspricht dem von Ho-
litzka & Remmert (vgl. 2006, 371f.) entworfenen Bild von flexiblen Grenzen, die eine
klare Fithrung ohne starre Autorntit erméglichen.

Ganz im Sinne meiner bisher gefilhrten Argumentation ist auch Rosenberg (vgl.
2008, DVD 1/2) davon tiberzeugt, dass neben notenwendigen strukturellen Verinde-
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rungen gezielte Interventionen im mikrosozialen Bereich zur Verbesserung der Arbeits-
beziehungen notig sind, damit die Gestaltung Lebensbereichernder Organisationen
gelingt. Denn wie Dechmann & Ryffel (vgl. 2001, 166) betonen, kénnen auch organi-
sche Organisationen mit flachen Hierarchien ,,unbeweglich und entwicklungsfeind-
lich“ werden, wenn die zwischenmenschlichen Beziehungen bzw. die individuellen
Denkmuster erstarren.

Bevor ich mich also in Kapitel 8.6 der Frage zuwende, »ée auf (inter-)personeller
Ebene bei Mitatbeitern und Vorgesetzten Beziehungskompetenz im Rahmen der Per-
sonalentwicklung und Gesundheitsférderung als ,bewusster und kreativer Lernpro-
zess™ gefordert werden kann, interessiert zunichst die Frage, mwieweit ein einzelner
Mitarbeiter, der sich in den engen Grenzen einer biirokratischen Organisation nicht
wohlfiihlt, in positiv verindemnder Weise auf die Beziehungs- und Handlungsstruktu-
ren einwirken kann.

8.5 Einflussmoglichkeiten des Einzelnen — Soziale Arbeit in der
Psychiatrie als ,Storfaktor?

,»Die fast unldsbare Aufgabe besteht darin, weder von der Macht
der anderen noch von der eigenen Ohnmacht sich dumm ma-
chen zu lassen.”

Theodor W. Adorno (2001, 67)

Zur Erorterung dieser Thematik beziehe ich mich wiederum exemplarisch auf die Si-
tuation des Sozialatbeiters in der stationidren Psychiatrie, womit emeut die Frage nach
seiner Position und nach seinem beruflichen Selbstverstindnis in diesem Kontext in
den Mittelpunkt riickt (s. Kap. 5.5.1, 6.2). Dieser Kontext ist vor allem deshalb von
Interesse, weil sich in der Akutpsychiatrie die fiir Sozialarbeiter bezeichnende Situa-
tion der Ambivalenz und Abhingigkeit (Kleve 2000, 2007) und das daraus erwach-
sende Konfliktpotenzial verdichtet: Ist doch dies, wie Sibylle Prins (2006, 13) hervor-
hebt, der Ort, ,;,wo die Probleme und Widerspriiche der Psychiatrie sich am deutlichs-
ten und hirtesten manifestieren®.

Diese Ambivalenz, die sich allein schon in der Vermittlerrolle der Sozialarbeiter
bzw. in dem bereits benannten Tripelmandat (Staub-Bernasconi 2007) begriindet (s.
Kap.5.2,55.1, 6.1, 6.2), tangiert m.E. auch die kritische Frage nach ithrer Funktion im
Gesamtgefiige der Psychiatrie: Zum einen sollen Sozialarbeiter, wie Bardmann et al.
(vgl. 1992, 124) meinen, ,,Unruhestifter bzw. ,,Storer” sein, damit im Sinne der
Klienten und damit auch im Sinne einer verbesserten Arbeitssituation ,,etwas in Be-
wegung gerit” (ebd.). Sie sollen die sein, die dieses ,,Milieu in Unordnung bringen]“
(ebd.), es irritieren, um die, ,,die etwas zu sagen (zu geben) haben, [...] aufzuritteln®
(ebd.). Allerdings, so Walter & Oud (2003, 570), sind sie gleichzeitig auch ,,staatliche
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beauftragte Ordnungsmacht®. Tragen sie demnach nicht allein schon, weil sie als
Organisationsmitglieder der Psychiatrie zum System gehéren, auch zum Erhalt der
dort existierenden Dominanz- und Gewaltstrukturen bei? Was ist demnach dran an
der Behauptung des Werner-Ful3-Zentrums (2014, 2), dem Berliner Zentrum fiir Psy-
chiatrieerfahrene, wonach ,,[a]lle, die in diesem Gewerbe ithr Geld verdienen, [...] am
Tropf der Diagnostizierungen [hingen|” und sie folglich am Erhalt dieses Systems un-
mittelbar interessiert sein miissten (vgl. ebd.)? Bedenkenswert scheinen mir hier die
Worte des Philosophen und Soziologen Theodor W. Adorno (2001, 42): ,,Es gibt kein
richtiges Leben im falschen.®

Eindeutige Antworten auf diese Problematik gibt es vermutlich nicht — ein typi-
scher Fall von Ambivalenz also. Zweifelsohne spielt in dieser Auseinandersetzung je-
doch die Frage nach der ejgenen Motivation des Sozialatbeiters, genan an diesen Ort titig
zu sein, eine Rolle — und hier kénnen die Motive bekanntlich sehr differieren (vgl
dazu Fengler 1994, 16ff). Fiir den Fall, dass sich der Sozialarbeiter nun als , Stoérer™
(s.0.) begreift, interessiert die Frage, wie es ihm gelingen kann, mit unvereinbaren
Handlungsmodellen (u.a. Krankheits- vs. Ressourcenperspektive) konstruktiv — das
heil}t, im Sinne des eigenen fachlichen Auftrags aktiv gestaltend — umzugehen. Wenn
bspw. das Fachpersonal Zugriff auf die persénlichen Daten von Klienten hat, diesen
jedoch zumeist die Einsicht in thre Krankenakten verwehrt wird (s. Kap. 6.1.1, Beob-
achtung Nr. 4), sollte diese Situation m.E. nicht unhinterfragt hingenommen, sondern
zum Gesprichsthema in den Teams bzw. mit den verantwortlichen Fiihrungskriften
gemacht werden.

Es kann jedoch fiir den einzelnen Mitarbeiter eine grofie Herausforderung sein,
sich im Sinne von Keupp (vgl. 2007, 3f.) dafiir einzusetzen, dass Klienten mit psychi-
schen Erkrankungen bzw. Krisen als ,die eigentlichen Expertlnnen® ihrer Belange
mit einem Recht auf Selbstorganisation anerkannt werden, was z.B. das Ersetzen des
Belohnungs-Bestrafungs-Systems zur Verhaltensregulierung (s. Kap. 6.1.1, Beobach-
tung Nr. 7) durch konstruktivere Modelle bedeuten wiirde. Solches Handeln erfordert
nicht nur fachliche Kompetenz, eine differenzierte Wahrmehmungsfihigkeit und Be-
wusstheit, sondern auch eine Figenschaft, die ich im Sinne einer Verantwortungsethik
(s. Kap. 4.4.3) als Zivilourage bezeichnen mochte. Denn mit Herwig-Lempp (2012,
242) ist davon auszugehen, ,,dass die Kolleg(inn)en nicht immer dankbar sein werden
fiir Verinderungsvorschlige, wenn sie sich nicht sogar dagegen wehren®. Zudem kon-
nen Gruppen- und Brwartungsdruck sowie eigene Angste solche fachlichen Diskre-
panzen zur Belastungsprobe werden lassen. Dieser Gruppendruck verdeutlicht sich
z.B. an der Beobachtung der Sozialpsychologin Christine Morgenroth (2008): Sie er-
lebt in Supervisionen, dass die Stimmung bei Mitarbeitern, die im fachlichen Kontext
kompetent Fallanalysen und eine ,exzellente Selbstreflexion® prisentieren, ,,in krasse
Hemmung und Angst umschligt, sobald es um mterpersonelle Vorginge im Team
selbst geht“ (ebd., 25).

Zivilcourage, die Peter Krahulec (1997) vor dem Hintergrund einer handlungslei-
tenden Wertehaltung der Humanistischen Psychologie als ,,aktives Handeln, das [...]
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Furcht iiberwindet™ (ebd., 149), beschreibt, ist an verschiedene personale Vorausset-
zungen gebunden. So z.B. an:

* die Fihigkeit zur Empathie,

* eine klare ethische Orientierung,

* die Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme fiir eigenes Handeln,

¢ die Uberzeugung von der Sinnhaftigkeit bzw. Wirksamkeit eigenen Handelns,

* eine ausgeprigte Urteilsfihigkeit in schwierigen Situationen,

* ein stabiles Selbstwertgefiihl sowie an

* eine Unabhingigkeit bei gleichzeitiger Bindung und starkem Interesse an ande-
ren Menschen (vgl. ebd., 149ft).

Hier zeigen sich teilweise Uberschneidungen mit den in Kapitel 4.5 benannten Kom-
ponenten von Beziehungskompetenz sowie mit der Disziplin der Personal Mastery
von Senge (1998; s. Kap. 8.1). Gerade in schwierigen Situationen beinhaltet m.E. Be-
zichungskompetenz auch aktives Handeln im Uberswinden der Angst — vor dem Hinter-
grund einer ethischen Orientierung und einer mitmenschlichen Solidaritit. Insofern
fige ich an dieser Stelle meiner Definition von Beziehungskompetenz in Kapitel 4.5
den Basisbaustein Zivilonrage hinzu.

Auf die Frage, wie es gelingen koénne, in Dominanzstrukturen menschlich zu blei-
ben, antwortet Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 83f.), dass wir uns vor der
verhaltensdeterminierenden Wirkung destruktiver Denk- und Machtstrukturen schiit-
zen konnten, indem wir uns eine ,einfithlsame Verbindung zu uns selbst, zu unserer
Lebendigkeit™ (ebd., 83) bewahren. Wie bereits erwihnt, sei dies nicht einfach, weil
eine Verbindung zu uns selbst in unserer Kultur ,jiiberhaupt nicht eingetibt™ (ebd.)
werde und wir stattdessen von klein auf lernen wiirden, ,,unsere Verantwortung an
Autorititen abzugeben® (ebd.). Trotz aller Konditionierung hiitten wir jedoch , s
Jedem Zeitbunkt die Mdiglichkeit und die volle Verantwortung, das Menschliche in uns bandeln su
lassen” (ebd., 84; kursivi O.).

Diese Qualitit, die Rosenberg (vgl. 2004a, 23) als Voraussetzung fir lebendige
und erfiillende zwischenmenschliche Beziehungen erachtet, zeigt Parallelen zu den
von Krahulec (vgl. 1997, 149ff) aufgefiihrten Merkmalen von Zivilcourage (s.0.), die
wiederum untrennbar verbunden sind mit dem in den Kapiteln 4.4 und 7.1 angespro-
chenen Aspekt der Authentizitit. Bezeichnenderweise ist fiir Hvelin L. Rosenfeld
(2005, 0.5.) Authentizitit auch keine Qualifikation, die gelernt werden konnte. Viel-
mehr gelte es, zu thr (und damit zu unserer Menschlichkeit) suriicksufinden in einem
Prozess des ,,Ent-Lernens® von bestimmten selbstentfremdenden Denk- und Verhal-
tensmustern.

Demnach sind Zivilcourage und Authentizitit als personale Higenschaften hier
entscheidende Motoren, um Verinderungsprozesse in der Organisation anzuregen. In
dem Bemithen um eine gréBtmogliche Ubereinstimmung von personlichen und be-
ruflichen Wertvorstellungen scheinen dabei Auseinandersetzung, Konfrontation und

Beziehungsklirung mit Kollegen und Vorgesetzten unumginglich (s. auch Kap. 4.4).
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Wenngleich mit Andreas Greis (2001, 221f)) einschrinkend gesagt werden muss, dass
eine absolut konsequente Authentizitit als ein anzustrebendes Ideal aufgrund unserer
sozialen Konditionierungen nie ganz erreicht werden kann, fordert sie als , Idee einer
moralischen Stimme im Individuum® (ebd., 225) doch die Bereitschaft zur Selbstver-
antwortung fir das eigene Tun (vgl. ebd.).

Diese Position entspricht einem der zentralen Grundsitze der GFK, in der es
eben micht darum geht, wer? zu sein, sondern darum, in nicht verurteilender, selbstver-
antwortlicher, klarer und bewusster Ehrlichkeit Stellung zu beziehen zu dem, was wir
wahrnehmen, sowie den Mut zu entwickeln, zu dem zu stehen, was wir denken,
fithlen und wollen (Bryson 2012). In dieser Fihigkeit zur Verantwortungsiibernabme fix
unsere Gedanken, Gefiihle, Sprache und fiir unsere Handlungen (in Verbindung mit
einer differenzierten Wahrnehmungsfihigkeit) liegt auch die Chance, unser eigenes,
mitunter destruktives Rollenverhalten im situativen Kontext kritisch und gleichzeitig
einfithlsam zu reflektieren, zu verstehen und zu transformieren (vgl. Rosenberg 2004a,
23/102; auch Galuska 2003, 5ff.). Wie Rosenfeld (vgl. 2005, 0.S.) jedoch vermerkt,
setzen diese Prozesse voraus, dass Menschen sich entscheiden, einen authentischen Weg
zu gehen — und dies ,nicht, weil sie etwas haben wollen®, sondem, ,;weil sie so sind”
und weil sie ,;nach dem eigenen, unverfilschten Motiv® (ebd.) fiir thr Handeln suchen.

Aus diesem Verstindnis heraus halte ich die von Bardmann et al. (vgl 1992,
124f)) postulierte Rolle des kritisch Hinterfragenden, des Unruhestifters, des Zweif-
lers, also die Rolle des , Stérers” fiir eine wichtige Facette in dem komplexen Berufs-
bild der Sozialarbeit. Folgen wir Pfeifer-Schaupp (vgl. 2002, 28), kommt ein syste-
misch orientierter Sozialarbeiter um diese durchaus unbequeme Rolle allein schon
deshalb nicht umhin, weil eine systemische Perspektive gekennzeichnet sei von einer
gewissen Respektiosighkeit gegeniiber den Symptomen (und damit auch gegentiber den
Diagnosen) des Klienten. Gegentiber seiner Persor und gegeniiber seiner Autonomie
wiirden Systemiker hingegen ,einen — fiir manche Vertreter sozialer Kontrolle
manchmal fast unverniinftig anmutenden — unerschiitterlichen Respekt™ (ebd.) zeigen.
Solch eine Haltung konne allerdings, wie Schmid (vgl. 1989, 97) vermerkt, durchaus
auch als ,,Angriff auf Machtpositionen und autoritire Alliiren®, die bei Arzten und
Therapeuten immer wieder anzutreffen seien, gewertet werden.

In solchen Situationen kann eine Haltung im Sinne der GFK vermeiden helfen,
dass die unterschiedlichen Positionen in verhirtete Fronten und Zerwiirfnisse abglei-
ten. Wie Rosenberg (vgl. 2008, DVD 1) erklirt, kann die GFK fiir den einzelnen Mit-
arbeiter ein ausgesprochen hilfreiches Instrument sein, wenn er sich fiir die Verin-
derung von lebensbehindernden Regeln im Team bzw. in der Organisation einsetzen
will. Wenn er sich bspw. fiir eine auf Gleichwiirdigkeit beruhende Beziehungsgestal-
tung zwischen Helfern und Klienten engagiert (vgl. dazu Rosenberg 2004a, 198; Kleve
2007, 93) und bet Kollegen und Vorgesetzten auf Befremden und Widerstand stof3t,
well diese die Meinung vertreten, dass Disziplinierungsmalinahmen fiir Klienten in
entsprechenden Situationen notwendig und fachlich begriindbar seien, empfiehlt
Rosenberg (vgl. 2006a, 87ff), sich nicht entmutigen zu lassen und sich schon gar
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nicht in unproduktiven Diskussionen zu verfangen. Wichtig sei es, in Auseinanderset-
zungen eine empathische Verbindung aufrechtzuerhalten, indem wir ,hinter die Spra-
che des Gegeniibers horen®. Wenn wir zu erfassen versuchten, was Menschen im
Herzen fuhlen und was ihre Bediirfnisse sind, vergroBere das die Chance, mit Kolle-
gen und Vorgesetzten eine Art Arbeitsbiindnis im Sinne der angestrebten Verbesse-
rungen herzustellen (vgl. ebd.). Uberdies kann aus der Perspektive der GFK vermutet
werden, dass eine bediirfnisorientierte Sprache die Bereitschaft des Gegeniibers er-
hsht, zuzuhoren, weil er besser verstehen kann, was wir fithlen und brauchen (vgl
Weckert 2011b, 541). Neben Empathiefihigkeit, der Fihigkeit zu einer wertschitzen-
den aufrichtigen Kommunikation und Frustrationstoleranz als Komponenten von Be-
ziehungskompetenz (s. Kap. 4.5) ist hier also die Fihigkeit der Akzeptanz und des
Aushaltens von Ambivalenz und Dissens gefragt. Denn um fixierte Sichtweisen zu
lockern bzw. aufzulbsen, ,miissen sie fragwiirdig werden®, betonen die Organisa-
tionsentwickler Hannes Piber und Trude Kalcher (2006, 11).2

Komme ich nun auf meine obige Frage zuriick, gelange ich zu der Auffassung,
dass der einzelne Mitarbeiter durchaus eine Chance hat — wenn auch i &kznen Schrit-
ten — Verinderungen in seinem Arbeitsumfeld anzuregen. Dies jedoch weniger auf
struktureller Ebene, sondern in der jenvils konkreten Situation auf der Beziehungs- und
Handlungsebene. Die Herausforderung liegt demnach darin, nicht geger das System zu
agleren, sondern Znnerhalb desselben im Sinne des dritten Mandats (Ethikkodex) mit
einfiihlender Zuwendung und einer Haltung des Respekts, der Offenheit, Klarheit
und Neugierde prisent zu sein, zu (hinter-)fragen. Wichtig ist es, in solchen Prozessen
zu vermitteln, dass Anderungswiinsche weder die Position noch die Wiirde von Vor-
gesetzten angreifen sollen. Wie im vorherigen Kapitel dargelegt, kann mit Rosenberg
(20044, 891ff.) vermutet werden, dass eine konkrete Handlungsbitte mehr Chancen fiir
positive Verinderungen eroffnet, als wenn diese Wiinsche als Forderungen formuliert
werden wiirden. Ziel ist es nicht, sich mit allen Anderungswiinschen durchsetzen bzw.
die andere Person indern zu wollen, sondern eine empathische Verbindung zu schaf-
fen und damit einen Raum zu offnen, der fiir alle Beteiligten sinnvolle Handlungs-
alternativen sichtbar und méglich macht und in dem die Bediirfnisse aller Beteiligten
beriicksichtigt werden (vgl. ders. 2004b, 31; vgl. auch Dechmann & Ryffel 2001,
164f£).

So kann m.E. im beruflichen Alltag eine der GFK entsprechende Haltung bereits
zum Tragen kommen, ohne dass die GFK in den Teams offiziell als mogliche Form
der Kommunikations- und Konfliktlésungsmethode angeboten wird. Denn wie Ro-
senberg (20072, 9) betont, ,funktioniert [die GFK], selbst wenn sie nur von einer
Person angewendet wird®. Ein Sozialarbeiter, der auf diese Weise interveniert, wiire
dann zwar ,[klein Systemverinderer, aber immerhin ein Systemgustandsverinderer®,

** Fragen wie: ,,Was meinen Sie, wenn Sie ... sagen?”, ,,Welche Erfahrungen haben Sie zu dieser
Sichtwetse gebracht?® kénnen anregen, sich die Hintergriinde der eigenen Position bewusst zu
machen und sich bei der Suche nach L&sungen fiir andere Sichtweisen zu 8ffnen (vgl. ebd.).
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wie Bardmann et al. (1992, 124; kursiv durch K. L.) vermerken. Wie im 6. Kapitel je-
doch sichtbar wurde, ist der Weg positiv verindernder kleiner Schritte in hierarchi-
schen Strukturen mithsam und schwierig. Deshalb werde er auch — so meinen Dech-
mann & Ryffel (vgl. 2001, 150) — so selten beschritten. Langfristig brauche er aller-
dings ,,weniger Energien, als die freudlose Anpassung an eventuell lebens- und men-
schenfeindliche Organisationsbedingungen® (ebd., 182).

Fir wesentlich halte ich vor allem den e/men Hinweis von Bardmann et al. (vgl.
1992, 125): die Gefahr, dass professionelle Helfer im Rahmen traditioneller Hierar-
chien ihre Ambivalens; verfieren kinnen, dass sie sich etablieren, dass sie aufhoren, zu fra-
gen, zu storen, dass sie ,eindeutig” werden. Denn nichts sei ,,bedrohlicher als eine

Welt ohne Fragen, als ein System chne Stérung [...]“ (ebd.).

8.6 Beziehungskompetenzentwicklung als Aufgabe der
Personalentwicklung und der betrieblichen
Gesundheitsforderung

Auf die im letzten Kapitel erorterte Problematik folgt die Frage, »ie Mitarbeiter in so-
zialen Organisationen darin unterstiitzt werden kénnen, den oben beschriebenen Weg
positiv verindernder Schritte zu gehen (3. Leitfrage, s. Einleitung). Denn dies bedarf
m.E. nicht nur benannter personaler Figenschaften wie Zivilcourage, einer differen-
zierten Wahmehmungsfihigkeit, Konflikt- und Kommunikationsfihigkeit oder Ein-
fihlungsvermdgen. Wichtig ist vor allem auch Ermutigung sowie die Moglichkeit, die-
se Eigenschaften zu entfalten. Hierin sehe ich eine zentrale Aufgabe von Interven-
tionen, die auf der (inter-)personalen Ebene der Unterstiitzung der Organisationsmit-
glieder dienen. Vor diesem Hintergrund kommt Konzepten, die die Entwicklung von
gesundheits- und beziehungsférderlichem Verhalten anregen sollen, eine zentrale Be-
deutung zu.

Im Folgenden interessiert also zum einen — insbesondere angesichts der bisher er-
Orterten verschiedenen Facetten der Wechselwirkungen zwischen Verhalten, persona-
ler Emnstellung, sozialem Umfeld und organisationalen sowie gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen —, inwieweit die Stirkung von Bezichungskompetenz zu verbesser-
ten Arbeitsbeziehungen, zu einer besseren Bewiltigung von psychosozialem Stress, zu
einer hoheren Arbeitszufriedenheit und damit auch zu mehr Freude am Beruf beitra-
gen kann. Zum anderen wird thematisiert, wie sich Bezichungskompetenz im Rahmen
der Personalentwicklung und der betrieblichen Gesundheitsférderung nun konkret
fordern liefle.

Wie bereits dargelegt, haben gelingende Arbeitsbeziehungen einen positiven Hin-
fluss auf Arbeitszufriedenheit, Motivation, Produktivitit, Kooperation sowie auf das
Zusammengehorigkeitsgefithl und die Identifikation mit der Organisation. Zudem
wird der Aspekt gelingender Beziehungen in der Gesundheitsforschung als wesent-
liche Widerstandsquelle gegen krankmachenden Stress erkannt (s. Kap. 2.3 und 5.5.3).
Udris et al. (1992, 18) beschreiben die Fihigkeit, hilfreiche und vertrauensvolle Bezie-
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hungen herzustellen, anzunehmen und aufrechtzuerhalten als ,,[w]ichtiges Bindeglied
zwischen personalen und sozialen Ressourcen®. Vor diesem Hintergrund wird hier
der Faktor gelingende Arbeitsbeziehungen in Anlehnung an Krieger (vgl. 1992, 26) selbst
als zentrale soziale und salutogene Ressource definiert.

Mit Blick auf die bereits in Kapitel 8.2 erdrterte Relevanz sozialer und personaler
Ressourcen in der betrieblichen Gesundheitsférderung sind in Bezug auf gelingende
Arbeitsbezichungen vor allem folgende Komponenten von Interesse:

Tabelle 8: Soziale und personale Ressourcen als Voraussetzungen fiir gelingende

Arbeitsbeziehungen
Soziale Ressourcen® Personale Ressourcen®®
* soziale und emotionale * positives Selbstwertgefiihl
Unterstiitzung * hohe Selbstwirksamkeitserwartung
* Kommunikations- und ¢ verinnerlichte ethische, humanistische oder
Konfliktfihigkeit spirituelle Werte
* gegenseitige Anerkennung * Fihigkeit zur Selbstsorge und Selbstempathie
* Empathiefihigkeit * Fihigkeit zu (selbst-)reflexiver Wahrnehmung
* Fihigkeit zur Gefiihlsregulierung und zu
situationsgerechtem Verhalten

Deutlich zeigen sich hier Parallelen zwischen diesen Ressourcen und den in Kapitel
4.5 aufgefithrten Basisbausteinen von Beziehungskompetenz. Insofern konnen die
Teilaspekte von Beziehungskompetenz gleichzeitig als Ressourcen definiert werden.?’

Damit sich diese Kriterien im Arbeitskontext besser entwickeln kénnen, mahnen
Joachim Bauer & Thomas Unterbrink (vgl. 2006, 6ff.) an, in Einrichtungen des So-
zial- und Gesundheitswesens die Konzentration auf beziehungs- und gesundheitsfor-
dernde Unterstiitzungs- und Trainingsangebote zu verstirken. Darin sehen die Auto-
ren eine grolle Chance, Mitatbeiter zu entlasten und sie zu ,glinstigeren Beziehungs-
gestaltungen™ zu befihigen (vgl ebd., 1). Auch der DBSH (vgl. Ballweg et al. 2002,
10) hebt in seinen Qualititskriterien die Notwendigkeit einer stindigen Weiterent-
wicklung sozialer, kommunikativer und beratungsbezogener Kompetenzen hervor.
Zu Recht beklagen Bauer & Unterbrink (vgl. 2006, 3) jedoch, dass, obgleich die im-
mense Wirkung von (inter-)kollegialen Beziehungen als Unterstiitzungs- bzw. als Be-

% Vgl. dazu z.B. Krieger (1992, 24f), Udsis et al. (1992, 15£), Antonovsky (1997, 16), Badura
(1999b, 24t.), Steinmann (2005, 85f.), Kanning (2005, 7f.), Schaarschmidt & Fischer (1999).

6 Vgl. dazu z.B. Bandura (2012), Jerusalem (1990), Lazarus & Folkman (1984), Udsis et al. (1992,
141f)), Schaarschmidt & Fischer (1999), Siegrist (2000, 151£f), Steinmann (2005, 85).

*" Dennoch gibt es eine Unterscheidung zwischen Kompeteny und Ressource dergestalt, dass sich Be-

zichungskompetenz u.a. im Fiihlen, Denken und Handeln im Kontext der Situation manifestiert

(vgl. Damm-Riiger & Stiegler 1996, 11). Ressourcen hingegen definiert die Arbeitspsychologin

Antje Ducki (2000, 73; kursiv durch K. L.) ,,als die Vielfalt von Chancen, bzw. als Wahl- und

Handlungswmaglichkeiten, tiber die eine Person verfiigt™.
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lastungsfaktor mit etlichen Studien nachgewiesen worden sei (s. auch Kap. 4.1.3), die-
ser Umstand im Sozial- und Gesundheitswesen und auch in der Offentlichkeit noch
immer viel zu wenig Beachtung erfahre. Das Verkennen der Bedeutung von belasten-
den Beziehungen als Stress auslésender Faktor habe wesentlich dazu beigetragen, dass
Mitarbeiter in helfenden Berufen in den letzten zwei bis drei Jahrzehnten zunehmend
an Burnout erkrankten (vgl. ebd., 3).

Ahnlich argumentiert Vieten (2008, 6): Gerade in dem weiten Feld der psychia-
trisch-psychotherapeutischen Versorgung werde die Arbeitsfihigkeit von Helfern ,als
etwas Selbstverstindliches angesehen, der Blick darauf, wie diese zu erhalten ist, ist in
den Hintergrund geraten®. Al Weckert (vgl. 2011a, 19) wiederum hebt hervor, dass
dieses Problem bereits in der Ausbildung beginne: Obgleich die Arbeit in Sozial- und
Gesundheitsberufen ein ,,Hochstmall an sozialer Kompetenz® (ebd.) erfordere, wiir-
den zukiinftige professionelle Helfer nur unzureichend auf das hohe Konfliktpoten-
zial in sozialen Einrichtungen und Kliniken vorbereitet, geschweige denn, dass sie ge-
zielt befihigt werden wiirden, notwendige Aspekte von Beziehungskonstellationen zu
erfassen und konstruktiv zu beeinflussen (vgl. ebd.). In diesem Zusammenhang er-
wihnt Sears (vgl. 2012, 11£)) eine amerikanische Studie, die 1996 in der medizinischen
Fachzeitschrift Lancet erschienen set: Derzufolge gaben von den medizinischen Fach-
kriften lediglich 45% an, dass thre Kommunikationsfertigkeiten ausreichend ausgebil-
det worden seien, die Qualitit threr medizinischen Ausbildung hielten sie hingegen fiir
angemessen. Das bedeutet: Weniger als die Hilfte der Befragten fihlte sich kompe-
tent, mit Klienten und Kollegen befriedigende und damit gesundheitsférderliche
Beziehungen aufzubauen (vgl. ebd.).

Die Verantwortung fiir mangelnde Investitionen in beziehungsférdernde Mal3-
nahmen ist allerdings nicht allein bei den verantwortlichen Fithrungskriften zu su-
chen. Wie in den Kapiteln 6.1.1 und 7.4 erwihnt, scheitern solche Mallnahmen, wie
z.B. Supervision, immer wieder auch am Widerstand der Mitarbeiter: Angst vor Kon-
flikten, vor GefiihlsiuBerungen oder vor Machtverlust mache es gerade in den multi-
professionellen Teams der Psychiatrie nicht leicht, eine Bereitschaft fiir Supervision
zu wecken, beklagt Schott (vgl. 2007, 27; vgl. auch Marquard et al. 1993, 90). Mog-
licherweise korreliert diese ablehnende Haltung mit der in der Sozialarbeit — nach der
Beobachtung von Herwig-Lempp (vgl. 2002, 42f) — weitverbreiteten Uberzeugung,
Beziehungsarbeit (mit Klienten) ,koénne man nicht lemen®, sondem die ,Chemie®
zwischen den Beteiligten sei ausschlaggebend fur die Beziehungsqualitit. Richtig hilt
der Autor (vgl ebd., 60) jedoch fest, dass gelingende Bezichungsarbeit keine Frage des
Zufalls oder einer speziellen ,,Sozialarbeiter-Persénlichkeit” sei. Basierend auf einer
Grundhaltung von Verstindnis, Respekt und Anerkennung sei sie vielmehr zentraler
Bestandteil des methodischen Handwerkszeugs, das ,gelernt und geiibt werden
[kann]“ (ebd.). Ubertragen auf die Bezichungsgestaltung zwischen Kollegen bzw. zwi-
schen Kollegen und Vorgesetzten bedeutet dies, dass mittels geeigneter methodischer
Vorgehensweisen versucht wird, die (inter-)personellen Voraussetzungen fiir ein trag-
fihiges und konstruktives Zusammenwirken positiv zu beeinflussen.
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Mit Blick auf die in Kapitel 2 erdrterten Bedingungen fiir eine verstindigungs-
und vertrauensorientierte Beziehungsgestaltung basieren Ansitze zur Forderung von
Bezichungskompetenz auf emnem Zusammenspiel von bestimmten kommunikations-
theoretischen Grundannahmen (s. Kap. 2.4.2), einem humanistisch geprigten Men-
schenbild (s. Kap. 3.2) sowie methodisch evaluierbaren Strategien zur Kompetenz-
forderung (vel. Herwig-Lempp 2002, 43£f)). Auf dieser Grundlage wird angestrebt, die
einzelnen Komponenten von Beziechungskompetenz (s. Kap. 4.5), wie z.B. Kommu-
nikations- und Kooperationsfihigkeit, Kompromiss- und Durchsetzungsfihigkeit so-
wie Emnfithlungsvermdgen, die Fihigkeit zur Selbstreflexion sowie Kritik- und Kon-
fliktfihigkeit bei Mitatbeitern zu aktivieren bzw. zu stabilisieren (vgl. Damm-Riiger &
Stiegler 1996, 47f.).%#

Zur Struktur von Konzepten zur Firderung von Beziehungskompetens:

Eine Grundorientierung fiir Forderungsprogramme von Beziehungskompetenz kon-
nen m.E. Konzepte zur Forderung von sozialer Kompetenz geben, denn wie in Kapi-
tel 4.4 dargelegt, stellt Beziehungskompetenz eine Teilkompetenz von sozialer Kom-
petenz dar (vgl. Bitschnau 2008, 238). Exemplarisch seien hier die Konzepte von
Damm-Riiger & Stiegler (1996), Hinsch & Pfingsten (1991), Walzik (2004) und Kan-
ning (2005) genannt.

In Anlehnung an Sebastian Walzik (vgl. 2004, 222) muss der diffuse Begriff ,,Be-
ziehungskompetenz® zunichst ,,mit feineren Lernzielen prizisiert”, das heilt im Sinne
einer Forderung einzelner personaler, sozialer und berufsethischer Kompetenzen
operationalisiert werden. Das wird moglich, indem — z.B. nach dem Vorbild von Walzik
(vel. ebd., 223ff) und Kanning (vgl. 2005, 65ff)) — die angestrebten Lernziele drei

Handlungsdimensionen zugeordnet werden:

(a) Vermittlung von kommunikations- und konflikttheoretischem Wissen (u.a.
iiber gruppendynamische Prozesse),

(b) Vermittlung von Kompetenzen fiir ein situationsadiquates Verhalten (u.a.
durch das Vermitteln beziehungsférderlicher Handlungsstrategien, durch eine
Sensibilisierung fiir Kommunikationsstorungen, durch eine Férderung des
Bewusstseins fiir eigenes und fremdes Wohlergehen sowie durch eine Forde-
rung der Fihigkeit zur Metakommunikation),

(¢) Forderung von Werten und Einstellungen, auf deren Grundlage sich eine ver-
trauensbasierte und kooperative Zusammenarbeit mit Klienten, Kollegen und
Vorgesetzten sowle ein gesundheitsforderliches Verhalten entwickeln kann
(vgl. auch Langmaack 2004, 197 ff.; Kriz & Nobauer 2003, 671f).

Diese Konzepte kénnen sowohl im Rahmen der Personalentwicklung als auch der
betrieblichen Gesundheitsférderung, z.B. in Gesundheitszitkeln, angeboten werden.

% Diese Komponenten seien analytisch zwar zu trennen, doch in der Praxis wiirden sie sich tiber-
lappen und seten eng miteinander verwoben (vgl. ebd.).
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Personalentwicklungs- und Gesundheitsférderungsprogramme, die einer Verbesse-
rung der Arbeitsbezichungen dienen, durchlaufen grundsitzlich den bereits in Kapitel
8.2 erwihnten tibergeordneten Prozess:

(1) Defizit- und Ressourcenanalyse;

(2) inhaltliche Auswahl und Gestaltung der Mallnahmen;
(3) Durchfithrung;

(4) Ewvaluation (vgl. Kanning 2005, 63ff.; Sochert o.]., 2£.).

Im Rahmen der Defizit- bzw. Ressourcenanalyse (1) geben z.B. Mitarbeitetbefragungen
oder auch diagnostische Verfahren’” Hinweise auf einen méglichen Entwicklungs-
oder Verinderungsbedarf (vgl. Kanning 2005, 60f.; Petzold 1998, 293f.). Die Auswah!
und Gestaltung (2) der Methoden ist abhingig von dem jeweils angestrebten Lernziel
und von dem Kontext der Situation. Dabei sind die Methoden sehr vielfiltig. Sie rei-
chen u.a. von Schulungen zum Konflikt- und Stressmanagement, iiber Verhaltens-
und Kommunikationstrainings, Fihrungskriftetrainings, Selbsterfahrungstrainings,
Mediation, Supervision und Coaching bis hin zu der Durchfithrung von Gesundheits-
zirkeln. Die inhaltliche Ausrichtung der jeweiligen Malinahme ist iberdies ausschlag-
gebend fiir das Setting und fiir den zeitlichen Rahmen bei der Durchfiibrung (3). So
kénnen Beratungsansitze, wie Supervision oder Coaching, iiber einen langen Zeit-
raum bzw. durchgingig angeboten werden, wohingegen Trainings zum Stressmanage-
ment oder Kommunikationstrainings hiufig in Kursen tiber ein bis finf Tage statt-
finden. Die Durchfihrung von Gesundheitszirkeln wiederum ist zumeist auf eine
Dauer von sechs bis finfzehn Monaten begrenzt. Mit der Evaluation (4) schlieflich
wird ermittelt, inwieweit die Malinahme erfolgreich war, bzw. ob noch weiterer Inter-
ventionsbedarf besteht (vgl. Kanning 2005, 63f£.).

Hinsichtlich der Wirkung dieser Methoden bzw. Konzepte auf ein beziehungs-
und gesundheitsforderiches Verhalten von Organisationsmitgliedern zeigen die Eva-
luationsstudien Zmsgesamt ein positives Bild (vgl. v.a. Kanning 2005, 73; Surkemper
1997, 54f.). Laut Vieten (vgl. 2008, 6) gilt es als gesichert, dass Trainingsprogramme
einerseits zu mehr Wissen fithren, andererseits die Zuversicht stirken, problematische
Beziehungskonstellationen positiv beeinflussen zu kénnen. Nach meinem Dafiirhal-
ten kénnen allerdings Schulungen bzw. Kommunikations- und Verhaltenstrainings,
die nur fiir einige Tage konzipiert sind, allenfalls Impuise fiir eine Verinderung des
Blickwinkels bzw. fiir bezichungsférderliches Verhalten geben, denn das Gelernte
braucht Zeit und einen entsprechenden situativen Raum fiir die Transformation in
den Berufsalltag: ,,Der Kopf muss es verstehen, das Gefihl muss es akzeptieren und
eine Handlungsstrategie muss entwickelt und geiibt werden® (Langmaack 2004, 198,
vgl. auch Rosenberg 20054, 32; Biesenkamp & Buck 2006, 103). Deshalb sind im Sin-

* Fiir Helferberufe, an die ethdhte Anforderungen an sozial-kommunikatives Verhalten sowie an
eine psychosoziale Belastbarkeit gestellt werden, wird hier insbesondere das Erhebungsinstru-

ment IPS (vgl. Schaarschmidt & Fischer 1999) empfohlen.
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ne eimner nachhaltigen Stabilisierung konstruktiver Beziehungsstrukturen lingerfristig
angelegte Projekte wie z.B. die Durchfithrung von Gesundheitszirkeln oder auch praxis-
begleitende Supervision zu empfehlen. In einem stindigen Wechsel zwischen aktivem
Handeln und Reflexion desselben kann das Gelemte gefestigt werden, sodass sich die
Chance erhdht, auch unter Stressbedingungen kompetent handeln zu kénnen (vgl.
Kaiser 2000, 161f.; Kriz & Nébauer 2003, 67f.; Wehmeier 2001, 131; Walzik 2004,
231ff)). Zur Praxisrelevanz bzw. Wirksamkeit dieser beiden Konzepte geben folgende
Ausfihrungen einen Einblick:

Gesundheitszirke!

Grundsitzlich wird in der Fachliteratur (vgl. z.B. Hurrelmann 2000, 167f.; Mesch-
kutat et al. 2002, 135 und Kolodej 1999, 131£f)) die priventive Wirkung von Gesund-
heitszirkeln gegen Burnout, Stress und Mobbing betont. Fiir den Bereich des Sozial-
und Gesundheitswesens liegen diesbeziiglich allerdings bislang laut Reinhold Sochert
(vgl. 0.]., 1) und Brigitte Miiller (vgl. 2009, 16/44) sowie nach eigenen Recherchen
keine grofleren empirischen Studien vor. Erwihnt werden soll hier eine kleinere aktu-
elle Studie, die im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA) in drei Krankenhiusern durchgefiihrt und von emner Projektgruppe der Uni-
versitit Leipzig begleitet wurde (vgl Baethge & Rigotti 2013, 5). Diese gibt Hinweise
auf positive Verinderungen durch die Zirkelarbeit auf der Verhaltensebene, aber auch
auf _erste Anzeichen von Verinderungen unterschiedlicher Arbeitsbedingungen®
(ebd.). So wurden in diesen Kliniken bestimmte Belastungsschwerpunkte (u.a. Mingel
in den Ablaufstrukturen des Arbeitsalltags und in der innetbetrieblichen Information)
identifiziert und reduziert bzw. beseitigt. Auch konnte die Kommunikation und Ko-
operation zwischen den Abteilungen und zwischen den verschiedenen Berufsgruppen
verbessert werden. Positive Effekte waren zudem u.a. ein erthoéhtes Selbstverantwor-
tungsgefithl der Mitarbeiter, Stressreduktion sowie weniger Konflikte und Zeiterspar-
nis (vgl ebd., 98ft.).

Um einen wmfassenderen Einblick in die Wirksamkeit der Zirkelarbeit geben zu
konnen, greife ich auf die Ergebnisse eines drejjihrigen Forschungsprojektes der
BKK (1994-1997) im industriellen Bereich zuriick. Mit der Auswertung von 2244
Fragebogen wurde belegt, dass mit der Durchfithrung von Gesundheitszirkeln ,auf
den Gebieten ,soziale Unterstiitzung’, ,Arbeitsmittel° und ,Einflussnahme am Arbeits-
platz® (Partizipation) die deutlichsten Verbesserungen erzielt werden konnten® (So-
chert o.]., 8). Etheblich verbessert wurde zudem die innerbetriebliche Information
sowie die Kommunikations- und Konfliktkultur, wohingegen sich durch die Zirkel-
arbeit die Handlungsspielriume der Mitarbeiter nur geringfiigig erweitert haben (vgl.
ebd., 9f). Insgesamt dullerten sechs Monate nach Abschluss mehr als 60% aller Be-
fragten ,eine zumindest teilweise gestiegene Arbeitszufriedenheit™ (ebd., 12), was laut
Sochert (vgl. ebd.) auf die Verbesserung der sozialen Beziehungen und der Partizipa-
tionsmaglichkeiten am Arbeitsplatz zuriickzufiihren sei. Uberdies erwihnen Gundlach
& Miiller (vgl. 1997, 162) unter Berufung auf den Medizinsoziologen Wolfgang Slesi-
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na (1994) eine Untersuchung in einem Stahlwerk, derzufolge durch die Zirkelarbeit
soziale Unterstiitzung, gegenseitige Akzeptanz, Hinfilhlungsvermégen und Riicksicht-
nahme in den Teams zunahmen und sich das Betriebsklima insgesamt verbesserte.

Supervision

Als Ergebnisse von Supervisionsangeboten fiir Mitatbeiter in helfenden Berufen sind
laut Belardi (vgl. 2008, 955) und Unterbrink (2008, 35) hohe psychohygienische
Effekte, eine verbesserte methodische und theoretische Orientierung in der Alltags-
praxis, eine hohere Arbeitszufriedenheit sowie eine verbesserte Arbeitsqualitit nach-
weisbar (vgl. auch Schmidbauer 2002, 115ff)). Gerade vor dem Hintergrund, dass
,»Gefiihle positiver wie negativer Art [...] bislang zu wenig beriicksichtigte Aspekte
des Handelns in Organisationen [sind]“ (Spiel3 1996, 164), kommt der Supervision als
Burnout-Prophylaxe im Sinne einer Hilfe im Umgang mit emotionalem Stress eine
herausragende Bedeutung zu (vgl. Fengler 1994, 222f.; Korkel 1995, 71; Petzold 1998,
298). So hilt RoBrucker (2008, 2006) im Ergebnis seiner Datenanalyse fest, dass Su-
pervision bel Sozialatbeitern ,eine giinstige Wirkung [...] auf die wahrgenommene
Belastung und die emotionale Beteiligung™ habe. Insbesondere fithre die reflexive
Verarbeitung von eigenem Verhalten sowie von Gefiihlen wie Freude, Arger oder
Verletztheit zu ,eine[r] Steigerung threr Zufriedenheit [...]* (ebd.). Aus diesem Grund
empfehlen Burisch (1994b, 229) und Korkel (vgl. 1995, 70f), Supervision regelm g
(im 14-tigigen Abstand) fiir Mitarbeiter und Fihrungskrifte anzubieten.

Auf individueller Ebene 1st Supervision allein schon deshalb von gesundheitsférder-
licher Bedeutung, weil sie Raum bietet fiir emotionale Entlastung sowie fiir das Er-
lernen von Kompetenzen zur Problemldsung und Gefithlsregulierung. Auf diese Wei-
se kann Supervision zur Entwicklung eines positiven Selbstbildes und zur Stirkung
des Selbstvertrauens beitragen, die, wie in Kapitel 5.5.3 erortert, wesentliche personale
Gesundheitspotenziale darstellen. Zudem kann eine Steigerung der Sensibilitit fiir
zwischenmenschliche Prozesse angenommen werden, was wiederum positive Effekte
fiir die Beziehungsdynamik zwischen den Organisationsmitgliedern sowie zwischen
professionellen Helfern und Klienten haben diirfte. Durch professionell angeleitete
Selbstreflexion wird die Fihigkeit zu einer einfithlsamen, kritischen und differenzier-
ten Selbstwahrnehmung im Hinblick auf mégliche blinde Flecken® und mogliche
Prozesse destruktiver struktureller Verhaltensdeterminierungen geschult. Eingefahre-
ne Denkschemata, Wertehaltungen, Gewohnheiten und handlungsleitende Uberzeu-
gungen kénnen tberpriift und neue Perspektiven ausprobiert werden. Auch ist Super-
vision ein geeigneter Rahmen zur beruflichen Rollenklirung. Das heil3t, hier kénnen
Sozialarbeiter Probleme beatbeiten, die z.B. aus der in Kapitel 6.1.2 beschriebenen
Ambivalenz zwischen Hilfe und Kontrolle, aus einem eigenen tibermiliigen Anspruch
an die Qualitit des beruflichen Handelns oder aus emotionalen Verstrickungen ent-
stehen (vgl. Bauer & Unterbrink 2006, 6ff.; Iser 2008, 104ff.; Burisch 1994b, 229,
Belardi 1996, 311f.).
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Teamsupervision ist sinnvoll, wenn Konflikte die Zusammenarbeit der Teammitglie-
der untereinander bzw. mit den Fiuhrungskriften beeintrichtigen, die Kommunikation
mntransparent ist, Entscheidungsstrukturen oder Kompetenzverteilungen unklar sind
oder ein zu hoher Konkurrenzdruck besteht. Durch die Reflexion teamspezifischer
Vorginge sowle der individuellen Gefithle und Bediirfnisse werden die sozialen
Wechselwirkungen zwischen den Teammitgliedern im Kontext der beruflichen Anfor-
derungen sichtbar und unterschwellige Beziehungsdynamiken oder auch Angste kon-
nen konstruktiv bearbeitet werden (vgl. Petzold 1998, 291ff.; Schneider 2002, 2291f;
Maroon 2003, 251t)).

Vor allem im Hinblick auf die hohe Konflikt- und Mobbing-Quote in multipro-
fessionellen Teams im Gesundheits- und Sozialwesen (s. Kap.5.5.2.2) erweist sich
Supervision als eine ausgesprochen wirkungsvolle Priventions- und Interventionsme-
thode. Vorschnelle Polarisierungen der Konfliktbeteiligten bzw. verdeckte Spaltungs-
phinomene, die sich vornehmlich in gegenseitigen Entwertungen und nicht offen aus-
getragener Kiritik zeigen, konnen aufgedeckt und eine konstruktive Streitkultur kann
entwickelt werden. Uberdies kénnen Strategien erarbeitet und geiibt werden, die die
Handlungskompetenz von Mobbing-Betroffenen erweitern (vgl. Kolodej 1999, 1221./
133£.; Unterbrink 2008, 34f.).

Letztlich gilt als Voraussetzung fiir diese positiven Effekte jedoch auch hier die
personliche Bereitsehafl, sich weiterzuentwickeln, hért doch der Mensch als nicht triviales
psychisches System ,,die Botschaft eines neuen Denkens nur dann, wenn er sie héren
will und nur so, wie er sie héren will [...]“ (Vogel 1991, 44). Uberdies brauche es auch
»den Mut, sich vorsichtig aber anhaltend auf einen kollegialen Austausch einzulassen®,
betonen Bauer & Unterbrink (2006, 15; kursiv durch K. L.). Einen besonderen Wert
legt Unterbrink (vgl. 2008, 35) in Supervisionen darauf, den Teammitgliedern im
Sinne der Forderung einer Beziehungskultur die Bedeutung von gegenseitiger sogzaler
Unterstiitzung, 2.B. in Form eines kollegialen Zusammenbhalts, erfahrbar zu machen.
Damit ist soziale Unterstiitzung Merkmal von Beziehungskompetenz und Wirkfaktor
zur Forderung derselben zugleich.

An die Untersuchungsergebnisse in Kapitel 5.5.3 hinsichtlich der Zusammenhin-
ge zwischen sozialer Unterstiitzung, dem Ausmal} an Belastungserleben und Arbeits-
(un)zufriedenheit ankniipfend (vgl Krieger 1992, 26ff) ist hier zu vermerken, dass
vor allem gut funktionierende Znformelle Beziechungsstrukturen wesentlich zum Span-
nungsabbau und zu emotionaler Entlastung beitragen kénnen und somit eine wichtige
Voraussetzung fiir die Bewiltigung der offiziellen Aufgaben schaffen (vgl. Dechmann
& Ryffel 2001, 206f). Den Arbeitspsychologen Michael Frese & Norbert Semmer
(1987, 345) zufolge zeigen Mitarbeiter ,,mit hoherer sozialer Unterstitzung [...] we-
niger psychische und physische Krankheiten, auch wenn sie glich hobem Streff ausge-
setzt sind“ (ebd.; kursiv 1.O.). So gibt es in der Burnout-Forschung hinreichend Be-
lege, die nachweisen, dass soziale Unterstiitzung im beruflichen Umfeld zu den wich-
tigsten Burnout puffernden Determinanten gehért (Bauer & Unterbrink 2006). Als
Schutzfaktor vor chronischem Verschleill wirkt soziale Unterstiitzung laut Badura
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(vel. 1999b, 30) forderlich auf das Selbstwertgefiihl, auf die Bewiltigungskompetenzen
sowie auf die Bindung an die Organisation. Deutlich wird die herausragende Bedeu-
tung von sozialer Unterstiitzung vor allem an der Definition von Pines et al. (1993,
144): Unter Bezug auf den amerikanischen Epidemiologen Sydney Cobb M. D.
(1917-1998) beschreiben die Autorinnen soziale Unterstiitzung

»als Botschaft, die dem Empfinger das Gefiihl veretht, dal} er beachtet und geliebt, ge-
schiitzt und fiir einen wertvollen Menschen gehalten wird und dal3 er an einem Netzwerk
von Kommunikationen und wechselseitigen Verpflichtungen teilhat® (ebd.).

Hier zeigt sich ein klarer Bezug zur GFK, denn wie Rosenberg (vgl. 2004a, 21) her-
vorhebt, gehort zu unserem natiirlichen Wesen sowohl die Freude am Geber als auch
die Freude am Nebmen Nicht nur das Empfangen von sozialer Unterstiitzung kann
also motivierend und selbstwertstirkend sein (s. Kap. 5.5.3), sondern auch die Erfah-
rung, fiir andere Menschen bedeutsam zu sein, selbst etwas zum Wohlbefinden ande-
rer beitragen zu kénnen (z.B. in Form von empathischer Zugewandtheit oder durch
unterstiitzendes und kooperierendes Verhalten). In diesem Sinne liegt fur Rosenberg
(vgl. 20052, 14/16) in der Erfahrung, das eigene Handeln als sinnvoll und hilfreich zu
etleben, sich zugehdrig, geliebt und anerkannt zu fithlen, eine Quelle fiir Lebensfreude
und Kreativitit.

8.7 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Wenn Interventionen zur Férderung von Beziehungskompetenz im beruflichen Kon-
text gelingen sollen, muss eine Vielfalt von Voraussetzungen auf den verschiedenen
Systemebenen der Organisation beriicksichtigt werden. Dieses achte Kapitel vermit-
telt mit seiner Themenvielfalt die Komplexitit der Wechselwirkungen zwischen so-
zialem Umfeld, strukturellen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, Verhalten,
personalen Eigenschaften und Grundhaltungen, die bet der Anwendung entsprechen-
der Konzepte zu beachten ist. Exemplarisch habe ich diese Zusammenhinge an dem
Konzept der Lemnenden Organisation von Senge (1998) sichtbar gemacht (8.1). In
Kapitel 8.2 wurde mit den Konzepten der Organisations- und Personalentwicklung
sowie der betrieblichen Gesundheitsforderung der Rahmen umrissen, in dem Inter-
ventionen zur Vetbesserung der Arbeitsbezichungen und der Gesundheit der Organi-
sationsmitglieder — u.a. mit dem Ziel einer Eindimmung von Burnout und Mobbing
— moglich werden. Gefragt wurde des Weiteren, inwieweit diese Interventionen dazu
anregen konnen, dass sich soziale Organisationen im Sinne einer Lebensbereichern-
den Organisation (Rosenberg 2004b) entwickeln (8.3).

Folgen wir allerdings z.B. Kaiser (vgl. 2000, 1444f)), so zeigt die Praxis, dass — ob-
gleich das Zusammenspiel der Wirkfaktoren psychosoziale Belastung, Bezichungsge-
staltung, Gesundheit und Arbeits(un)zufriedenheit wissenschaftlich vielfach nachge-
wiesen worden ist (s. Kap. 5.5.3) — in vielen Einrichtungen des Sozial- und Gesund-
heitswesens noch kein durchschlagender Wandel von einem kurativen Modell (Kor-
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rektur von Defiziten und Storungen) zu einem Modell einer ganzheitlichen Gesund-
heits- und Entwicklungsforderung stattgefunden hat: Noch immer dominiert im
Praxisalltag der , Dualismus einer Medizin fiir Kérper ohne Seelen und einer Psycho-
logie fiir Seelen ohne Korper™ (von Uexkill 2002, 3) in Verbindung mit ,technokrati-
sche[m] Konkurrenzdenken und traditionelle[r] Befehlswirtschaft” (Kaiser 2000, 144).

Diese Einschitzung korrespondiert mit aktuellen Untersuchungsergebnissen zu
dem gegenwirtigen Stand der betrieblichen Gesundheitsférderung: Zwar belegen laut
Siegrist (vgl. 2000, 148ff)) zahlreiche empirische Untersuchungen, dass sich durch eine
gesundheitsforderiche Organisationspolitik Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit
entscheidend verbessern kénnen.”® Fine Studie von Gudrun Faller (2012), die im
Auftrag der BKK im Jahre 2011 durchgefiihrt worden ist, zeigt jedoch, dass die um-
gesetzten Programme ,hiufig nicht den fachlich geforderten Qualititsprimissen ent-
sprechen® (ebd., 12), was sich vor allem darauf beziehe, dass noch immer isolierte
Malnahmen dem integrativen Ansatz vorgezogen werden wiirden (vgl. ebd.). Bereits
vor 15 Jahren bemingelte Badura (vgl. 1999a, 16£), dass sich betriebliche Gesund-
heitsférderung zu sehr auf Einzelmalnahmen zur Verhaltensmodifikation (z.B. Er-
nihrung, Bewegung, Stressbewiltigung) im Sinne einer Vermeidung von Risikofakto-
ren und einer Minimierung von Belastung beschrinke.

Erfreulich ist zwar, dass es unter den verantwortlichen Entscheidungstrigemn in
den Organisationen insgesamt inzwischen eine hohere Akzeptanz des Konzeptes der
betrieblichen Gesundheitsforderung zu geben scheint: Wihrend noch 1997 laut Fer-
dinand Grében (1999, 129) bei lediglich 12% aller Unternehmen von einer ,,fachge-
rechte[n|, interdisziplinire[n] Gesundheitsférderung™ (ebd., 129) gesprochen werden
konnte,”! stieg die deutschlandweite Verbreitung von betrieblicher Gesundheitsférde-
rung laut Faller (vgl. 2012, 11) bis zum Jahre 2011 immerhin auf 20% bis 50%.

Allerdings scheinen diese Entwicklungen fiir das Sozial- und Gesundheitswesen
kaum zuzutreffen. Das erschlie3t sich zumindest aus der Studie von Brigitte Miiller
(2009). Sie restimiert, dass, obgleich dieses Arbeitsfeld ,,als Hochrsikobereich® fiir die
Gesundheit und das Wohlbefinden der dort Beschiftigten™ (ebd., IV) gelte, das be-
triebliche Gesundheitsmanagement und damit auch die Durchfithrung von Gesund-
heitszirkeln von den verantwortlichen Entscheidungstrigern ,jin der Regel zur Zeit
noch als Randaspekt in den Unternehmensfihrungen betrachtet wird® (ebd., 45). Die
von Miiller identifizierten Ursachen stiitzen meine Erorterungen in den Kapiteln 7.1
und 7.2: Hierarchische Strukturen, komplexe Interessenkonflikte, langwierige Ent-
scheidungsprozesse und finanzielle Engpisse bremsen die Bereitschaft aus, in eine be-

* Vgl. dazu auch Gundlach & Miiller (1997, 160), Liepmann & Felfe (2002, 163), Ducki (2000,
21f)), Bamberg et al. (2004, 17f.), Marquard et al. (1993, 256), Kolodej (1999, 132).

! Diese Angaben beruhen auf zwet Befragungen in insgesamt ca. 1000 Betrieben aus dem Dienst-
letstungssektor und aus der Industrie durch das Institut fiir Sportwissenschaften der Goethe-
Universitit Frankfurt a.M. (vgl. ebd., 126).
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darfsorientierte Gesundheitsférderung, die verhaltens- und verhiltnispriventive Mal3-
nahmen gezielt vernetzt, zu investieren (vgl. Miiller 2009, 44t.).

Hier spielt m.E. die bereits thematisierte Okonomisierung des Sozial- und Ge-
sundheitswesens eine nicht unerhebliche Rolle. Insofern muss an dieser Stelle betont
werden, dass die Moglichkeit, gesunde Organisationen zu gestalten, auch im politisch-
administrativen Verantwortungsbereich liegt. Solange Mitarbeiter lediglich als ,,Kosten-
faktor” und ,Leistungserbringer” in den Organisationen gesehen werden (vgl. Linde-
mann & Heim 2010, 17; Uhle & Treier 2011), diirfte sich an einer Situation, wie ich
sie in den Kapiteln 5 und 6 demonstriert habe, wohl kaum etwas indern. Insofern be-
tonen meine Ausfithrungen im achten Kapitel die Notwendigkeit eines Umdenkens.

Dabei wurde in Kapitel 8.3 ersichtlich, dass es nicht die Konzepte der Organisa-
tions- und Personalentwicklung bzw. der betreblichen Gesundheitsférderung per se
sind, die Entwicklungs- bzw. Gestaltungsprozesse im Sinne einer Lebensbereichern-
den Organisation erméglichen. Entscheidend sind die jeweiligen Menschenbilder und
Werte der Beteiligten, die sich in den unterschiedlichen Leitbildern der Organisatio-
nen sowie in der Alltagspraxis spiegeln. So zeichnen sich Lebensbereichernde Organi-
sationen u.a. durch eine partizipative Fihrungskultur aus, in der ,,Menschen ihr Po-
tential embringen kénnen und gemeinsam als ,Mitunternehmer® Verantwortung iiber-
nehmen® (Lindemann & Heim 2010, 27; vgl. auch Pasztor & Gens 2010, 29).

Dass solche Entwicklungen gelingen konnen, zeigt z.B. die von Gerald Hither
und Sebastian Purps (0.]., 0.S.) gegrindete Initiative Kulturwandel in Unternehmen und
Organisationen. Auf ihrer digitalen Plattform portritieren Hiither & Purps Unterneh-
men, in denen Verinderungen im Sinne einer ,mitarbeiterorientierten und inspirieren-
den Beziechungs- und Fihrungskultur® (ebd.) erfolgreich umgesetzt bzw. begonnen
wurden. Zwar entstammen die dort aufgefithrten Unternehmen vorrangig dem Wirt-
schaftssektor,”” wichtig fiir den hiesigen Kontext ist jedoch das dort aufgezeigte
Resultat: In allen dort benannten Betrieben liegt der Krankenstand sowie die Fluktua-
tionsrate der Mitarbeiter weit unter dem Bundesdurchschnitt (vgl. ebd.). Diese Ergeb-
nisse stiitzen die Forderung von Marquard et al. (vgl. 1993, 256), dass Arbeitskonzep-
te entwickelt werden miissen, die im Sinne einer Burnout- und Mobbing-Privention
Strukturen und Optionen fiir die Entwicklung einer Gefiiblskultnr sowie fiir Unterstiit-
zungsmoglichkeiten der Organisationsmitglieder enthalten. Notwendig sei u. a. eine er-
hohte Aufmerksamkeit der Fithrungsgremien fiir die Bearbeitung von Angsten und
Bedrohungsgefiihlen von Mitatbeitern (vgl. ebd.). Grundsitzlich gilt in der Fachlitera-
tur ein wertschitzender, unterstiitzender, motivierender und partizipativer Fithrungs-
stil als einer der zentralen Schutzfaktoren vor Mobbing (vgl. Meschkutat et al. 2002,
134).

Zwar kann, wie in Kapitel 5.2 dargelegt, Fiihrungsverhalten nicht als isolierte
Komponente verstanden werden, da es, wie Neuberger (vgl. 2002, 425ff)) vermerkt,

2 Dazu gehéren bspw. die Drogeriemarktkette dm, die Bickerei Markisches Landbrot oder auch der
SpezialgroBhandel Okofrost (vgl. ebd.).
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immer eingebunden sei in den jeweiligen situativen Kontext und u.a. gesteuert werde
durch organisatorische Zwinge. Jedoch sind Fiihrungsverhiltnisse, unabhingig da-
von, ob Fihrungsverhalten nun aufgaben- oder personenorientiert ist (vgl ebd., 448),
immer Beziehungsverhiltnisse. Insofern stimme ich Claus Dieter Eck (2007, 23; kursiv
1.0)) zu, wenn er postuliert, dass ,,Fihren [...] nur innerhalb hoch personalisierter Bezie-
hungen wirkungsvoll [ist]“. Dies unterstreicht einmal mehr die Bedeutung von ent-
sprechend férderlichen Rahmenbedingungen und des (Vorbild-)Handelns von Fih-
rungskriften bei der Umgestaltung in eine ,emotional intelligente Organisation”™ (Leeb
2008, 9; kursiv 1. O.; vgl. dazu auch Weckert 0.].c, 0.5.).

Hier stitzen meine Beobachtungen wihrend meines Psychiatrepraktikums (s.
Kap. 6.1.1) die Auffassung von Vieten (vgl. 2008, 6): Insbesondere in psychiatrischen
Arbeitsfeldern miisse Raum geschaffen werden fir das Wahmehmen und Benennen
von Gefiihlen wie Wut, Trauer, Angst, Neid, Enttiauschung, Uberforderung oder Hilf-
losigkeit, damit nicht — sowohl fiir Professionelle als auch fiir Klienten — ,,Gewaltti-
tigkeit zum nahezu einzigen Ventil der GefithlsiuBerungen wird” (ebd.). Trainings-
mabBnahmen zur Gewaltprivention und Deeskalation (wie z.B. die GFK, Supervision
und Mediation) sind hier geeignet, die Angst vor schwierigen Gefithlen zu iiberwin-
den und bewusst, authentisch und konstruktiv mit thnen umzugehen (vgl. Martin
2008, 2). Es ist mir ein Anliegen, an dieser Stelle zu betonen, dass die Gewaltproble-
matik in der Psychiatrie dringend einer intensiveren Aufmerksamkeit in den Fachkrei-
sen und m der Politik bedarf. Nach meiner Einschitzung werden professionelle Hel-
fer und Klienten, die von diesem Problem betroffen sind, noch zu sehr damit allein
gelassen.

Im Weiteren wurde in Kapitel 8.3 in Bezug auf mein Praxisbeispiel erortert, unter
welchen Voraussetzungen sich die Klinische Sozialarbeit in der Psychiatrie so etablie-
ren kénnte, dass sie mit threm Empowerment-Ansatz nicht nur per Defmnition eine
gleichberechtigte Position neben dem medizinischen und pflegerischen Bereich hitte
(vgl Staub 1986, 259), sondern auch in der Praxis. In Fortfilhrung meiner Argumenta-
tion im siebten Kapitel bleibt hier zunichst festzuhalten, dass das erklirte Ziel, ,,Be-
gegnungsriume zu schaffen [...], tber die letztlich Kompetenzen und Méglichkeiten
deutlich werden® (Ziemen, zit. nach Bitschnau 2008, 45), stets voraussetzt, dass ,,Be-
ziehungsgestaltung [...] mit der Organisationsentwicklung [korrespondiert]” (Olden-
burg 2001, 65). Fir iibergreifende Verinderungen der Arbeitssituation bzw. auch fir
eine Etablierung gewaltfreier Modelle in psychiatrischen Arbeitsfeldern im Sinne der
GFK wiren demnach neben Interventionen auf (inter-)personeller Ebene auch Ver-
inderungen auf struktureller Ebene notig. Das heil3t, es musste lngfristig an einer Ver-
inderung der Leitbilder und der Beziehungsstrukturen auf und zwischen allen Hierar-
chieebenen sowie an den gesamten Rollenkonstruktionen und Therapieformen gear-
beitet werden (vgl. Dechmann & Ryffel 2001, 304).

Dabei geht es, wie in Kapitel 8.4 sichtbar wurde, in der GFK #éch? darum, Hierar-
chiestrukturen per se abschaffen zu wollen, wenngleich es nach diesem Ansatz auf
swischenmenschlicher Ebene keine Hierarchie gibt. Vielmehr wird eine Transformation an-
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8. F&rderung von Bezichungskompetenz in einer lernenden Organisation

gestrebt von starren in flexible bzw. von steilen in flache Hierarchien zugunsten pro-
zessorientierter und kooperativer Fithrungskonzepte (vgl. Seemann 2009; Lindemann
& Heim 2010). Organisationen, die anstreben, die GFK zu implementieren, nutzen sie
im Sinne einer steuernden Struktur als Jhilfreiches Werkzeug™ (Bitschnau 2008, 132)
bei der Erarbeitung von verbindlichen Abmachungen tiber Grenzen und Moglichkei-
ten im beruflichen zwischenmenschlichen Umgang. Denn auch flache Hierarchien
brauchen gut funktionierende Strukturen, damit der Arbeitsalltag nicht zunehmend
durch zufillige informelle Regeln bestimmt wird (vgl. Dechmann & Ryffel 2001, 171).
Insofern ist das Bereitstellen von ,,Strukturen fiir das Aushandeln von Strukturen®
(ebd., 175) eine wichtige Voraussetzung fiir das Anpassen an neue Situationen.

Von Bedeutung ist hier Rosenbergs (vgl. 2008, DVD 1) Auffassung, dass wir,
wenn wir alte Strukturen verindern wollen, nicht der Gefahr erliegen diirfen, gegen
diese zu rebellieren. Denn das wiirde lediglich Machtkimpfe forcieren — der Widerstand
gegen das Neue wiirde sich verhirten. Eine Transformation von Strukturen beginnt
aus der Perspektive der GFK Zzmmer mit dem Bemihen um eine empathische Verbindung
mit den verantwortlichen Entscheidungstrigemn sowohl in Organisationen als auch in

der Politik:

»Der machtvollste Erdffnungszug, den ich kenne, besteht darin, dass ich mich empathisch
mit einer Person verbinde; set es in Gespriichen tiber sozialen Wandel oder wenn ich mit

Leuten in Gefiingnissen arbeite® (Rosenberg 2004b, 31).

Festzuhalten bleibt zudem, dass aus der Perspektive der GFK Umgestaltungsprozesse
auf organisationaler und iiberbetrieblicher politisch-administrativer Ebene mit einem
Paradigmenwechsel auf personaler Ebene einhergehen miissen. Dieser manifestiere sich
vor allem in einer klaren Entscheidung fiir die konsequente Akzeptanz der Mensch-
lichkeit eines jeden Individuums, dem Verzicht auf Polarisierungen und moralische
Bewertungen einschlieflich der Aufgabe von Feindbildern (vgl ebd., 211./311f)).
Meine Darlegungen in Kapitel 8.5 zeigen, dass wir mit unserer Sprache und unse-
rem Verhalten die soziale Wirklichkeit im Team und in der Organisation mitkreieren
(vgl. Rosenberg 2005a, 16; Bardmann 1992, 35). Indem wir uns dessen bewusst wer-
den, konnen wir uns gegenseitig ,,zum aufrechten Gang® (Keupp 1997, 9) ermutigen
und so eine Qualitit des kollegialen Zusammenhalts und der Mitmenschlichkeit for-
dern, die dem (in Kapitel 8.3 skizzierten) Paradigma einer Lebensbereichernden Orga-
nisation (Rosenberg 2004b) niher kommt. Das gruppendynamische Phinomen der
msozialen Ansteckung®, mit dem Leymann (1993) . a. die Entwicklung von Mobbing-
Prozessen erklirt (s. Kap. 5.5.2.2), kann somit auch in eine positive Richtung wirken.
Unterstiitzend kann hier laut Ballreich (2006a, 5) die Pflege einer Dialogkultur
sein, die sich an den drei dialogischen Prinzipien Bubers (1992) — (1) volle Gegenseitigkeit,
(2) Authentizitit im Selbstausdruck, (3) Wahrnehmung und Bestitigung der Indivi-
dualitit des anderen — orientiert. Durch das Zusammenwirken dieser drei Faktoren

kann ein Raum der ,Echtheit des Zwischenmenschlichen® (Ballreich 20062, 3) ent-
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8.7 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

stehen, in dem auf Uberlegenheits- und Unterlegenheitsrollen verzichtet wird und der
konstruktive fachliche Diskurse ermdglicht (vgl. ebd.; s. Kap. 2.4.2.2).

Marquard et al. (vgl. 1993, 93) meinen, dass iiberhaupt erst von einem Team ge-
sprochen werden kénne, wenn sich die Teammitglieder mit ihren individuellen kon-
struktiven Stirken erginzen, Schwichen akzeptiert werden und ein angstfreier und
wertschitzender Austausch sowohl auf fachlicher als auch auf personlicher Ebene
méglich ist. In einer Teamatmosphire, so die Autoren, in der es méglich ist, dass
Mitarbeiter ohne Angst vor Stigmatisierung sowohl nonkonforme fachliche Auffas-
sungen als auch personliche Einstellungen und Empfindungen duflern und miteinan-
der reflektierend bearbeiten, kénnen auch wieder alternative Psychiatrieprojekte (Bock
1990) stirker in das Blickfeld riicken.

Angesichts der derzeit eher riickliufigen Tendenzen im Deinstitutionalisierungs-
prozess der Psychiatrie (Keupp 2007; Kistner 2009) ist hier Christel Achberger (2008,
10) in ihrer Forderung zu unterstiitzen, dass ,wieder ermutigende Reformprojekte
entwickelt werden [miissen]®. Eine Transformation der stationiren Psychiatrie als to-
tale Institution im Sinne der Entwicklung integrativer, ressourcen- und lebensweltori-
entierter Modelle — als Voraussetzung fiir gelingende Beziehungsgestaltung — braucht
(neben strukturellen Verinderungen) das Engagement der professionellen Helfer an
der Basis genauso, wie das der Fithrungskrifte und der Entscheidungstriger im ge-
sundheits- und sozialpolitischen Bereich. Vor allem aber braucht sie ein verindertes
Bewusstsein in unserer Gesellschaft (s. Kap. 8.3). Notwendig sind solidarische Mitver-
antwortung, Mut zur Ambivalenz und zur Akzeptanz der Vielfalt der unterschiedli-
chen , Spielarten” des menschlichen Seins. Beispielgebend fiir alternative Therapie-
konzepte in der Psychiatrie im Sinne einer Empowerment-Perspektive sind u.a. das
Bad Herrenalber Modell (vgl. Lechler & Meier 2007) oder auch hoffnungsvolle Tria-
log-Konzepte als Form eines gleichberechtigten Diskurses zwischen Psychiatrieerfah-
renen, Angehorigen und Professionellen (vgl. u.a. Bott et al. 2013, 30ff.). Wie Hans
Ullrich Krause und Regina Ritz-Heinisch (vgl. 2009, 17) betonen, sind gelingende dia-
logische und kooperative Prozesse jedoch ,keine Selbstliufer. Um sie zu erhalten
und zu entwickeln, mussen sie immer wieder gelibt, gepriift, beatbeitet und gepflegt
werden (vgl. Petzold 1998, 291; Kleve 2007, 141). Beschritten wird der Weg &leiner ver-
dndernder Schritte jedoch nur, wenn das Bediirfnis nach Verinderung dringender ist, als
die Griinde, die uns zu einem angepassten Verhalten veranlassen. Uberdies miissen
die dafiir nétigen personalen und sozialen Ressourcen vorhanden sein.

Mit Blick auf die zentralen Fragen fiir das achte Kapitel sowie auf die dritte Leitfrage
(s. Emleitung) ist also festzuhalten, dass beziehungs- und gesundheitsférdernde Inter-
ventionen auf der Verhaltensebene (mikrosozialer Bereich) fiir die Entwicklung einer
positiven Sozialstruktur, einer hoheren Arbeitszufriedenheit und damit fiir die Ent-
wicklung des Organisationssystems als Ganzes von hoher Relevanz sind (vgl. Gunkel
& Szpilok 2010, 216; Surkemper 1997, 54). Dabei diitfen jedoch verhiltnisbedingte
psychosoziale Belastungsfaktoren (wie z.B. mangelnder Handlungs- und Entschei-
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dungsspielraum, Arbeitsiiberlastung, Mangel an Belohnung und Partizipation) nicht
auller Acht gelassen werden (s. Kap. 5.5). Herausgearbeitet wurde, dass — den Unter-
suchungsergebnissen von Pines et al. (vgl. ebd., 154£f)) folgend — ein achtsamer, sich
gegenseitig unterstiitzender und wertschitzender Umgang zwischen den Teammitglie-
dern von groler gesundheitlicher Bedeutung ist und motivierend auf berufliches Han-
deln wirken kann (s. Kap. 4.1.3). Vor dem Hintergrund, dass sowohl aus bediirfnis-
theoretischer (Maslow 2008) als auch aus salutogenetischer Perspektive (Antonovsky
1997) der ,,Hunger nach Sinn“ (Keupp 2007, 10) bzw. das Bedurfnis, »irksam zu sein,
ein zentrales berufliches Handlungsmotiv darstellt, spielt eine empathische, anerken-
nende und ermutigende Resonanz von Kollegen und Vorgesetzten fiir die positive
Identifikation mit der eigenen Berufswahl bzw. mit dem Arbeitsplatz eine herausra-
gende Rolle.
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9. Das Potenzial der GFK zur Erweiterung von
Beziehungskompetenz

Nachdem im letzten Kapitel bereits verschiedene Anwendungsmoglichkeiten der
GFK 1m beruflichen Kontext erwihnt wurden, sollen an dieser Stelle im Sinne einer
konkretisierenden Beantwortung meiner einleitend gestellten 3. Leitfrage Einsatzmdog-
lichkeiten und Ziele der GFK im beruflichen Kontext vertiefend diskutiert werden.

Von Interesse ist zum eiznen, worin das besondere Potenzial der GFK liegt, die Be-
ziehungskompetenz von Mitarbeitern und Fihrungskriften in sozialen Organisatio-
nen gezielt zu stirken, und zum anderen, wie sich diese Methode in die Strukturen von
sozialen Organisationen implementieren lieBe. Zunichst gebe ich einen kurzen Uber-
blick iiber die derzeitige Verbreitung der GFK in sozialen Organisationen (9.1.1). Im
Anschluss wird im Sinne einer Prifung der Methodentauglichkeit der GFK anhand
von drei empirischen Studien ihre Wirksamkeit hinsichtlich beziehungsférdernder
Kompetenzentwicklungen erdrtert (9.1.2). Die Kapitel 9.2 bis 9.2.2 veranschaulichen
exemplarisch mogliche Anwendungsfelder der GFK sowohl im sozialatbeiterischen
Kontext als auch als Interventionsmethode im Rahmen der Organisations- und Perso-
nalentwicklung bzw. der betrieblichen Gesundheitsférderung. Dabeir werden drei
Moglichkeiten vorgestellt, wie die GFK in die Strukturen sozialer Organisationen
implementiert werden kénnte. Daran anschliefend (9.2.3 und 9.2.4) werden konkrete
Vorschlige erortert, wie Mitarbeiter und Fihrungskrifte die GFK zur Burnout-,
Mobbing- und Gewalt-Privention bzw. -Intervention — z.B. in der Psychiatrie — nut-
zen kénnten. Den Abschluss dieses Kapitels bildet die Uberpriifung der These meiner
Arbeit hinsichtlich ihrer Verifizierbarkeit (9.3).
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9. Das Potenzial der GFK zur Erweiterung von Bezichungskompetenz

9.1 Die Relevanz der GFK in sozialen Organisationen als
Interventionsmethode

9.1.1 Verbreitung

In seinen Biichern und Seminaren geht Rosenberg™ zwar wiederholt detailliert auf
Moglichkeiten der Anwendung der GFK am Arbeitsplatz ein (s. Kap. 9.2), allerdings
ergeben meine Literaturrecherchen, dass GFK-Tramings im deutschsprachigen Raum
hauptsichlich im privaten Sektor angeboten werden. In sozialen Organisationen findet
GFK als Tramingsmethode bislang ,vergleichsweise wenig Anwendung [...]%, wie
Petra Walther (2008, 43) resiimiert.”* Im Jahre 2010 erlangte die GFK im Rahmen ei-
ner Befragung von 360 Kommunikationstrainern durch das Bonner Weiterbildungs-
magazin managerSeminare im Ranking lediglich den 5. Platz unter insgesamt 10 zur Dis-
position stehenden Trainings- und Beratungsmethoden (vgl. Bumann 2010, o.S.).>*
Entsprechend ergaben meine Recherchen, dass es relativ wenig Organisationsberater
gibt, die die GFK in Organisationsentwicklungsprojekte einbinden.”” Die verhiltnis-
mibig geringe Resonanz der GFK im beruflichen Kontext spiegelt auch die Fragebo-
genauswertung einer (allerdings nur kleinen und somit nicht reprisentativen) empiri-
schen Untersuchung von Bitschnau (2008, 176) wider, wonach von 59 befragten Se-
minarteilnehmern nur 13,56% als Motiv ,berufliche Professionalisierung® angaben.””’

Auch in der Fachliteratur der Sozialen Arbeit wird bislang die GFK als mégliche
sozialpidagogische Methode fiir die Arbeit mit Klienten kaum diskutiert, obgleich Ro-
senberg (2004a, 198) das Potenzial der GFK als Methode fiir den Aufbau von ,,gleich-
berechtigte[n] und authentische[n] Bezichungen mit Klienten® hervorhebt. So wird
die GFK in den Methodeniibersichten von namhaften Fachautoren, wie bspw. Micha-
el Galuske (2003, 163ff)), Wolf Ritscher (vgl. 2007, 92ff.), Marianne Bosshard et al.
(2010) oder Reiner Ningel (2011), nicht aufgefithrt. Allerdings gibt Maria T. Schneider
(vgl. 2009, 61{f./92{f)) in ihrer Diplomatbeit iiber die Anwendung der GFK in der

** Siehe z.B. Rosenberg (2004a, 134/194 ff.; 20064, 72ff./100 ff.; 2008, DVD 1/2).

*** Eine wesentliche Ursache vermutet Walther (vgl. ebd., 46) darin, dass das Modell der GFK mit
seinen vier Schritten zwar einfach, die Anwendung in der Praxis jedoch schwierig sei, da das Er-
lernen der Sprache der GFK dem Erernen einer Fremdsprache gleiche und vom Anwender eine
hohe Bewusstheit erfordere.

% Allerdings kann von einem Aufwiirtstrend ausgegangen werden, denn im Jahr 2008 war die GFK

im Ranking noch auf Platz 11 (vgl. ebd.).

% Exemplarisch seien hier Gabriele Lindemann und Vera Heim (2010), Monika Oboth (0.].a), Al

Weckert (0.].a und b), Christian Peters und Adelheit Sieglin (0.].2) genannt, die sowohl fiir so-

ziale Organisationen als auch fiir Wirtschaftsunternehmen tiitig sind.

Zwar richten verschiedene zertifizierte GFK-Trainer wie z.B. Seils (0.].) oder Bitschnau (0.].)

thre Seminarinhalte auch auf den beruflichen Kontext aus, jedoch miissen diese Seminare von

237

den Teilnehmern zumeist privat finanziert werden, was mdglicherweise ein Grund fiir die gerin-
ge Beteiligung an Seminaren aus beruflichem Interesse sein kdnnte.
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9.1 Die Relevanz der GFK in sozialen Organisationen als Interventionsmethode

Sozialen Arbeit interessante Hinweise auf vereinzelt bestehende GFK-Projekte in
klassischen Arbeitsfeldern der Sozialarbeit (s. Kap. 9.2.1). Die marginale Relevanz der
GFK in der Sozialen Arbeit zeigt sich auch daran, dass es derzeitig nur wenige (Fach-)
Hochschulen gibt, die dieses Modell den Studierenden der Sozialen Arbeit vermit-
teln.

Wenn ich nun allerdings mit meinen bisherigen diesbeziiglichen Darlegungen ein
hohes Verinderungspotenzial der GFK postuliere und somit davon ausgehe, dass sie
eine ausgesprochen sinnvolle Erginzung im Methodenrepertoire sowohl der Organi-
sations- und Personalentwicklung als auch der Sozialarbeit darstellen wiirde, muss zu-
nichst geprift werden, inwieweit die GFK aus fachlicher Sicht tiberhaupt den Kri-

terien einer Methode? entspricht (9.1.2).

9.1.2 Methodentauglichkeit

Um die Methodentauglichkeit der GFIK zu priifen, orientiere ich mich an dem
Methodenverstindnis der Sozialen Arbeit. Hier zeigt sich allerdings zunichst, dass es
— abgesehen davon, dass grundsitzlich zwischen Methoden der sozialen Praxis und
Methoden der empirischen Sozialforschung unterschieden werden muss (vgl. Kleve
1999, 112) — i der Sozialarbeiterliteratur keine allgemeingiiltige Definition gibt (vel.
ebd., 112f; Ritscher 2007, 90). In Abgrenzung zu der inzwischen als iiberholt gelten-
den Eingrenzung der Methoden auf Einzelfallhilfe, sozialpidagogische Gruppenarbeit
und Gemeinwesenarbeit (vgl. Galuske 2003, 73ff.) setzen Fachautoren in ihren pra-
xisbezogenen Methodendefinitionen recht unterschiedliche Schwerpunkte (vel. ebd.,
23ff.). Einigkeit besteht jedoch darin, dass der Methodenbegrnff nicht unabhingig von
den Problemlagen, Zielsetzungen und Rahmenbedingungen diskutiert werden kann
(vgl. z.B. ebd., 25; Bosshard et al. 2010, 82ff,; Geilller & Hege 1999, 28f,; Kraul3
2008, 589ff.).

Im Folgenden beziehe ich mich auf die Definition von Ritscher (2007, 91), der
»Methoden [...] als in Theorien und theoretische Konzepte eingebettete Handlungs-
vorschlige fiir die Bewiltigung konkreter Handlungssituationen® bezeichnet. Ritscher
schligt vor, den Begriff Methode ,,auf die Begegnungssituation

* ecinerseits zwischen Adressatinnen, Personen thres sozialen Umfeldes und
Fachkriften,

* andererseits zwischen den Fachkriften im Rahmen von Teamgesprichen, In-
tervention und Supervision zu beziehen® (ebd., 90).

28 Exemplarisch verweise ich auf ein Seminarangebot von Heike Weinbach (2011) an der Alice
Salomon Hochschule Berlin: ,,Grundlagen der Kommunikation und Gesprichsfithrung: Gewalt-
freie Kommunikation nach Marshall Rosenberg®.

** Der Begriff Methode kommt aus dem Griechischen (méthodos) und kann mit (bewusst gewihlter)
Handlungsweise oder auch Weg tibersetzt werden.
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9. Das Potenzial der GFK zur Erweiterung von Bezichungskompetenz

Wichtig fiir den hiesigen Kontext ist, dass Ritscher (vgl. ebd., 90f) in sein Methoden-
verstindnis die Ebene der professionellen Begegnungssituation guischer den Fachkriften
in sozialen Organisationen mit einbezieht: Methoden sollen u.a. der Unterstiitzung bei
Problemlésungen, einem fachspezifischen Informationsaustausch, der Einfithrung
von Themen mit dem Ziel eines Erkenntnisgewinns und der professionellen Bezie-
hungsgestaltung dienen — sowohl auf kollegialer Ebene als auch im Arbeitsbiindnis
mit Klienten (vgl. ebd., 91). Zudem habe ich mich fiir die Interpretation von Ritscher
(vgl. ebd., 90ff) entschieden, weil er eben wicht wie z.B. Karlheinz A. Geiller und
Marianne Hege (1999, 25) ,.die Planbarkeit von sozialpidagogischen Handlungsabliu-
fen” als grundlegende Voraussetzung fiir sozialarbeiterische Methoden (vgl. ebd.)
setzt. Denn wie in den Kapiteln 7 und 8 deutlich wurde, ist der ethoffte Erfolg durch
die Anwendung bestimmter Methoden nicht vorhersehbar, sondern er hingt von ver-
schiedenen Kontextbedingungen ab (vgl. Ritscher 2007, 91; Kleve 1999, 113ff)).
Zentral ist Ritschers (vgl. 2007, 91) Hinweis, dass die Anwendung einer Methode
als Mittel zur Zielerreichung bzw. zur Problemlésung durch iibergeordnete Theorien be-
grindbar und reflektierbar sein muss. Ein solches theoretisches Fundament scheint
notwendig, denn Methoden ohne grundlegende Theorie hitten in threr Wirkung eine
gewisse Beliebigkeit, meint z.B. Peter M. Senge (zit. nach Rothe 2006, 105f). Sie
kénnten durchaus niitzlich sein, aber man wisse nicht, warum sie in der einen Situation
funktionieren und in der anderen nicht. Deshalb hitten Methoden, die die tieferen
Utrsachen von Problemen unberiihrt lassen, in der Regel keine transformierende Wir-
kung (vgl. ebd.). Wenn also Kleve (vgl. 2003d, 18) zufolge Methoden Sozialer Arbeit

im Sinne eines Bindegliedes zwischen Praxis nnd Wissenschaft idealerweise

(a) wissenschaftlich begriindet und
(b) praktisch wirksam

sein sollen, ist im nichsten Schritt zu prifen, inwiefern die GFK diesen beiden Kiri-
terien gerecht wird.?®

9.1.2.1 Wissenschaftlichkeit

Vor dem oben benannten Hintergrund mag es als eine Schwiiche der GFK gelten,
dass Rosenberg (vgl. z.B. 2004a; 2006a; 20052) in seiner Literatur zwar auf verschie-
dene philosophische, entwicklungs- und sozialpsychologische sowie bedirfnis- und
kommunikationstheoretische Grundlagen fiir sein Modell verweist, er auf diese jedoch
zugunsten seiner Hrklirungen zur praktischen Anwendung der GFK nicht niher
eingeht.”" Somit bleibt an dieser Stelle nur der Versuch, ein theoretisches Fundament

20 Vertiefende Gesichtspunkte zur Methodendiskussion aus konstruktivistischer Sicht: siche z.B. in
Kleve (1999, 1281f.).

i Rosenbergs unwissenschaftlicher Schreibstil kénnte nach der Einschitzung von Schneider (vgl.
2009, 72) ein Grund dafiir sein, dass die GFK in der einschligigen Fachliteratur kaum (kritisch)
diskutiert wird.
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9.1 Die Relevanz der GFK in sozialen Organisationen als Interventionsmethode

der GFK von den Autoren abzuleiten, auf die Rosenberg (vgl ebd.) sich bezieht, wie
z.B. (s. auch nochmals in Kap. 3.2) auf Rogers (1994), Maslow (2008), Max-Neef
(1991), Buber (1992), Goleman (1997) und Korzybski (1933).

Uberdies weist die GFK etliche Parallelen zu systemtheoretischen und konstrul-
tivistischen Sichtweisen und FErkenntnissen aus der Kommunikations- und Konflikt-
forschung (z.B. Watzlawick 1990; von Foerster 1999; Satir 1989; Glasl 1999; Mead &
Morris 2010), zur Stressforschung (z.B. Lazarus & Folkman 1984) sowie zu Erkennt-
nissen aus der Neurobiologie (z.B. Bauer 2006, Hiither 2007b) auf** Patera (2007,
4306) sieht in dem Umstand, dass Rosenberg ,eine Reihe zentraler Grundannahmen,
die aus unterschiedlichen Therapierichtungen stammen, fiir eine Haltung gelingender
Kommunikation integriert®, dessen ,,unzweifelhafte[n] Verdienst” (ebd.). Somit kann
in Anlehnung an Christiane Ludwig-Korner (vgl. 1997, 173) gesagt werden, dass es
sich — wie bei der Mediation — bei der Entwicklung der GFK zur Methode um ein
eklektizistisches Vorgehen handelt.

9.1.2.2 Wirksamkeit

Zunichst ist festzuhalten, dass es den Recherchen von Thomas Altmann (vgl. 2010,
6/571) zufolge im deutschsprachigen Raum bislang keine reprisentative wissenschaft-
liche Analyse gibt, die an objektiv messbaren Kiriterien Verinderungen im Verhalten
und in der Einstellung durch das Edemen der GFK belegen. Lediglich einige Evalua-
tionen kleineren Ausmales, die sich zudem ausschliellich auf die Wirksamkeit von
GFK-Trainingskursen im privaten Bereich bezichen, seien zuginglich (vgl. ebd.).
Auch die Evaluationsergebnisse, die Karoline Bitschnau (2008), Thomas Altmann
(2010) und Wanda Fenice-Kneubiihler (2004) vorlegen und die exemplarisch im Fol-
genden zusammenfassend skizziert werden, basieren auf nur kleinen Untersuchungen
und beziehen sich auf feststellbare Verinderungen bei Teilnehmern von GFK-Trai-
ningsprogrammen. Dennoch enthalten sie aufschlussreiche Informationen fiir weitere

wissenschaftliche Forschungen zu den Wirkfaktoren der GFK.

(1) Bétschnan (2008) wertete im Rahmen threr Dissertation auf der Basis von quantita-
tiven und qualitativen Analysen die Daten von 120 Teilnehmenden an verschiedenen
GFK-Trainings aus und untersuchte, inwieweit sich durch das Uben der vier Schritte
der GFK (s. Kap. 3.5) bezichungsférdernde Kompetenzen verbessern kénnen.*® Die

Evaluation ihrer Untersuchung ergibt, dass eine Auseinandersetzung mit jedem einzel-

% Hier verweise ich auf meine Ausfithrungen in den Kapiteln 2, 3, 5 und 8.

" Als Methoden zur Datenerhebung wihlte Bitschnau (vgl. ebd., 19/167 £.): Experteninterview, fo-
kussiertes Interview, Gruppendiskussion, teilnehmende Beobachtung und Fragebogenerhebung.
Die Analyse und Auswertung der qualitativen Daten erfolgte zum gréBten Teil auf der Grundla-
ge der Grounded Theory nach Strauss & Corbin (1996) und der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring (1997).
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nen der vier Schritte forderlich auf bestimmte Kompetenzen wirkt. Bitschnau (vgl
2008, 165) vollzieht folgende Zuordnung:

1. Schritt: Beobachten ohne zu bewerten = Wahmehmungs- und Differenzierungs-
kompetenz,

2. Schritt: - Gefithle wahmehmen und ausdriicken = emotionale Kompetenz;

3. Sehriti:  Bediirfnisse wahrnehmen und ausdriicken = motivationale Kompetenz;

4. Schritt: - AuBern einer konkreten Bitte = variable Strategiekompetenz.

Ein zentrales Ergebnis threr Untersuchung war, dass mehr als die Hilfte der Befrag-
ten (in der Gruppe der GFK-Einsteiger waren es sogar 73%) als wesentlichste Verin-
derung ,das bewusste Wahrnehmen und einen neuen Umgang mit Bedurfnissen®
(ebd., 186) benannte.”* In dieser Verinderung sieht Bitschnau (vgl. ebd.) die Grund-
lage, auf der im fortlaufenden Prozess dann weitere positive Effekte entstehen kon-
nen. Die Evaluation ithrer Daten zeigt u.a.:

* ecine Verbesserung der Beziechungsqualitit (Intensivierung bestehender Bezie-
hungen, Abbruch von Beziehungen, in denen kein befriedigender Austausch
mdglich war, Heilung alter Beziehungs-Verletzungen) (vgl. ebd., 182ff),

* ein Erleben von mehr Lebensfreude, Sinn, Autonomie, Wirtksamkeit, Kongru-
enz und Autonomie, mehr Freude an der Arbeit und einen liebevolleren Um-
gang mit sich selbst und mit anderen (vgl. ebd., 188£f.),

* eine Erhohung der Handlungsfihigkeit, des Selbstbewusstseins und der Selbst-
achtung,

* eine geringere Abhingigkeit von eigenen Emotionen sowie eine Spannungs-
minderung (leichteres Aushalten von Differenz, Loslassen von emner Fixierung
auf bestimmte Strategien zur Bedtrfniserfiilllung), was letztlich zu einer besse-
ren Konfliktfihigkeit fithre (vgl. ebd.).

Von Bedeutung fiir den hiesigen Kontext ist zudem die Frage von Bitschnau (vgl
ebd., 210), ob méglicherweise ein Zusammenhang zwischen korperlich-seelischer
Gesundheit und dem Prozess der GFK bestehen kénnte. Diese Frage konkretisierte
Bitschnau (vgl. ebd., 216ff), indem sie untersuchte, ob Menschen, die sich iiber emnen
lingeren Zeitraum mit der GFK beschiftigten und sich kontinuierlich auf diesen Pro-
zess einlieBen, iiber ein hoheres Kohirenzgefiihl (Antonovsky 1997) verfiigen als Ver-
gleichsgruppen (s. Kap. 8.2). Hierfiir wertete Bitschnau (vgl. 2008, 216f.) Fragebdgen
von 120 Versuchspersonen im Alter zwischen 18 und 66 Jahren aus, die sie in die
Gruppen (1) GFK-Fortgeschrittene, (2) GFK-Einsteiger, (3) soziale Berufe und (4)
gemischter Alltag untergliederte.” Die Auswertung ihrer Untersuchung ergab, dass

2 Auswertung der Fragebgen von 42 Personen.

* Als Basis fiir diese Befragung benutzte Bitschnau (vgl. ebd.) den Fragebogen sur Lebensorientiernng
von Antonovsky (1997) und, um weitere spezifische Werte zu erhalten, den Fragebogen zur Resi-
fienz nach Schuhmacher et al. (2005).
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»Menschen, die sich linger als eineinhalb Jahre mit dem Prozess der GFK befassen,
einen signifikant hoheren SOC aufweisen als Einsteigerinnen und Einsteiger und auch
als Menschen, die in sozialen Berufen titig sind“ (ebd., 227).2* Bitschnau kam des
Weiteren zu dem Ergebnis, dass die Werte in den Skalen ,,Verstehbarkeir”, ,,Handhab-
barkeit”* und ,Sinnhaftigkeif* umso mehr steigen, ,,[j]e linger sich Menschen mit der
Gewaltfrelen Kommunikation beschiftigen und je mehr Seminare sie absolvieren

[...]“ (ebd., 230).

(2) Auch die im Rahmen seiner Diplomarbeit verfasste qualitative und quantitative
Studie von A/tmann (2010), an der 176 Personen teilnahmen, hatte zum Ziel, Verinde-
rungen von FEinstellungen und Verhalten durch die Teilnahme an GFK-Kursen zu
evaluieren. Die Ergebnisse eines Querschnittvergleichs zwischen Trainings- und Kontroll-
gruppe konnten ,deutliche Hinweise auf Unterschiede zwischen GFK-Erfahrenen
und Unerfahrenen aufzeigen® (ebd., 121). Personen mit GFK-Erfahrung unterschie-
den sich von Personen ohne GFK-Erfahrung durch:

* eine hohere Empathiefihigkeit sich selbst und anderen gegeniiber,

* eimnen konstruktiveren Umgang mit unangenehmen Gefiihlen,

* eine niedrigere externale Kontrolliiberzeugung hinsichtlich ;michtiger” anderer,

* eine ausgeprigtere Fihigkeit, Beobachtungen von Bewertungen und Gedanken
von Gefiihlen zu trennen (vgl. ebd.).

Mit einer Ldngsschnittuntersuchung eines GFK-Tramings mit Pri- und Postmessungen
wies Altmann (vgl. ebd., 124) zudem eine Verbesserung des Se/bstwertes der Trainings-
teilnehmer (GFK-Unerfahrene) im Vergleich zur Kontrollgruppe (GFK-Erfahrene)

nach.

(3) Fenice-Kneubithler (2004) schlieflich evaluierte im Rahmen ihrer Lizentiatsarbeit
neun GFK-Einfithrungskurse mit insgesamt 47 Teilnehmern.”’ Untersucht werden
sollte, inwiefern eine Teilnahme an GFK-Kursen einen positiven Einfluss auf das
Verhalten in schwierigen bzw. konflikthaften sozialen Situationen haben kann. Insbe-
sondere war von Interesse, ob sich die Fihigkeit des Ausbalancierens zwischen den
beiden Polen ,,Anpassung an die Anspriiche der sozialen Umwelt und ,,Durchset-
zung der eigenen Ziele® als ein Merkmal sozial-kommunikativer Kompetenz (s. Kap.
4.4) verbessert. Uberraschenderweise waren die Verinderungen in diesem Punkt zwi-
schen Minnern und Frauen unterschiedlich: So ,[ethdhen| Frauen tendenziell ihre
Durchsetzungsfihigkeit [...], wihrend die Minner thre Werte nach unten korrigieren

% Hier wire allerdings zu priifen, ob sich die von Bitschnau (vgl. 2008, 227) emmittelten Verbesse-
rungen der SOC-Werte auch tiber Jahre stabil halten und sie nicht, wie Antonovsky (1997, 118)
vermutet, nach einiger Zeit ,,zu threm Mittelwert zuriickkehren®.

> Als Erhebungsinstrument wihlte Fenice-Kneubiihler (vgl. ebd., 59) das Inventar zur Personlichkeits-
diagnostik in Situationen (IPS) von Schaarschmidt & Fischer (1999), das sie jeweils vor und nach
den Kursen einsetzte.
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[-..] (Fenice-Kneubiihler 2004, 45).* Im Ergebnis zeigte sich bei den meisten Teil-
nehmern ein ,,Zuwachs an Verhaltensstrategien [...], die es thnen ermdglichen, sich
durchzusetzen #nd riicksichtsvoll mit Mitmenschen umzugehen® (ebd., 54; kursiv
1.0.). Dabei hiitten vor allem jene Personen von dem Kurs profitiert, die ,,ein eher un-

gunstiges Verhaltensprofil® aufwiesen (vgl. ebd., 55).

Nicht zuletzt kann hinsichtlich der Wirtksamkeit der GFK auch auf die empirischen
Untersuchungen von Rogers (u.a. 1986¢; 1999) verwiesen werden: Rogers (vgl. 1986c,
218ff.; 1999, 23ft), auf dessen Postulaten die GFK ja aufbaut, hatte iiber viele Jahre
die Wirtkung der drei Komponenten ,.einfithlendes Verstehen®, , Wertschitzung® so-
wie ,,Authentizitit” erforscht und konnte ihre positiven Effekte in komplexen zwi-
schenmenschlichen Bezichungen (insbesondere im therapeutischen Kontext) nach-
weisen.”¥ Zudem wurden seine Ergebnisse in zahlreichen Untersuchungen durch an-
dere Forscher bestitigt (vgl. ders. 1999, 53ff.; auch Wemberger 1992, 104). Zu ihnen
gehdrt auch der Psychologe Reinhard Tausch (1921-2013), der die Klientenzentrierte
Gesprichsfithrung in Deutschland bekannt machte und weiterentwickelte (vgl u.a.
Tausch 1998; Tausch & Tausch 1990). So wies u.a. eine Hamburger Forschergruppe,
der Tausch angehorte, die transformierende Kraft der Empathie anhand einer Untersu-
chung mit 160 Personen®® nach: Es zeigte sich, dass aufgrund der Hauptwirkfaktoren
»Achtung-Warmherzigkeit des Helfenden sowie Emnfiihlung-Mitempfinden in den Be-
lasteten [...]* (Tausch 1998, 22) bei den Probanden Selbstachtung, Vertrauen und
Hoffnung sowie die Fihigkeit zur Klirung von eigenen Gefiihlen und Gedanken zu-

nahmen und Angste und negative Bewertungen abnahmen (vgl. ebd.).

Zusammenfassend ist aus diesen hier aufgefithrten Untersuchungsergebnissen der
Schluss zu ziehen, dass die GFK die in Kapitel 9.1.2 benannten fachlichen Kiriterien
fiir eine Methode (wissenschaftlich begrindbar und praktisch wirksam) nach dem
Verstindnis von Ritscher (vgl. 2007, 91) und Kleve (vgl. 2003d, 18) erfillt. Wenn-
gleich die Studien von Bitschnau (2008), Altmann (2010) und Fenice-Kneubiihler
(2004) aufgrund ihres relativ kleinen Stichprobenumfangs keine Generalisierbarkeit
der Ergebnisse zulassen, weist eine Zusammenfassung dieser Evaluationsergebnisse

auf eine Kompetenz fordernde Wirkung der GFK in folgenden Punkten hin:

248

Im Pretest von Fenice-Kneubiihler (vgl. ebd., 451.) lagen die Werte der weiblichen Testpersonen
deutlich unter dem von Schaarschmidt & Fischer (1999) referierten Optimalwert, wihrend die
minnlichen Testpersonen Optimalwerte aufwiesen.

¥ Rogers war einer der ersten klinischen Psychologen, die die Wirksamkeit ihres Arbeitsansatzes
auch evaluterten (vgl. Stimmer 2000, 161).

**" Diese Personen waren Klienten in akuten existenziellen und seelischen Krisen, die keine psycho-
logischen Vorkenntnisse hatten (vgl. ebd.).

#1 Als weitere Wirkfaktoren benennt Tausch (vgl ebd.) ,Hilfsbereitschaft” und ,,nicht-lenkende

Aktivitat®,
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* Erhdhung der Empathiefihigkeit,

* Erhchung der Wahrmehmungs- und Selbstreflexionskompetenz,

* ein bewussterer Umgang mit den eigenen Gefithlen und Bediirfnissen sowie

* eine Steigerung der Bereitschaft und der Fihigkeit, eigene und fremde Bediirf-
nisse fiir die Losungssuche bei Interessenkonflikten gleichermallen zu beriick-
sichtigen.”?

Bitschnau (vgl. 2008, 238) zufolge tragen diese Komponenten zu einer verbesserten
Konflikt- und Kommunikationskompetenz bei, die wiederum Basisbausteine von Be-
ziehungskompetenz sind (s. Kap. 4.5).

Als wesentliches Ergebnis ist zudem eine mogliche positive Wirtkung auf das
Selbstwertgefiihl zu nennen, welches laut Satir (1989) nicht nur eine wichtige Voraus-
setzung fiir eine kongruente Kommunikation ist, sondern nach dem Gesundheits-
verstindnis von Badura (vgl. 1999b, 25) auch ein wichtiges personales Gesundheits-
potenzial darstellt (s. Kap. 5.4.1, 5.5.3). In diesem Zusammenhang sind die positiven
gesundheitlichen Effekte durch die Beschiftigung mit der GFK hervorzuheben, die
Bitschnau (vgl. 2008, 219£f.) mit threr Untersuchung belegen konnte.

Dennoch ist zu bedenken, dass die Analysen dieser Studien ausschliefllich im pr-
vaten Bereich durchgefithrt wurden. Deshalb bin ich mit Verweis auf die Kapitel 4.3.2,
4.1.2 und 7.3 der Auffassung, dass die Gultigkeit dieser Ergebnisse fiir den organisatio-
nalen Kontext unter Vorbehalt zu betrachten sind. Denn wie u.a. dort erklirt, kann
Beziehungskompetenz nie losgeldst von der aktuellen Situation bzw. von der Eigen-
dynamik von Systemen diskutiert werden. Das heiflit, der situative Kontext von GFK-
Trainings in Gruppensitzungen, die zumeist einen empathischen Austausch, das Exrle-
ben von Gemeinschaft und Zugehorigkeit mit sich bringen (vgl. Altmann 2010, 125)
und in denen die Bezichungen der Teilnehmer symmetrischer Natur sind, muss als
verhaltens- und entwicklungsbeeinflussender Faktor bei den Messungen beriicksich-
tigt werden.” Im Vergleich dazu werden die Beziechungen zwischen Organisations-
mitgliedern durch die dynamischen Wirkzusammenhinge zwischen Person und Ot-
ganisation beeinflusst. Sie sind hiufig konflikt- und stressbehaftet und sind geprigt
durch Rollen, durch Uber- und Unterordnungsverhiltnisse und durch Abhingiglkeiten
(s. Kap. 5,6 und 7).

2 Mit dem Ziel, aussagekriftigere Ergebnisse zu erlangen, empfiehlt Altmann (vgl. 2010, 127ff),
grofere Stichproben aus verschiedenen Trainings mit verschiedenen Trainern zu etheben und
die Messverfahren im Sinne héherer Reliabilititswerte zu verbessern bzw. tiberhaupt neu zu
konstruieren. Zudem miisste, um die Langzeitwirkung der GFK-Trainings zu tiberprifen, der Be-
obachtungszeitraum zber den Trainingszeitraum hinans ausgeweitet werden. Auch fiir die Verbesse-
rung von Trainingskonzepten kdnnten diese MaBnahmen bedeutsam sein (vgl. ebd.).

** Bedacht werden muss bei der Interpretation dieser Ergebnisse auch, dass GFK-Trainings ver-

mutlich Individuen anziehen, die oftmals schon Vorwissen zum Thema Kommunikation mit-

bringen bzw. bereits eine relativ gewaltfreie Einstellung haben (vgl. Bitschnau 2008, 208; Alt-

mann 2010, 129).

265

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

9. Das Potenzial der GFK zur Erweiterung von Bezichungskompetenz

Insofern wire zu priifen, inwiefern eine Ubertragung der obigen Ergebnisse auf
den beruflichen Alltag von sozialen Organisationen gerechtfertigt wire. Da bislang
nach meinen Recherchen im deutschsprachigen Raum noch keine reprisentativen
Forschungsergebnisse hinsichtlich der Wirksamkeit der GFK im Sozial- und Gesund-
heitswesen vorliegen, muss hier auf personliche Erfahrungsberichte zurlickgegriffen
werden.” So zeichnen z.B. die Interviews von Lindemann & Heim (2010, 183ff.) mit
Fihrungskriften, die die GFK als Organisations- und Personalentwicklungsmalnah-
me implementiert haben, ein iberzeugendes Bild von dem Verinderungspotenzial der
GFK. Auch laut Weckert (2011a, 21), der u.a. Entwicklungsprozesse von Teams im
Gesundheitswesen begleitet, wird ,,der Nutzen dieser Trainings von [...] Arzten, Pfle-
gern, Therapeuten und Verwaltungsmitarbeitern [...] bestitigt”. Christine Minixhofer
(2011), die m ihrer Masterthesis die Wirksamkeit von GFK-Trainings mit Mitarbeitern
in zwei Osterreichischen Krankenhiusern im Bereich der Pflege evaluiert, kommt al-
lerdings zu dem Schluss, dass mit solchen innerbetrieblichen Personalférderungsmal3-
nahmen zwar ,zunichst wertvolle Impulse gesetzt werden [kénnen]“ (ebd., 125), fiir
eine anhaltende Umsetzung der GFK im Arbeitsalltag seien jedoch ,,zusitzliche Mal3-
nahmen notwendig™ (ebd.).

9.2 Einsatzmoglichkeiten und Ziele der GFK in sozialen
Organisationen

In seinem Konzept der Lebensbereichernden Organisation stellt Rosenberg (2004b)
nicht Leistung an die erste Stelle, sondem Menschlichkeit, Wertschitzung und Ver-
trauen im Sinne eines tragfihigen und konstruktiven Zusammenwirkens, des Wohl-
ergehens der Organisationsmitglieder und befriedigender Beziehungen (s. Kap. 8.3).
Darauf aufbauend wird in diesem Kapitel erortert, in welcher Weise die GFK als ge-
eignete Strategie eingesetzt werden kénnte, um eben diese benannten Aspekte in so-
zialen Organisationen zu fordern und zu stiitzen. Rosenberg (vgl. 2004b, 29£f)) meint
hierzu, dass es verschiedene Ebenen gebe, in denen wir die GFK zur Transformation
nutzen koénnten, es sei jedoch wichtig, eine Wahl zu treffen, ,,wofiir wir unsere
Energie einsetzen wollen [...]“ (ebd., 32). Auf einem von Rosenberg im Jahre 2002 in
Miinchen gehaltenen Seminar mit dem Thema ,,Gewaltfreie Kommunikation am Ar-
beitsplatz® (vgl. Rosenberg 2008, DVD 1) gliedert er die Anwendungsméglichkeiten
der GFK in buirokratischen Organisationsstrukturen in drei Bereiche:

% Balck (vgl 2005, 310) zufolge gib es in Deutschland wohl grundsitzlich ein Defizit an reprisenta-
tiven Studien, die die fachliche Relevanz von Interventionsmethoden in Organisationen priifen.
So beklagt er, dass in Organisationsentwicklungsprojekten hiufig nach Konzepten gearbeitet
werde, die von psychotherapeutischen Ansitzen abgeleitet wurden, deren ,,Adiquatheit aber in
Bezug auf eine Teamverinderung oder auf eine Entwicklung einer Organisation nicht gepriift

wurde® (ebd.).
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(1) als Unterstiitzung, um innerhalb dieser Strukturen menschlich zu bleiben;

(2) als Unterstiitzung, um innerhalb dieser Strukturen lebensbehindernde Regeln
zu verindern (periphere Verinderung);

(3) als Unterstiitzung, um diese Strukturen an ithrer Wurzel zu verindern (radika-
le Verinderung).

Dieser ganzheitliche Ansatz von Rosenberg (vgl. ebd.), der die strukturelle, interper-
sonelle und personelle Ebene einbezieht, spiegelt sich exemplarisch in den vier Ziel-
ebenen wider, die Weckert (vgl. 2011a, 20) als Organisationsentwickler, GFK-Trainer
und Mediator fiir Einrichtungen des Sozial- und Gesundheitswesens formuliert:

Tabelle 9: Ziele der GFK-Trainings in sozialen Organisationen

Individuelle Ebene |Teamebene | Organisationsebene |Klientenebene
Ziele

* Erthshung der * Konflikte im multi- | * Erfolgreiche ¢ Intensivere
Arbeitszufriedenheit professionellen Mitarbeiterbindung Kooperation

* cigene und fremde Team zeitnah kliren durch gutes zwischen
Bediirfnisse erken- * empathische Arbeitsklima Mitarbeitern und
nen und aussprechen Beziechungen durch * Fihrungskrifte- Klienten (Compliance)

e Burnout-Privention Feedback- und entwicklung mit ¢ Positive Effekte
durch Gespriichskultur Konflikt- durch Teilhabe des
Selbstempathie * Mobbing-Privention | management- Klienten an

Unterstiitzend bei: * Entwicklung einer Werkzeugen EntSCheldUlﬂlgeﬂ

* Klirung innerer effektiven * Verbesserung der (Shared Decision
Konflikte Kooperation Beziehungen zu Making)

o Ziel- und Entschei- Klienten, * Verbesserung der
dunesfindun Lieferanten, Behandlungsqualitit
R Hg i s externen Experten,

* Rollenklirung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Weckert (2011a, 20).

Die Frage, wie in sozialen Organisationen die , Fille strategischer Ansitze” (Birken-
bihl 2004, 13) der GFK genutzt werden kann, soll Thema der folgenden zwei Kapitel
sein. In Anlehnung an das Methodenverstindnis von Ritscher (vgl. 2007, 91; s. Kap.
9.1.2) werden zunichst einige Anwendungsmaoglichkeiten der GFK i klassischen Ar-
beitsfeldern der Sozialen Atbeit benannt (9.2.1). Im Anschluss wird die Moglichkeit
der Umsetzung der GFK als Methode im Rahmen der Organisations- und Personal-
entwicklung sowie der betrieblichen Gesundheitsférderung erdrtert (9.2.2).

9.2.1 Die GFK als Methode in klassischen Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeit

Einen guten Uberblick iiber den derzeitigen Umfang an GFK-Projekten in sozialar-
beiterischen Titigkeitsfeldern bietet die Recherche von Schneider (2009), die sich im
Rahmen ihrer Diplomarbeit mit den Moglichkeiten und Grenzen der Anwendung der
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GFK im Praxisfeld der Sozialen Arbeit auseinandersetzt. Ergebnis threr Recherche ist
u.a., dass die GFK als Methode in der Sozialen Arbeit bislang noch relativ wenig An-
wendung findet. Hauptsichlich werde sie derzeit im Titer-Opfer-Ausgleich, in der
Elternarbeit und in der Schulsozialarbeit umgesetzt (vgl. ebd., 61{f./921f.). Beispiels-
weise existiert nach ihren Angaben fiir die Sozialatbeit in Gefingnissen deutschland-
weilt nur ein einziges Resozialisierungsprojekt (JVA in Sehnde), in dem mit der GFK
gearbeitet wird (vgl. ebd., 65; Heintz & Hennings 2009). Im psychiatrischen Bereich,
in der Arbeit mit alten Menschen sowie mit Menschen mit kérperlicher und geistiger
Beeintrichtigung seien noch keine GFK-Projekte verankert (vgl. Schneider 2009, 71).
Schneider (vgl. ebd., 92ff) konnte anhand einer Kurzbefragung von Trainern und
Teilnehmerm in GFK-Projekten aufzeigen, dass die Anwendung der GFK die Effekti-
vitit sozialarbeiterischen Handelns in bestimmten Bereichen — wie z.B. in der Schul-
sozialarbeit, der Elternarbeit oder im Bereich der Heimerziechung — steigern kann.
Uberdies fithrt sie eine amerikanische Studie an, derzufolge sich durch GFK-Schu-
lungen von professionellen Helfern, die mit sogenannten delinquenten Jugendlichen
im Heimbereich arbeiten, ,die Anzahl gewaltvoller Konfliktaustragungen signifikant
reduzier[t]“ (ebd., 70).

Ein iiberzeugendes Beispiel fiir die erfolgreiche Umsetzung der GFK in der so-
zialarbeiterischen Praxis ist der Freie Triger der Jugendhilfe AmBerCo e. 172 in Betlin
(vgl. AmBerCo e. V. 0.].,, 0.5.). In diesem Verein gehort die GFK zum Methodenre-

2% in der

pertoire der Mitarbeiter, z.B. in der ambulanten Betreuung von Familien
Paar- und Familienmediation, im Elterntraining sowie in Projekten an Schulen und
Kindergirten®™ (vgl. ebd.). Insbesondere fiir die Arbeit mit sogenannten ,,Kinder-
schutzfillen“”® erkennt Lorna Ritchie (vgl. 2008a, 9), die Geschiftsfithrerin von
AmBerCoe. 17, in der GFK e sehr unterstiitzendes Instrument.

Hinter , Kinderschutzfillen” (z.B. Kindesmisshandlung, Vernachlissigung) stehen
immer menschliche bzw. familiire Tragodien. Hier bietet die GFK vielseitige Mog-
lichkeiten, im Kontakt mit den Beteiligten Einftihlung zu geben, zu vermitteln, gewalt-
frei Grenzen zu setzen und Arger, Desolation und Verzweiflung zu transformieren
(vel. dies. 2008b). Die Anwendung der GFK unterstiitzt darin, ein Arbeitsbiindnis mit
den betreffenden Eltern aufzubauen, das zu Verinderungsprozessen und zur Verant-
wortungsiibernahme fir eigenes Handeln anregt. Dariliber hinaus unterstiitzt sie die
Mitarbeiter in der Haltung, die Eltern nicht zu verurteilen und ein Verstindnis fir die
Hintergriinde gewaltvollen Handelns zu entwickeln. Gleichzeitig bleibt ,der Schutz
des Kindes oberstes Handlungsprinzip® (dies. 2008a, 9). Das bedeutet, eine gelingen-

de Beziehungsatbeit mit den Eltern basiert auf einer empathischen, nicht verurteilen-

% AmBetCo e. V. = Ambulante Beratung und Coachinge. V.

»** Hilfe zur Erzichung nach den §§28, 29, 30, 31 und §35 des SGB VIII (vgl. Stascheit 2016,
12581).

Die Arbeit an Schulen und Kindergiirten basiert vorrangig auf dem Konzept des Projektes Gi-
raffentranm, das von Gundi Gaschler & Frank Gaschler (2013) entwickelt wurde.

?*® Schutzauftrag bei Kindeswohlgefihrdung nach §8a des SGB VIII (vgl. Stascheit 2016, 1251£).
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den Grundhaltung #nd dem Setzen von Grenzen im Sinne des Schutzes und der ge-
sunden Entwicklung der Kinder.

Um i ,,Kinderschutzfillen® erfolgreich intervenieren zu konnen, bedarf es einer
hohen fachlichen Professionalitit, insbesondere einer gut ausgebildeten Beziehungs-
kompetenz. Die Fihigkeit, bei Kindesmisshandlung, Vernachlissigung oder Kindes-
missbrauch mit eigener emotionaler Betroffenheit professionell umzugehen, ist m.E.
fur Sozialatbeiter eine besondere Herausforderung. Die GFK erweist sich hier laut
Ritchie (2008b) als effektives Werkzeug, um die im Klientenkontakt aufsteigenden
Gefiihle wie Trauer, Wut oder auch Ohnmacht verarbeiten zu kénnen. Ritchie (vgl.
ebd.) empfiehlt, Situationen, in denen Sozialatbeiter von diesen Gefiihlen iberwiltigt
werden und die verhindern, mit dem Gegentiber empathisch zu bleiben, fiir einen
Moment zu verlassen, um sich in Zuriickgezogenheit zunichst einmal selbst Empa-
thie zu geben (s. Kap. 3.5.5). Empathie im Rahmen der kollegialen Supervision be-
schreibt sie als eine weitere zentrale Voraussetzung, um in der Arbeit mit dem betref-

fenden Klienten handlungsfihig und empathisch zu bleiben (vgl. Ritchie 2008b).

Diese Beispiele geben m. E. ermutigende Impulse, die GFK in weiteren Praxisfeldern
der Sozialatbeit auszuprobieren. Um thre Chancen und Grenzen in der sozialarbeite-
rischen Praxis besser ausloten zu konnen, seien jedoch weitere dokumentierte Erfah-
rungswerte aus den verschiedenen Handlungsfeldern der Sozialarbeit sowie empiri-
sche Studien uber die Auswirtkungen der GFK bei lingerfristiger Anwendung nétig,
betont Schneider (2009, 76).

9.2.2 Die GFK als Methode im Rahmen der Organisations- und
Personalentwicklung und der betrieblichen Gesundheitsfédrderung

Im Sinne seiner Vision von einer Lebensbereichemden Organisation fasst Rosenberg
(vgl. 2008, DVD 1/2) die Ziele der Anwendung der GFK in Organisationen wie folgt

zusammen:

* die Beteiligung und Loyalitit der Mitatbeiter ethéhen,

* eine wertschitzende und transparente Unternehmenskultur férdern,

* die Effektivitit von Diskussionen und Entscheidungsprozessen optimieren,
* konkret umsetzbare Handlungsschritte entwickeln,

* eine fiir alle Beteiligten sinnvolle Losung finden.

Mit dieser Ausrichtung lisst sich m.E. Rosenbergs (vgl. ebd.) Ansatz gut in die Kon-
zepte der Organisations- und Personalentwicklung sowie der betrieblichen Gesund-
heitsforderung (s. Kap. 8.2) integrieren. Um die am Anfang des Kapitels 9.2 benann-
ten Ziele umzusetzen, kann die GFK auf allen Interventionsebenen der Organisa-
tionsentwicklung — personelle und interpersonelle Ebene, Teamebene, Intergruppen-
ebene, Organisationsebene (vgl. Burisch 1995, 115) — eingesetzt werden. Im Fol-
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genden beschreibe ich exemplarisch drei Méglichkeiten, die GFK im Rahmen der Or-
ganisations- und Personalentwicklung bzw. der betreblichen Gesundheitsférderung
zu implementieren:

(1) Verankerung der GEK in die Kommunikationskultur einer sozialen Organisation

Strebt eine Organisation — z.B. nach erfolgter Situationsanalyse — im Rahmen der
Organisationsentwicklung an, die GFK mit dem Ziel einer verbesserten Kommunika-
tions- und Konfliktkultur zu implementieren, engagiert die Leitungsebene (moglichst
zertifizierte) GFK-Trainer fiir Kurse mit Mitarbeitern und Fihrungskriften. Zunichst
wird mit thnen die aktuelle Situation der Kommunikations- und Wertekultur der Ox-
ganisation analysiert und auf dieser Grundlage gemeinsam mit allen Interessengrup-
pen ein Zielkatalog erarbeitet. Aus diesen Zielen werden in konkrete Mallnahmen-
pakete abgeleitet und in der Betriebsvereinbarung festgehalten. Wichtig ist zudem,
dass die eingelnen Teams bzw. Abteilungen gemeinsam mit den Organisationsentwick-
lern Vereinbarungen iiber konkrete Ziele treffen (vgl. Weckert 0.].d, 0.8.).

In einem ersten Schritt iben Fibrungskriffe in Emnfihrungstrainings und Coa-
chings, wie sie Mitarbeiter und sich selbst in schwierigen Situationen, bei Konflikten,
bei Entscheidungen, bei Projekten oder bei Grenzsetzungen mithilfe der GFK erfolg-
reich unterstiitzen kénnen (vgl. Lindemann & Heim 2010, 183; Oboth 2010, 6). Da-
ran ankniipfend bzw. parallel wird allen Mizarbeitern der Organisation eine GFK-Basis-
schulung (zumeist iber die Dauer von einem halben bis zu einem Jahr) angeboten
(vgl. Weckert 0.].d, 0.S.). Am Ende der Malinahme erfolgt die Evaluation (s. Kap.
8.2). Zudem empfiehlt es sich, gemeinsam mit Auftraggebern, Fiihrungskriften und
Mitarbeitern ein praxistaugliches Handbuch fiir die Anwendung in den einzelnen Ab-
teilungen zu erstellen. Auch sei es sinnvoll, Mitarbeitern und Fithrungskriften parallel
zur GFK-Schulung Supervision anzubieten, vermerkt Weckert (vgl o.].d, 0.5.). In-
haltliche Grundlage von GFK-Kursen im beruflichen Kontext ist die Vermittlung des
Vier-Schritte-Modells der GFIK (s. Kap. 3.5) im Sinne eines gelingenden Selbst- und
Beziehungsmanagements. Neben der Vermittlung der Theorie wird die praktische An-
wendung der GFK fiir berufliche Alltagssituationen in Hinzel- und Gruppenarbeit, in
Fallbesprechungen, Rollenspielen und in Feedbackrunden geiibt (vgl. Pasztor & Gens
2010, 14). Gefordert werden sollen wesentliche Kemkompetenzen, wie z.B.:

* die Entwicklung einer personlichen Grundhaltung zum gewaltfreien Umgang
mit sich und mit anderen,

* die Bereitschaft der Verantwortungsiibernahme fiir das eigene Erleben und
Handeln,

* die authentische Umsetzung des Kommunikationsstils der GFK in die eigene
Sprache,

* die Fihigkeit zum Konfliktmanagement einschlieflich eines konstruktiven Um-
gangs mit starken Gefiihlen wie Aggression, Wut, Enttiuschung oder Arger,
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* die Fihigkeit, Grenzen mit Klarheit auszudriicken, ohne beim Gegeniiber Ge-
sichtsverlust oder Schuldgefihle auszuldsen,

* die Fihigkeit zum empathischen Zuhdren und zur Kooperation,

* Sicherheit im Ansprechen von Konflikten unter Kollegen und m Teams sowie
die Fihigkeit zur Vermittlung,

¢ Selbstwahmehmung und Selbstempathie bei Spannungen, Konflikten, Arger
oder Trauer (vgl. u.a. Oboth 2010, 6; Weckert 0.].f, 0.S.).

Weckert (vgl. 2011a, 21) ist davon tberzeugt, dass eine Organisation auf diese Weise
auch auf struktureller Ebene profitieren wiirde.

(2) Teamentwicklung bzw. ~supervision

Teamentwicklung kann zum einen als zeitlich begrenzte Mafinahme z.B. im Rahmen
der Organisationsentwicklung verstanden werden oder auch als separate Intervention
aus verschiedenen Anlissen. So bspw. im Falle eines Wechsels der Teamleitung, wenn
einzelne Teams zusammengelegt werden, bei Spannungen und Konflikten im Team
oder wenn geinderte Rahmenbedingungen eine inhaltliche Neuausrichtung bzw. eine
Neuaufteilung der Verantwortlichkeiten erfordemn. Hiufig ist das Ziel die Verbesse-
rung des Teamklimas und der Kooperation. Zum FEinsatz kommen verschiedene
Methoden, so z.B. auch Outdoor-Veranstaltungen oder Teamevents (vgl. u.a. Huber
2014; Heltzel 1999, 345£f.; Kanning 2005, 71; Peters & Sieglin 0.].b, 0.5.).

Ein anderes Verstindnis von Teamentwicklung hat Pihl (vgl. 2004¢c, 168): Er
setzt Teamentwicklung mit Teamsupervision gleich. Demnach ist nach seiner Interpre-
tation Teamentwicklung in erster Linie ein (kontinuierlicher) Verinderungs- und
Wachstumsprozess, in welchem das Team fiir die Bewiltigung der gemeinsamen Auf-
gaben professionelle Begleitung braucht (vel. ebd.).

In diesen begleiteten Teamentwicklungsprozessen kann die GFK mit verschie-
denen Methoden, wie z.B. mit Supervision, Mediation oder mit Kollegialer Beratung,
gekoppelt werden. Mit threm Fokus auf eine empathische, bedurfnisorientierte und
wertschitzende swischenmenschliche Verbindung stellt sie eine Bereicherung dieser Me-
thoden dar (vgl. dazu u.a. Oboth & Seils 2006; Ballreich 2007; Rachow 2010, 7ft).
Vor allem in Verbindung mit Supervision durfte dieser Aspekt m.E. sehr hilfreich
sein. Denn wie Schott (vgl. 2007, 27) beobachtete, haben Mitatbeiter in der Psychia-
trie hiufig Angst vor Supervisionssitzungen, vornehmlich vor Konflikten, Entwertung
oder vor BloBstellung (s. Kap. 7.4).

Verfiigen Mitatbeiter tber Grundkenntnisse der GFI, bietet das Vier-Schritte-
Modell ein gutes Arbeitsinstrument, um konkrete Problemsituationen zu bearbeiten
und die Fihigkeit zu tramieren, auf konstruktive Weise Teamkonflikte anzusprechen
und Loésungen zu suchen, in denen die Bedirfnisse aller Beteiligten beriicksichtigt
werden. Die GFK eignet sich hier vornehmlich zur Klirung von Rollen- und Bezie-
hungsmustern sowie fiir Prozesse der Entscheidungsfindung. Hierfiir ist als klassi-

sches GFK-Verfahren das GEFK-Tanzparkett von Bridget Belgrave und Gina Lawrie
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(2003)%® sehr geeignet. Die Erfahrung, innerhalb der Ubungsgruppe mehr Tiefe und
Achtsamkeit in Beziehungen entwickeln zu konnen, dient als Modell fiir den Umgang
mit Situationen im beruflichen Alltag. Relevant sind auch Themen der Burnout-Pro-
phylaxe, wie z.B. das Erlernen der Fihigkeit, sich vor Selbstiiberforderung zu schiit-
zen und sich abzugrenzen (vgl Peters & Sieglin 2014, 1£)).

(3) Verankerung der GEK in die Konfliktkultur der sozialen Organisation

Eine dritte Moglichkeit, die GFK zu implementieren, ist thre Anwendung im Rahmen
einer fest installierten Znternen Mediation. Diese Form der Konfliktlésung, ,.bet der die
Konfliktparteien unter Mithilfe eines aullenstehenden allparteiischen Vermittlers ihre
Interessengegensitze einvernehmlich zu 16sen bzw. zu Uberwinden versuchen® (Meh-
ta & Riickert 2003, 19), kann in sozialen Organisationen sowohl in der Arbeit mit
Klienten als auch bei Konflikten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, zwischen
Mitarbeitern, zwischen Geschiftsleitung und Personalrat oder zwischen verschiede-
nen Abteilungen bzw. Teams angewandt werden (vgl. u.a. Iser 2008; Glasl 2003,
281ff; Kleve 2002, 158f.).*® Gerade im beruflichen Kontext, in dem Mitarbeiter ei-
nes Teams auf eine konstruktive Zusammenarbeit angewiesen sind, ist das Herstellen
einer tragfihigen Balance notig, die einen akzeptierenden und tolerierenden Umgang
miteinander erméglicht. Als , Anwalt der Ambivalenz® (Kolodej 1999, 89) erdffnet
der Mediator dem System als Ganzen und ihren einzelnen Mitgliedern die Moglich-
keit, ,,das Entweder-Oder-Muster [sic!] zu {iberwinden und die ambivalenten, gegen-
liufigen Tendenzen und Strebungen miteinander zu versdhnen oder neue Méglich-
keiten zu erarbeiten® (ebd.). So trigt Mediation, indem sie im Rahmen von Organisa-
tionsentwicklungsprojekten als fester Bestandteil des Konfliktmanagements integriert
wird, zur Konfliktfestigkeit (vgl. dazu Glasl 1998, 32{f)) der Organisation bei.?"!

Indem die GFK ,,das praktische Handwerkszeug [bietet], um symmetrische Be-
ziehungen zu schaffen® (Bitschnau 2008, 25), eignet sie sich besonders gut als Gestal-

* Beim GFK-Tangparkett werden die vier Schritte des GFK-Prozesses als Karten auf dem FuB-
boden reprisentiert. Die Akteure bewegen sich auf diesen Karten in beliebiger Rethenfolge und
verbinden sich mit dem Inhalt des jeweiligen Schrittes. In einem stindigen Wechsel zwischen
den Feldern Wahrnehmung, Gefiihl, Bediirfnis und Bitte entsteht ein ,,Tanz der Kommunika-
tion®, welcher Selbstklirung, Selbstausdruck, (Selbst-)Einfiihlung und das klare AuBern einer
Bitte unterstiitzt und u.a. dem Treffen von Entscheidungen sowie dem L&sen von Konflikten
dient. Insgesamt gibt es sieben Ténze. So kann z.B. in ,Innen-AuBen-Tinzen® der Dialog im
Rollenspiel gelibt werden, wohingegen ,,Innen-T4nze® innere transformative Prozesse anregen
sollen (vgl. ebd.).

*® Informationen zur Abgrenzung der Mediation zu anderen Konfliktldsungsansitzen, wie u.a. zu

Gerichts- oder Schiedsverfahren oder zur Therapie, Beratung und Supervision: siehe z.B. in Be-
semer (2005, 40ff.).

Vertiefend zu den Prinzipien der Mediation bzw. zu dem Rollenverstindnis des Mediators: siche
auch in Mehta & Riickert (2003, 19), Ballreich & Glasl (2007, 54f) sowie in Oboth & Seils
(2006, 121F.).
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tungselement im Rahmen der Mediation, die Joseph Duss-von Werdt (2003, 10) als
Form der ,,,radikale[n]* Demokratie” beschreibt (vgl. dazu auch Pasztor & Gens 2010,
711f.; Ballreich 2000b; 2007; Sander et al. 2007). Beide Methoden unterstiitzen darin,
systemische Muster von Kommunikationsstorungen (Watzlawick et al. 1990) differen-
ziert zu betrachten, sie aufzudecken und auf konstruktive Weise zu verindern. Fiir
Patera (vgl. 2007, 443) bietet sich eine Verkniipfung der GFK mit der Mediation allein
schon deshalb an, weil beide Methoden auf den gleichen Prinzipien basieren (z.B.
Gleichwertigkeit der Parteien, gegenseitige Wertschitzung und Anerkennung, Fair-
ness, Transparenz, Selbstverantwortung, Allparteilichkeit, Autonomie, Freiwilligkeit,
Bediirfnis-, Losungs- und Zukunftsorientierung). Er vermutet, dass sich durch die
Verkniipfung beide Methoden in ithrer Wirkung wechselseitig verstirken (vgl. ebd.).
Eine Implementierung der GFK in Verbindung mit einer internen Mediation kann
(wie schon in Kapitel 8.2 erwihnt) z.B. iiber die Gesundheitszirkel erfolgen. Dieser
Prozess kénnte in Anlehnung an Weckert (vgl. 0.].e, 0.5.) bspw. folgendermalen aus-
sehen:

(1) Die Mitglieder des Gesundheitszirkels entwickeln ein Konzept fiir ein organisa-
tionsinternes Konfliktmanagement, das auf den Methoden der Mediation und der
GFK basiert. Dabet lassen sie sich von Organisationsentwicklemn beraten, die Erfah-
rung mit beiden Methoden haben. Die iibergeordneten Ziele sind: Ausbildung von
organisationsinternen Mediatoren, Erweiterung der Konfliktfihigkeit der Mitarbeiter
sowie die Verbesserung des zwischenmenschlichen Umgangs unter Kollegen und mit
Klienten.

(2) In Absprache mit der Leitungsebene wird nach einer Bedarfs- und Situationsana-
lyse allen Mitarbeitern iiber einen Zeitraum von zwei Jahren eine Grundausbildung in

GFK angeboten.

(3) Parallel dazu wird eine kleinere Gruppe von Mitarbeitern zu Mediatoren und Trai-
nerm im Konfliktmanagement ausgebildet.

(4) Nach Abschluss dieser Ausbildung schlieffen die internen Mediatoren eine Verein-
barung mit der Organisationsleitung ab, in der ein maximales Budget ihrer Arbeitszeit
fiir Mediation garantiert wird. Zudem wird ihnen ein Raum fiir die Konfliktbearbei-
tung bereitgestellt.

(5) Sinn und Zweck dieser Mediationsform wird in der Betriebsvereinbarung festge-
halten. Dabei wird festgelegt, dass bei Konflikten, die die Grundwerte der Organisa-

tion betreffen, externe Mediatoren beauftragt werden.

(6) Nach zwei Jahren wird eine Zwischenbilanz gezogen und die Ergebnisse werden
verdffentlicht. Bis zur nichsten Auswertungsstufe nach einem weiteren Jahr stehen
die externen Organisationsentwickler dem Mediatorenteam mit Supervisionsangebo-
ten zur Verfigung.
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Unabhingig von solchen konkreten Implementierungskonzepten binden jedoch auch
excterne Mediatoren oder Supervisoren, die im Auftrag der Leitungsebene mit Teams
und Fihrungskriften arbeiten, die GFK in ithre Konzepte ein. So findet sie z.B. An-

wendung:

* im Einzelcoaching von Fihrungskriften,

* in der Mobbing-Beratung fiir Mitarbeiter und Fithrungskrifte,

* in der Mediation zwischen zwei Konfliktparteien, Abteilungen oder Organisa-
tionen,

* in der Einzel- und Teamsupervision (vgl. Oboth 0.].b, 0.S.).
Abschlieflend muss mit Kanning (vel. 2005, 80) und Marquard et al. (vgl. 1993, 276)

nochmals betont werden, dass ein Transfer neuer Methoden bzw. ihrer gelernten
Inhalte in den Arbeitsalltag grundsisziich nicht einfach ist (s. Kap. 7.3, 7.4). Trainings-
seminare kénnen immer nur einen Anstol3 geben. Viel schwieriger ist es, nach einem
Seminar den eigenen Weg der Umsetzung zu finden. So vermerkt in Bezug auf die
GFK auch Rosenberg (vgl. 20064, 13), dass die Basisarbeit an der eigenen Haltung
»der herausforderndste Aspekt™ sei, der viel Geduld und kontinuierliches Uben iiber
einen langen Zeitraum hinweg erfordere. Zudem miisse, wie Kanning (vgl. 2005, 80)
betont, das neu gelernte Verhalten von den Mitarbeitern nicht nur gewollt sein; es
misse sich auch gut in die Organisation der Arbeitsprozesse integrieren lassen. Auch
bediitfe neu gelerntes Verhalten einer positiven Resonanz aus dem Umfeld und der
Unterstiitzung der Fihrungskrifte, sonst wiirde es moglicherweise nach kurzer Zeit
wieder abgelegt werden.

Diese von Kanning (vgl. ebd.)) benannten Punkte halte ich in Bezug auf meine
Riickschliisse aus meinen Praxisbeobachtungen in der stationiren Psychiatrie (s. Kap.
6.1.2) fir zentral. Sie weisen auf die Verantwortung der Leitungsgremien hin, Arbeits-
prozesse so zu gestalten, dass die Inhalte der GFK-Trainings von Fithrungskriften
und Mitarbeitern nicht nur angenommen, sondern auch umgesetzt werden kénnen.

Die anschlieBenden drei Kapitel greifen die in sozialen Organisationen besonders rele-
vanten Problemfelder Burnout und Mobbing (s. Kap. 5.5.2) noch einmal auf. Sie ent-
halten Uberlegungen, wie die GFK auf individueller bzw. interpersoneller Ebene zur
Burnout-Privention, zur Privention und Intervention gegen Mobbing sowie zur Re-
duktion von Gewalthandlungen in der Akutpsychiatrie genutzt werden konnte.

9.2.3 Selbstfiirsorge als Strategie zur Burnout-Privention

Wie im sechsten Kapitel deutlich wurde, sind typische Burnout-Symptome, wie w.a.
Zynismus, Abwehr, Resignation, emotionale Abstumpfung oder das Tabuisieren von
Konflikten zumeist als Ergebnis eines énferaktiven Zusammenspiels zwischen Individu-
um, Team und Organisation zu betrachen. Zudem ist davon auszugehen, dass den
Burnout-Prozessen der jeweils Betroffenen unterschiedliche Kermprobleme zugrunde
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liegen. Schon allein deshalb wiren einheitliche Therapievorschlige zur Uberwindung
von Burnout nicht Erfolg versprechend. Gleichwohl hat aus der Perspektive der
individuumszentrierten Ansitze der Burnout-Forschung (z.B. Freudenberger & Richelson
1981; Schmidbauer 1992; 2002; 2009) in dem Prozess der sozialen und psychischen
Interaktion zwischen Mensch und Umwelt die persinfiche Einstellung bzw. die Bezie-
hung zu sich selbst auf den Burnout-Prozess einen groBlen Einfluss (vgl. Pines et al.
1993, 191). Postuliert wird aus dieser Perspektive, dass vor allem eine permanente
Selbstiiberforderung, die mit einem Verleugnen eigener Gefithle und Bediirfnisse ein-
hergeht, zum Ausbrennen beitrigt (vgl. Schmidbauer 2002, 13£f.; Burisch 1994b, 232,
Fengler 1994, 186f.).

Matthias Keller (vgl. 2002, 2) ist davon tiberzeugt, dass, wenn wir im Klienten-
kontakt unsere Aufmerksamkeit permanent nach aullen richten und wir unsere eige-
nen Lebensimpulse, Bediirfnisse und Emotionen in den Hintergrund stellen, an intak-
ter Lebenskraft verlieren, da mit der Zeit immer weniger Eigenenergie flieen kénne.
Auch fur Rosenberg hat ein Verleugnen der eigenen Bediirfnisse einen hohen Preis,
,»weil die Person, die immer ,ja‘ sagt, stindig ihre eigenen Bediirfnisse iibergeht und
langsam in ithrem Inneren eine resige Wut aufbaut® (Rosenberg & Seils 2004, 33).
Deshalb werden in der GFK Gefiihle wie Frustration, Erschopfung, Wut oder Ag-
gression als Signale dafiir verstanden, dass Bediirfnisse bzw. Werte bedroht sind (vgl.
Rosenberg 20074, 8).

Ausgangspunkt meiner nun folgenden Erorterungen ist das Postulat von Marquard et
al. (vgl. 1993, 96), dass sich das Risiko fir Bumout in dem Malle erhoht, in dem es an
befriedigenden aktiven Strategien fir die Bewiltigung von Stress mangelt. Dabei kon-
zentriere ich mich auf die Ebene der persinlicher Bewiltigungsstrategien, denen u.a.
Pines et al. (vgl. 1993, 185ff)) eine hohe Bedeutung beimessen. Von Burnout bedroh-
ten Helfern empfehlen die Autoren hier zunichst, sich des beruflichen Stresses bewunsst
zu werden: Wichtig sei es, dass man ,die Gefahrenzeichen von Ausbrennen und
UberdruB3 erkennt, Verwundbarkeit zugibt und der Arbeit verniinftige Grenzen und
realistische Ziele setzt“ (ebd., 190; vgl. auch Korkel 1995, 71). Auf (inter-)personeller
Ebene zihlt somit auch Fengler (vgl. 1994, 1851f)) die Psycholygiene zu den wirksams-
ten Strategien — neben sozialer Unterstiitzung und Supervision, die bereits in Kapitel
8.6 als zentrale Wirkfaktoren zur Forderung von Beziehungskompetenz und damit als
Schutzfaktoren vor Burnout behandelt wurden >

Psychohygiene im beruflichen Kontext definiert Fengler (1994, 188) ,u.a. als
Sammlung priventiver und kurativer Mafinahmen gegen dullere und innere Belastun-
gen und Schidigungen im Leben von Helferinnen und Helfern®. Als ,,Gegenimpuls

% Dabei bleibt zu vermerken, dass diese drei Faktoren eng miteinander verbunden sind. So ist z B.
Supervision sowohl ein wichtiges Element fiir die Psychohygiene der Mitarbeiter als auch ein Ort
fiir soziale Unterstiitzung. Gleichzeitig gilt soziale Unterstiitzung als Strategie der Psychohygiene
(vgl. Belardi 2008, 955; Petzold 1998, 298; Karkel 1995, 71).
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zur beruflichen Deformation® erfordere sie Aufmerksamkeit hinsichtlich der alltigli-
chen seelischen Verschmutzungen und sei vergleichbar mit einem ,tiglichen seeli-
schen Zihneputzen® (ebd.; Enzmann & Kleiber 1989, 185; Wehmeier 2001, 174). Da-
bei kommt der Se/bstfiirsorge als Teilaspekt von Beziehungskompetenz (s. Kap. 4.5) in
der Psychohygiene eine herausragende Bedeutung zu: Das beste Vorbeugen ,.bei aller
Methodenvielfalt und der Bumout-Prophylaxe ist ein achtsamer Umgang mit sich
selbst. Dann funktioniert das personliche Frithwarnsystem, und Warnsignale werden
erkannt und ernst genommen® (Litzcke & Schuh 2007, 174f). Allerdings sei insbe-
sondere i helfenden Berufen hinsichtlich der , Fihigkeit zur psychischen Selbstver-
sorgung [...] noch Pionierarbeit zu leisten®, vermerkt Burisch (1994b, 232). Deshalb
empfiehlt er, professionelle Helfer bereits in der Ausbildung fiir dieses Thema zu sen-
sibilisieren (vgl. ebd.).

Eine wirksame Strategie der ,,Sorge des Selbst um sich™ (Schmid 2000b, 146; kursiv
1.0O.) 1st die aus der buddhistischen Philosophie stammende spirituelle Methode der
Achtsambkeit. Unter dem Gesichtspunkt der Psychohygiene wird diese Methode, deren
Stress reduzierende Wirkung inzwischen gut erforscht ist, seit einigen Jahrzehnten im
Klinisch-psychosomatischen Kontext angewandt (vgl. Eder 2008, 194). Rosenberg
(vgl. 2004a, 48; 20052, 10) hat wesentliche Aspekte der buddhistischen Achtsamkeits-
methode in sein Modell der GFK mtegriert und sie auf diese Weise der westlichen Zi-
vilisation zuginglicher gemacht. Inhalt dieses Kapitels sind Vorschlige, wie die Kem-
inhalte der Achtsamkeitsmethode mithilfe der GFK fiir die individuelle Burnout-
Prophylaxe nutzbar gemacht werden koénnten.””

Laut dem vietnamesischen buddhistischen Ménch, Dichter und Friedensaktivis-
ten Thich Nhat Hanh (vgl. 1995) bezieht sich die Lehre der Achtsamkeit als ,,das
Herzstiick buddhistischer Praxis® (ebd., 129) auf die vier Bereiche Korper, Gefiihl,
Geist und Geistobjekte®* (vgl. ebd., 111{f.).

»Achtsamkeit st der betrachtende Geist, aber er steht nicht auBerhalb vom Objekt der Be-
trachtung. Er gibt sich direkt in das Objekt hinein und wird eins mit thm* (ebd., 112).

Dieses stetige Gewahrsein im Innen #zd Aulien, ,jedes Atemzugs [...], jeder Bewe-
gung, jedes Gedankens und Gefiihls, all dessen, was in irgendeiner Bezichung zu uns
steht® (ders. 1993, 15) ermdgliche es, das Dasein gang zu erleben und in der Gegen-
wart prisent zu sein (vgl. ebd., 16f.)). Wihrend Achtsamkeit nach innen auf eine be-
wusste Selbstfithrung und auf die Entwicklung eines geistigen und spirituellen Wachs-

%3 Dabei muss angemerkt werden, dass meine diesbeziiglichen Uberlegungen hypothetisch sind, denn
Bauer et al. (vgl. 2003, 115) zufolge gibt es bislang kaum Studien, die die Zusammenhinge zwi-
schen Belastungen und deren individuellen Bewiltigungsméglichkeiten im Sinne einer Vermei-
dung von Burnout-Entwicklungen untersuchen. Zudem set in der Burnout-Forschung bis heute
die Frage nicht geklirt, welche Strategie fiir welche Burnout-Konstellation am besten geeignet ist
(vgl. ebd.).

?* Mit Geistobjekten sind alle inneren und duBeren Objekte gemeint, die momentan wahrgenom-

men werden (vgl. ebd.).
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tums abzielt, richtet sie sich im Aulen auf eine achtsame Bezichungsgestaltung, die
getragen 1st von Mitgefiihl, liebevoller Zuwendung und Respekt gegeniiber allen
Lebensformen (vgl. Liitzenkirchen 2004, 27). Von zentraler Bedeutung ist dabei das
Prinzip ,,des reinen Anerkennens: Anerkennung ohne Urteil” (Nath Hanh 1993, 55).
So sollen alle aufsteigenden Gefiihle, ob Freude, Mitgefiihl, Trauer, Hass oder Angst
willkommen geheiflen und ,,vollig gleichwertig behandelt werden® (ebd.). Bei dieser
Form des Beobachtens geht es um eine bewusste Stitkung und Pflege der ersten, rein
rezeptiven. Wabrnebmungsphase. Subjektive Bewertungen oder Vorurteile, die sich mit
diesen Wahrmehmungen vermischen, sollen zuriickgedringt werden, um ,,die ,reinen
Tatsachen®, die ,Wurzeln der Dinge® (Liitzenkirchen 2004, 28) fiir sich selbst spre-
chen zu lassen. SchlieBen sich an ein anfingliches blofles Registrieren aus alter Ge-
wohnheit doch wieder Bewertungen und andere Reaktionen an, so sollen eben diese
Reaktionen selbst sofort wieder zum Gegenstand der Beobachtung werden (vgl. ebd.,
28f).

Hier sehe ich das besondere Potenzial der GFI, da sie einen praxisnahen Weg
aufzeigt, wie Achtsamkeit im Sinne einer spirituellen Bewusstheit sich selbst und der
Umwelt gegeniiber Grundlage jeglichen Handelns werden kann. So manifestiert sich
Achtsamkeit in der GFK nach innen und nach aullen in der Selbst- und Fremdempa-
thie (s. Kap. 3.5.1, 5.4.1). Rosenberg (2006a, 16) bezeichnet die GFK als ein konkretes
Werkzeug ,,zur Manifestation dieser Spiritualitit in unserem Alltagsleben, unseren Be-
ziehungen und unseren politischen Aktivititen [...]*. Sowohl in der GFK als auch in
der buddhistischen Philosophie wird davon ausgegangen, dass Achtsamkeit nach in-
nen (Selbstempathie) im Sinne einer Selbstfiirsorge die Grundlage bildet fir die Acht-
samkeit nach aufien (Empathie).

Mit dem ersten Schritt des GFK-Modells — beobachten, ohne zu bewerten (vgl.
Rosenberg 2004a, 45ff.) — kann nun das Postulat des ,reinen Anerkennens® aus der
buddhistischen Achtsamkeitslehre (vgl. Nath Hanh 1993, 55ff)) getlibt werden. Dieser
Aspekt ist, wie ich in Kapitel 5.4.2 dargelegt habe, fiir eine gelingende Beziehungsge-
staltung und damit fir die professionelle Arbeit mit Klienten von fundamentaler Be-
deutung. So betont Anne Liitzenkirchen (vgl. 2004, 32), die die Bedeutung und den
Nutzen der Achtsamkeitsmethode fiir die Soziale Arbeit u.a. in Bezug auf die Burn-
out-Privention diskutiert, dass vornehmlich mit dem Prinzip des Nichr-Urteilens eine
wichtige Orientierung fiir das emotionale Management gegeben sei. Zu unterstreichen
ist hier vor allem der Angst und Stress mindernde Effekt, der laut Tausch (vgl. 2008,
12/2281f)) zu erwarten ist, wenn wir uns in einer wertfreien Beobachtung iiben. Es sei
eine Illusion, zu glauben, die Bedeutung von Geschehnissen fiir die Zukunft einschit-
zen zu konnen. Wenn wir stattdessen zunichst ,anerkennen, was ist“, ermégliche dies
eine groflere persénliche Freiheit im Handeln und einen flexibleren Umgang mit Si-
tuationen, was sich letztlich positiv auf unsere Arbeitszufriedenheit auswirke (vgl
ebd.). So kénnten emotional belastende Verstrickungen mit Klienten, wie ich sie z.B.
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withrend meines Praktikums beobachtet habe,”® durch Achtsamkeit und Klarheit ver-
mieden werden, betont Liitzenkirchen (vgl. 2004, 32).

In diesem Sinne empfehlen z.B. Varga von Kibéd & Sparrer (vgl. 2003, 169f)),
sich eine ,,Haltung des Nichtwissens® zum Frewnd zu machen. Ein Verzicht auf vor-
schnelle Interpretationen und Hypothesen erlaube einen ,Zugang zur Wahrnehmung
und vor allem zur Selbstwahrehmung® (ebd.), der es ermdgliche, ,,immer wieder neu
und offen hinzuschauen, zu fragen und wahrzunehmen® (ebd., 170). Zudem verlang-
same sich durch die strikte Trennung von Beobachtung und Bewertung der Prozess
von der rezeptiven Beobachtung bis zur aktiven Stellungnahme, wodurch die Ent-
scheidungen fundierter werden wirden, hebt Liitzenkirchen (vgl 2004, 29) hervor.
Diese Entschleunignng von Prozessen ,in emnem oft sehr lauten und chaotischen Ar-
beitsumfeld” (ebd.) des sozialarbeiterischen Alltags fithre zu mehr Konzentration und
damit zu mehr Effektivitit, zu mehr Toleranz und zu befriedigenderen Bezichungen
(vel. ebd., 291): ,Ist das Licht der Achtsamkeit da, so erkennen wir, welche Handlun-
gen nutzbringend sind und welche schaden® (Nhat Hanh 2007, 50).

Auch im gwedten Schritt der GFK — Gefithle wahmehmen und ausdriicken (vel.
Rosenberg (2004a, 57ff)) — finden wir Elemente der buddhistischen Achtsamkeitsleh-
re wieder. Das fiir Rosenberg (2004a) zentrale Element der Selbstempathie spiegelt
sich in der buddhistischen Haltung, dass wir ,,mit der Achtsamkeit des Geistes™ (Nhat
Hanh 1993, 36) Gefiihle und Gedanken wahrnehmen sollen, ohne uns mit diesen zu

identifizieren und mit thnen verhaftet zu sem:

»Unsere Geftihle unterdriicken heiBt, uns selbst zu unterdriicken. Achtsame Betrachtung ba-
stert auf der Grundlage der Nicht-Dualitit. Unsere unangenehmen Gefiihle und wir selbst
sind eins. Wir miissen mit den unangenehmen Gefiihlen in Beriihrung sein und sie anneh-
men, bevor wir sie in andere Erscheinungsformen von Energie umwandeln kénnen, die

uns heilen und nihren kénnen® (ders. 1995, 69).

Verdringte Gefiihle und Bediirfnisse in Stresssituationen, die unbearbeitet im Kérper
stecken bleiben, bemtrichtigen unser Wohlbefinden, unsere Leistungsfihigkeit sowie
unsere psychische und physische Gesundheit, betont auch Seils (vel. 2007, 7). Deshalb
vermutet Rosenberg (20044, 149), dass ,,[d]ie bedeutendste Anwendung der GFK [.. ]
in der Entwicklung von Selbst-Einfuhlung [liegt]“. Denn ,,[w]enn wir innetich gewalt-
titig mit uns selbst umgehen, dann wird es schwierig, auf andere von Herzen empa-
thisch zu reagieren® (ebd.).

Hier zeigt sich die Verbindung der GFK zum Burnout-Thema, denn laut Fengler
(vgl. 1994, 186ff)) gehen tberhohte Anspriiche an sich selbst oftmals einher mit
Selbsttadel, Selbstabwertungen und -beleidigungen, was Bumout-Prozesse begiinstige.
Diese , tigliche[n] Vergiftungen® (ebd., 189) kosten Energie, sie beeintrichtigen Kon-
takte und verhindern Lebensfreude. In der GFK ist dies ein entscheidender Punkt,
denn diese (selbst-)verurteilenden Dialoge halten uns davon ab, uns unserer Gefiihle
und Bediirfnisse bewusst zu werden:

2 Siche Kapitel 6.1.1: Beobachtung Nr. 3.
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»[Slobald wir ein verurteilendes Gespriich mit uns selbst fiihren, entfremden wir uns von
dem, was wir wirklich brauchen, und wir kénnen dann auch nicht entsprechend handeln,

um unsere Bedtirfnisse zu befriedigen® (Rosenberg 20044, 192).

Deshalb wird in der GFK angestrebt, durch Selbstempathie (selbst-)entwertende pola-
risierende Denkmuster aufzulésen, sich mit den (unerfiillten) Bediirfnissen zu verbin-
den, sich um diese zu kiimmern und Grenzen zu setzen, um in einer inneren Balance
zu bleiben (vgl Bitschnau 2008, 190). Darin liegt fiir Weckert (2011b, 541) ,eine ent-
scheidende Ressource zur Bewahrung der eigenen Arbeitszufriedenheit®.

Achtsamkeit im Sinne von Selbstempathie ist demnach stets auch ,eine Besin-
nung auf die Fragestellung des guer Lebens als Sozialarbeiterin oder Sozialarbeiter™
(Mihrel 2005, 330, kursiv 1.O.). Dies schliele das Wissen um die Frage nach der Zu-
friedenheit mit dem Beruf, nach Weiterentwicklung und nach einem harmonischen
Miteinander mit ein (vgl. ebd.). Passend scheint mir hier der Begriff der Selbstfreund-
schaft des Philosophen Wilhelm Schmid (vgl. 2000b, 145), zu der es gehore,

»achtsam zu sein, ein pflegliches Verhiltnis zu sich selbst zu begriinden [...], um so den in-

neren Zusammenhalt zu stiirken, der auch #duBerlich das Selbst zu tragen vermag®.

Untrennbar damit verbunden ist eine Selbstakzeptans, die die Akzeptanz des Gegen-
ibers einbezieht und die laut Burisch (1994b, 232) eine wesentliche Voraussetzung
dafiir sein konnte, ,gegen Burnout immun® zu sein. Wie Miihrel (2005, 330) ver-
merkt, schauen wir im Kontakt mit Klienten, die in existenziellen Krisen sind, ,,auch
in einen Spiegel und in die eigenen Abgriinde®. Eine einfiihlsame Verbindung mit uns
selbst kann uns helfen, ,,diesen Blick zuzulassen und thm standzuhalten [...]* (ebd.).

In Anbetracht der verhaltensdeterminierenden Wirkung von Strukturen in biiro-
kratischen Organisationen, insbesondere der sozialen Distanz zwischen den Hierar-
chiestufen (s. Kap. 6.1.1), ist an dieser Stelle nochmals die Bedeutung von Supervi-
sionsgruppen fir die Bumout-Prophylaxe hervorzuheben. Indem sich die Mitarbeiter
und Fihrungskrifte gegenseitig in einer empathischen Haltung — sich selbst und an-
deren gegeniiber — unterstiitzen, kénnen sie schleichend einsetzenden Prozessen der
emotionalen Abstumpfung, der Resignation und der Dehumanisierung gegeniiber
Klienten wirksam begegnen. So berichtet Heltzel (vgl. 2007, 13) aus seiner Arbeit als
Supervisor von eindrucksvollen Erfahrungen, wenn sich bei seinen Supervisanden
»Emporung, Wut und andere negative Affekte in Berithrung und Verstindnis fiir den
Patienten und sein Schicksal wandeln [...]*

Ein weiterer zentraler Aspekt der buddhistischen Achtsamkeitsphilosophie ist das
Prinzip des Hier und Jetzr (vgl. Nhat Hanh 1993, 67). Dieses bildet auch den Kern der
(Selbst-)Empathie in der GFK (vgl. Rosenberg 2006a, 50): Diese innere Prisenz”® iz

% Ballreich & Glasl (vgl. 2007, 193) setzen Prisenz mit Bewusstheit gleich und differenzieren diese
in spiirende Bewusstheit (Verbindung mit dem Fiihlen), denkende Bewusstheit (Verbindung mit
dem Denken) sowie in eine phéinomenolgische Bewusstheit (Verbindung mit den Sinneswahrmeh-
mungen).
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Moment, die Verbindung mit dem, was in uns selbst und im anderen im Jetzt ,lebendig
1st“ (vgl. ebd.), ist laut Burisch (vgl. 2014, 263) fiir die Bumnout-Privention und -Inter-
vention besonders wichtig. So werde dieses Prinzip als zentrales Arbeitsinstrument
der Gestalttherapie (Perls 1995) besonders bei chronifizierten Fillen von Burnout
erfolgreich angewandt: Prisens setze durch bestimmte Ubungen und Experimente der
Tendenz von Burnout-Betroffenen, Emotionen zu unterdriicken und Erfahrungen
mit sich und anderen zu vermeiden, ,.ein radikales Gegenprogramm entgegen (ebd.).

Obschon also nach meiner Finschitzung das Uben einer achtsamen Haltung mit-
hilfe der GFK fiir die Burnout-Privention auf individueller Ebene hilfreich semn kann,
1st mit Litzenkirchen (vgl. 2004, 29) einschrinkend zu erwihnen, dass das Umsetzen
des Burnout puffernden Aspektes des ,achtsamen Beobachtens® bzw. der Entschleu-
nigung im Arbeitsalltag in sozialen Organisationen nicht in jeder Situation angemessen
ist: Nicht selten miissten in (Not-)Situationen von professionellen Helfern Ad-hoc-
Entscheidungen getroffen werden, mit denen Sicherheit vermittelt werden muss und
die zu sofortiger Effizienz fihren missen.

Grundsitzlich halte ich es jedoch fiir wiinschenswert, dass sich die Burnout-
Forschung, die laut Bauer et al. (vgl. 2003, 215) traditionell pathogenetisch orientiert
1st, stirker auf salutogene und lésungsorientierte Bewiltigungsressourcen konzentriert.
In diesem Sinne empfehlen Bauer et al. (vgl. ebd.) die Entwicklung von Konzepten,
die psychodynamische und kognitiv-behaviorale Aspekte in der Burnout-Prophylaxe
stirker kombinieren. Umfassende empirische Untersuchungen zur Relevanz der GFK
fiir die Burnout-Prophylaxe im hier beschriebenen Sinne kénnten fiir die Burnout-
Forschung einen weiterfithrenden Beitrag leisten.

9.2.4 Bediirfnisorientierte Mediation und GFK als Strategien zur Privention
und Intervention gegen Mobbing und Gewalt

Die Bedeutung der GFK fiir die Mobbing-Privention und -Intervention liegt in der
Entwicklung einer fairen und konstruktiven S#eitkultnr, die laut Meschkutat et al
(2002, 131f.) und Kolodej (1999, 57f)) in der Komplexitit der Mobbing-Problematik
einen wichtigen Regelungsbereich darstellt. Der konflikttheoretischen Perspektive fol-
gend, dass Mobbing eine eskalierte Form nicht geloster Konflikte darstellt (Leymann
1993; 1995), sind laut Kolodej (vgl. 1999, 128) Mafinahmen erforderlich, die zeitlich
weit zor dem Entstehen eines Konfliktes ansetzen. Hier ist nach der Einschitzung von
Meschkutat et al. (2002, 133) ,,[ijn vielen Betrieben [...] ein grundsitzliches Umden-
ken“ nétig. Im Mittelpunkt stehen fiir Kolodej (vgl. 1999, 571./138) Malinahmen, die
der Verbesserung der Konfliktfihigkeit der Mitarbeiter und Fithrungskrifte dienen (vgl
auch Merk 2004, 105ff.; Gunkel & Szpilok 2010, 216; Mattl 2006, 15£.). Dazu kénnen
u.a. die in Kapitel 9.2.2 benannten Mallnahmen zur Implementierung der GFK in so-
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ziale Organisationen (Kommunikationstrainings, Teamentwicklung, Supervision und
Mediation) wesentlich beitragen.”’

Dass die GFK als wirksames Instrument zur Schulung der Konfliktfihigkeit dis-
kutiert werden kann, lisst sich z.B. aus der Definition von Glasl (vgl. 2005, 22) ablei-
ten. Dieser versteht unter Konfliktfihigkeit,

»dass die Menschen geschult werden, Konfliktsymptome und -mechanismen in sich selbst
und in der Interaktion mit anderen Menschen zu erkennen und zu verstehen. Und sie miis-
sen praktische Methoden anwenden kénnen, mit denen verzerrte Wahrnehmungen entzerrt
werden k&nnen, oder emnseitige Denkmuster reflektiert werden kénnen. Und sie miissen
geschult sein, mit thren Emotionen und den darin sich offenbarenden Bediirfnissen kon-

struktiv und verantwortungsvoll umzugehen® (ebd., 22£).

In dieser Defmnition sind alle vier Schritte des GFK-Modells von Rosenberg (20044)
enthalten. Das Besondere an dem Konfliktlosungsansatz der GFK ist seine relationale
Perspektive (s. Kap. 3.3): Nicht das Auflésen von Gegensitzen, wie es bspw. Gerhard
Schwarz (vgl. 2010, 277) postuliert, ist hier der Schliissel zur Konfliktlésung. Auch
nicht das Prinzip der Uber- und Unterordnung, nach welchem das ,richtige‘ Argument
der einen Partei zihle, das die andere Partei notgedrungen anerkennen miisse, oder
aber der Stirkere sich durchsetze (vgl. ebd., 285ff). Vielmehr wird in der GFK ver-
sucht, die subjektive Wirklichkeit des anderen zu erfassen, um sich dem von dem Sufi-
Meister Rumi (s. Kap. 3.1) benannten Ort ,jenseits von Richtig und Falsch® (vgl. Ro-
senberg & Seils 2004, 61) zu nihemn. Entscheidend ist, welche Bedentung die jeweilige
Situation fiir den Betreffenden haben konnte und welches Bediirfuis semem Handeln
zugrunde liegt (vgl. Bitschnau 2008, 21).

Beziehungsférdernde Konfliktkompetenz in der GFK bedeutet, eine ausgewoge-
ne Balance zu suchen zwischen eigener Durchsetzungsfihigkeit und Berticksichtigung
der Bediirfnisse und Ziele des Gegeniibers (vgl. Fenice-Kneubiihler 2004, 54ff).
Dieses Wesensmerkmal der GFK ist auch zentraler Ansatzpunkt in der klassischen
Mediation. So bedeutet fiir Christoph Besemer (2002, 45) eine konstruktive Konflikt-
16sung im Sinne einer Win-win-Losung:

m»maximale Selbstbehauptung bet maximaler Empathie der anderen Konfliktpartet gegen-

«

tiber. Das angestrebte Ergebnis ist [...] eine Lésung im Bereich der ,Fiille® .. ]

Aus dieser relationalen Perspektive lisst sich ein Vernichten, ein Unterwerfen oder ein
Funktionalisieren des anderen fiir unsere Interessen nicht denken (vgl. Rothe 2000,
241).

Mit seinem Modell der Bediirfuisorientierten Mediation, welches im Folgenden skiz-
ziert wird, hat Ballreich (2000b; 2007) eine besondere Form der Mediation entwickelt.
Dieses Konzept eignet sich m.E. auch fiir Mobbing-Situationen, allerdings ist hier

*7 Des Weiteren empfiehlt Kolodej (vgl. 1999, 58), betriebliche Diskussionsmaglichkeiten, betrieb-
liche Schlichtungsstellen und regelmiBige Mitarbeiterschulungen zu etablieren sowie Betriebsver-
einbarungen zum Umgang mit Mobbing zu erstellen.
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(auBer der freinilligen Teilnahme der Beteiligten) Bedingung, ,,dass keinerlei Gewalt-
handlungen mehr stattfinden® (Kolodej 2004, 84). Uberzeugend ist die Bediirfnis-
ortentierte Mediation fiir mich vor allem deshalb, weil sie den auf dem Relationalitits-
Paradigma beruhenden Konfliktlésungsansatz von Rosenberg (2004a) mit bestimmten
Aspekten aus Glasls (1999; 1998; 2003b) Konfliktlésungsansitzen in sich vereint. Da-
bei bezieht sich Ballreich (vgl. 2006b, 6) vornehmlich:

(a) auf die Erkenntnisse von Glasl (vgl. 1999, 34ft.) iiber die Deformationen der
Seelenfunktionen wihrend der Konflikteskalation (s. Kap. 5.1) sowie

(b) auf das Postulat von Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 27£f.), dass so-
ziale Konflikte aus der Bedrohung von elementaren Bediirfnissen und den
dadurch ausgeltsten emotionalen Reaktionen erwachsen (s. Kap. 5.3).

Diese praxisnahe Methode zur Konfliktregulierung, die sowohl auf kwrativer als auch
auf priventiver Ebene angewendet werden kann, erweist sich zumeist dann als geeignete
Priventions- und Interventionsstrategie, wenn emne Kommunikation zwischen den
Konfliktparteien nicht mehr méglich scheint, diese aber dennoch zu einer friedlichen
Losung bereit sind.

Bediirfnisorientierte Mediation unterstiitzt darin, in den deformierten Funktionen
des Wahrnehmens, Denkens, Fihlens und Wollens Klirungsprozesse anzuregen (vgl.
Ballreich 2006b, 22). Dabei ist fiir Ballreich ganz im Sinne der GFK das gegenseitige
Verstehen auf der Gefiihls- und Bediirfnisebene der ,,Dreh- und Angelpunkt im
Mediationsprozess [...]“ (ebd., 5). Um dieses Verstehen entwickeln zu kénnen, sei ein
Vertiefungsprozess notwendig, den Ballreich (vgl. ebd., 6) als einen , Tauchvorgang®
in die tieferen seelischen Schichten beschreibt. Schritt fiir Schritt bewegt sich der Pro-
zess auf den Wendepunkt der Mediation, auf die Ebene der Bediirfnisse zu (vgl. ebd.,
6ff):

»Nachhaltige Ldsungen werden immer dann méglich, wenn das gekrinkte Herz’, die Ge-
fiihle und bedrohten Bediirfnisse gegenseitig verstanden werden, d.h. wenn das Interesse
aneinander wieder erwacht® (ebd., 23).

Auf kurativer Ebene ist die Bediirfnisorientierte Mediation in Mobbing-Situationen vor
allem deshalb bedeutsam, weil persénliche Krinkungen und Verletzungen ,,mehr als
nur eine sachliche Beatbeitung brauchen, um tberwunden werden zu konnen [...]*
(Mehta & Riickert 2003, 16). Bine ,heilende [...], fiir Uberwindung sorgende Gerech-
tigkeit [benotigt] [...] zusitzlich eine direkte Transformation der Beziehungsgestaltung
[...] (ebd., 15f.). Statt Strafe wird hier im Sinne der Herstellung einer heilenden Ge-
rechtigkeit nach Méglichkeiten des Ausgleichs gesucht.

Von zentraler Bedeutung fiir diesen Heilungsprozess ist, dass der Mobbende ver-
sucht, sich in den Schmerz, den er dem Betroffenen zugefiigt hat, einzufthlen. Das ist
hiufig ein langwieriger und mithsamer Prozess, denn er benotigt fiir diesen Schritt zu-
nichst einmal selbst viel Empathie von dem Mediator, bevor er in der Lage ist, Ver-
antwortung fiir sein Handeln zu Ubernehmen (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 751f)).
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Aufgabe des Mediators ist es hier (zumeist zunichst in Einzelsitzungen), den Mob-
benden darin zu unterstiitzen, sich seinen handlungsauslésenden verletzten Bedurfnis-
sen (wie z.B. nach Wiirdigung der eigenen Arbeit oder nach Respekt) anzunihern. Im
weiteren Mediationsprozess geht es darum, Strategien zu entwickeln, die es thm er-
mdglichen, fiir seine Bediirfnisse auf faire Weise einzustehen (vgl. Ballreich 2006b, 14;
Kolodej 2004, 96).

Auch fur den Mobbing-Betroffenen ist es eine grolle Herausforderung, sich fir diesen
Prozess zu 6ffnen, denn hiufig stehen verletzte bzw. aggressive Gefithle den Bediirf-
nissen nach Versdhnung und Vergebung entgegen. In solchen emotionalen Ausnah-
mesituationen steht nicht an erster Stelle, sich in die Bediirfnisse des Mobbenden ein-
zuftihlen oder an einer Haltung der Vorurteilsfreiheit und des Respekts zu arbeiten.
Vielmehr unterstiitzt die Haltung der GFK den Mediator darin, aufsteigende Gefiihle
des Betroffenen wie Angst, Wut, Aggression oder Trauer ,willkommen zu heilen®
und sie fiir den Prozess nutzbar zu machen, ohne Ratschlige zu erteilen oder sich mit
den Konfliktparteien zu verstricken (vgl. Oboth & Weckert 2010, 28{f.).* Tm weite-
ren Prozess geht es fiir den Mobbing-Betroffenen auch darum, magliche eigene An-
teile an dem Mobbing-Geschehen zu erkennen sowie um die Frage, wie er seine
Grenzen besser schiitzen kann (vgl. Kolodej 1999, 120). Hier kann auf der Basis der
Untersuchungsergebnisse von Altmann (2010), Fenice-Kneubiihler (2004) und Bitsch-
nau (2008) (s. Kap. 9.1.2) angenommen werden, dass die GFK als Strategie zur Stir-
kung des Selbstwertgefiihls und der Selbstbehauptungs- und Handlungskompetenz
ein wirksames Instrument darstellt. So zeigt bspw. eine Studie der Mobbing-Forscher
Carmen Knorz & Dieter Zapf (vgl. 1996, 12£f)), in der sie u.a. die Erfolgswahrschein-
lichkeit von Bewiltigungsstrategien Mobbing-Betroffener untersuchten, dass diejeni-
gen am chesten den Mobbing-Prozess stoppen konnten, die sich bewusst um thre in-
nere Stabilitit und ihr Selbstwertgefithl kiimmerten und klare Grenzen zogen. Eine
kognitive und emotionale Umzentrierung wurde von den Forschem als Vorausset-
zung erkannt, um emotional nicht mehr so leicht angreifbar zu sein und , konsequent
aus dem ,iiblen Spiel® auszusteigen® (ebd., 18).2%

Thre priventive Wirkung entfaltet die Bediirfnisorientierte Mediation, indem die
Konfliktbeteiligten wihrend der Mediation einen I emprozess durchlaufen. Das Uben
der vier Schritte der GFK in Kombination mit anderen Basismethoden der Media-

% Mitunter kdnnen sich allerdings Mediationsteilnehmer mit dem Offenlegen ihrer Gefiihle und
Bediirfnisse sowie mit der Wiedergabe des Gehdrten tiberfordert fithlen. Oboth & Seils (vgl.
2006, 77) empfehlen hier die Methode des Doppelns als eine Intervention durch den Mediator.
Dabei versetzt sich der Mediator in die Situation des Medianden und spricht (mit dessen Erlaub-
nis) die Geftihle und Bediirfnisse aus, die er bei dem Medianden vermutet (vertiefend dazu auch
in Thomann 1998, 2671L.).

¥ Allerdings war hier eine gleichzeitige Verinderung der Arbeitssituation (T'rennung von Mobben-

dem und Gemobbtem) eine weitere Bedingung fiir die Beendigung des Prozesses (vgl. ebd.).
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tion®?, das Offenlegen der Vorgehensweise sowie die Vorbildfunktion des Mediators
ermdglichen eine Steigerung der Problemldsungsfihigkeit der Konfliktparteien, mei-
nen Ballreich & Glasl (vgl. 2007, 259). Fir Kolodej (1999, 120; kursiv 1. O.) ist es un-
abdingbar, in dem Mediationsprozess einen geschiitzten Beziehungsrahmen zu schaf-
fen, in dem ,,alle ibr Gesich? [...] wahren kénnen®.

Den idealtypischen Ablauf der Bediirfnisorientierten Mediation untergliedert Ballreich
(vgl. 2006b, 7f)) in Anlehnung an Besemer (2005, 56£f.) in sieben Phasen:

1) Vorphase und Einleitung der Mediation;
Wahrnehmungen: Sichtweisen der Parteien und Perspektivwechsel;
Gefiihle: Gefithlsausdruck und empathisches Verstehen;

Bediirfnisse: Bediirfnisse ausdriicken und empathisches Verstehen;

L

Handlungsoptionen: Gemeinsame kreative Suche nach Losungen;
Ubereinkunft: Entscheiden, Planen und verabreden;
Umsetzung: Das Verabredete tun.

(
(
(
(
(
(
(

Jeoe

Dabet sei das Einhalten der Rethenfolge dieser Phasen nicht zwingend, wie Ballreich
(vgl. 2006b, 17) betont. Durchaus kénne der Prozess dort einsetzen, wo die Median-
ten ,,gerade stehen®. Wichtig sei vor allem die Orientierung an dem Wendepunkt in der
3. und 4. Phase.

In der Vorphase, der Einleitung, werden zunichst Fragen zur Konfliktsituation,
zur Konfliktgeschichte und zum Konfliktsystem bearbeitet. Uberdies ist eine Fin-
schitzung des Mediators zur psychischen Stabilitit der Beteiligten wichtig, da lang an-
haltendes Mobbing-Erleben zu massiven Beemtrichtigungen fithren kann (vgl. Ko-
lodej 2004, 86ff.). Von Interesse ist, welche Streitpunkte jeweils im Vordergrund ste-
hen, die zu Enttiuschungen, Verletzungen, Kommunikationsblockaden oder zu Ver-
trauensverlust gefithrt haben.

Die daran anschlieBenden Phasen swei bis sechs, die den vier Schritten der GFK
folgen, beinhalten das eigentliche Mediationsgesprich (vgl. Ballreich 2006b, 8ff)). In-
dem sich der Mediator in die Bediirfnisnot einfiihlt, die den seelischen Deformationen
und Stressreaktionen der Medianden zugrunde liegt, versucht er, Anschuldigungen
und Vorwiirfe in dahinterliegende Bediirfnisse zu libersetzen und die Parteien zu ei-
nem Perspektivwechsel anzuregen. Angestrebt wird, nach und nach konfliktverstir-

" Hierzu zshlen z.B.: aktives Zuhdren, Paraphrasieren, Spiegeln, Doppeln, das Senden von Ich-
Botschaften, das Aufgreifen und Deuten von Kdrperbotschaften und von Symptomen, Feed-
back, Reframing, das Benutzen von Bildersprache und Analogien, Rollenspiele, Perspektivwech-
sel, Brainstorming, Kartenabfrage oder auch das Stellen von ,offenen® und ,geschlossenen® Frau-
gen. Diese Methoden stammen aus unterschiedlichen (therapeutischen) Richtungen, wie z.B. aus
der Systemischen Psychotherapie und der Systemischen Beratung, der Gestalttherapie, der
Transaktionsanalyse, dem Psychodrama, der Gesprichspsychotherapie und der Gruppendyna-
mik (vgl. Ballreich 2006b, 21; Oboth & Seils 2006, 49 ff.; Besemer 2005, 116ff.; Ludwig-K&rner
1997, 173).
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kende Interpretationen, Diagnosen und Urteile iiber das Verhalten der jeweils anderen
Seite aufzuldsen. Hier zeigt sich erneut die Schliisselfunktion der (Selbst-)Empathie in
der GFIK: Erst wenn beide Seiten am Wendepunkt der Mediation durch (selbst-)empa-
thisches Verstehen der bedrohten Bediirfnisse die mentalen Fixierungen, emotionalen
Verstrickungen und Verhirtungen zu 16sen vermochten, erst wenn ,,Emotionen und
Krinkungen im geschiitzten Rahmen [...] artikuliert werden konnten, wenn Titer
thren Motivationen und Bediirfnissen [...] niher gekommen sind“ (Kolodej 2004, 96),
wird ein Ausgleich bzw. eine Entschuldigung ,stimmig und ehrdich méglich sein und
angenommen werden kénnen® (ebd.). Auf dieser Grundlage kann im 5. Sehritt eine ge-
meinsame Losungssuche auf der Handlungsebene beginnen.””!

In dieser Phase der Entscheidung fiir bestimmte Verabredungen und Handlungs-
optionen, die einen weiteren Mobbing-Verlauf verhindern helfen sollen, achtet der
Mediator darauf, dass keine faulen Kompromisse entstehen und, dass die elementaren
Bediirfnisse beider Seiten beachtet werden. Geklirt werden sollte zudem, welche
Form der Unterstiitzung die Parteien fiir die Umsetzung der Vereinbarungen bendti-
gen (vgl. Ballreich 2000b, 8ff.; Rosenberg 2007b, 6ff.; Oboth & Seils 2006, 75ff,;
Kolodej 2004, 95). Am Ende sollte, wie auch in der klassischen Mediation, in einem
Vertrag moglichst konkret festgeschrieben werden, ,,was wann wer wo wie mit wem
und wozu tun muss, um die eratbeiteten Losungen umzusetzen® (Kleve 2003b, 188).

Fiir das Gelingen der 7. Phase, die Umsetzung der getroffenen Ubereinkiinfte, ist
laut Ballreich (vgl. 2006b, 15f.) vor allem ausschlaggebend, ob der Konfliktlosungs-
prozess tatsichlich in der Tiefe zu einem gegenseitigen empathischen Verstehen der
Bediirfnisnot gefithrt hat, ob die Losungen auf der Handlungsebene realistisch sind
und ob neue Situationen entstanden sind, die bearbeitet werden miissen. Insofern ist
es zumeist hilfreich, dass der Mediator diesen Umsetzungsprozess begleitet.

Ein nachfolgender Riickblicktermin erméglicht es, festzustellen, ob die Mediation
erfolgreich war und ob die erarbeiteten Lésungen tatsichlich zum gewiinschten Ziel
gefiithrt haben. Bei diesem Termin kann auch ganz im Sinne der GFK (vgl. Rosenberg
2004a, 203£f)) der versohnende Abschluss gefeiert werden (vgl. Ballreich 2006b, 15).

Da hiufig weitere Teammitglieder in den Mobbing-Prozess involviert sind (s.
Kap. 5.5.2.2) die, selbst wenn sie sich nicht aktiv an Mobbing-Handlungen beteiligen,
als sogenannte , Moglichmacher” (Leymann 1993) zum Mobbing-Verauf beitragen,
ist es oft sinnvoll, das gesamte Team (unter der Voraussetzung der Freiwilligkeit) in
den Mediationsprozess einzubeziehen. Dies kann zum einen eine wichtige teamfor-
dernde Lernerfahrung sein. Zum anderen wird damit angestrebt, die Bereitschaft der
Teammitglieder zu férdern, die Reintegration des Mobbing-Betroffenen in das Team

7 Eindrticklich berichtet Rosenberg (vgl. Rosenberg & Seils 2004, 56) tiber seine Arbeit als Me-
diator zwischen jeweils 20 Serben und Kroaten wihrend des Kroatienkrieges im Jahre 1993:
»[I]ch habe immer wieder thre Aussagen von Wolfssprache in Gefiihle und Bediirfnisse tiber-
setzt, und wenn die eine Seite noch zu sehr gegen die andere aufgebracht war, dann habe ich
thnen Einfiihlung gegeben, damit sie iberhaupt zuhren konnten. So ging das immer hin und
her. Nach vier T'agen begann sich die Stimmung zu entspannen.®
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aktiv zu unterstiitzen (vgl. Pasztor & Gens 2010, 68; Kolodej 1999, 120; Budde 2004,
98). Kolodej (vgl. 2004, 95) betont zudem, dass es wichtig sei, nach erfolgter Media-
tion ein Abschlussgesprich mit der zustindigen Fithrungspersonlichkeit der Organisa-
tion zu fithren und diese auf mogliche strukturelle Ursachen fur die Mobbing-Situa-
tion hinzuweisen.

Abschlieflend ist zu betonen, dass fiir das Gelingen der Mediation die Personlich-
keit und die Erfahrung, vor allem aber die Haltung des Mediators entscheidend ist,
denn:

»Alles Wissen und Koénnen wird nur dann fruchtbar sein, wenn es von einer Haltung der

Achtung, des Respekts und der Zuwendung — mehr noch: der Liebe — zu den Menschen,
die sich uns anvertrauen, getragen wird!* (Ballreich & Glasl 2007, 260).

9.2.4.1 Grenzen der Bediirfnisorientierten Mediation und der GFK bei
Mobbing

Meine bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass die Wahl bestimmter Methoden
auch zu der entsprechenden Situation bzw. zu den jeweiligen kontextuellen Rahmen-
bedingungen passen muss (s. w.a. Kap. 9.1.2.2). In diesem Sinne spricht Kleve (1999,
129) mit Blick auf die stets unterschiedlichen kontextuellen Rahmenbedingungen auch
von einer ,,nur relative[n] Brauchbarkeit des jeweiligen methodischen Handelns [...]“
In diesem Kapitel wird exemplarisch an vier Situationen verdeutlicht, dass sehr genau
abgewogen werden muss, ob die GFK und die Bediirfnisorientierte Mediation fiir die
jeweilige Situation die passenden Mitte! zur Problemlésung (vel. Ritscher 2007, 91) sind:

(1) Bediirfnisorientierte Mediation bei Mobbing kommt dann an thre Grenzen, wenn
es bereits zu massiver psychischer und physischer Schidigung des Betroffenen ge-
kommen ist. Zumeist ist dann sein Selbstwertgefiihl bereits so weit in Mitleidenschaft
gezogen, dass er seine Bediirfnisse und Interessen nicht mehr autonom vertreten kann
(vgl. Wermuth & Hess 2007, 26). Wenn wir mit Iser (2008, 469; kursiv durch K. L.)
davon ausgehen, dass Konflikthilfe ,,als Konzept fiir eskalierte Konflikte [...] explizit
auf eine[t] Kombination von parteilichen und allparteilichen Rollen® beruht,””* muss in
solchen Situationen dem Betroffenen zunichst mit Unterstitzung, Solidaritit und
Parteilichkeit beigestanden werden (vgl. Kolodej 1999, 118f./121).”” Hiufig sind zu-
nichst therapeutische Interventionen noétig, bevor Mediation als Option wieder im
Raum steht (vgl. ebd., 118). Aus diesem Grund empfiehlt sich ein mediatives Vorge-
hen vornehmlich in frihen Stadien von Mobbing (vgl. Wermuth & Hess 2007, 26).

(2) Auch kann speziell bei kalfen Konflikten (vgl. dazu Glasl 1999, 73ff.), in denen die
Konfliktbeteiligten in einer Position des Misstrauens, der Erstarrung und des Riick-

7 Tser (vgl. ebd.) beruft sich hier auf Michael Wandrey (2004, 360£.).
’” Das kann z.B. so aussehen, dass Kollegen betroffene Personen ansprechen, emotionale Unter-
stiitzung anbieten, Sffentlich Position beziehen und einseitige Darstellungen tiber Situationen zu-

rechtriicken (vgl. Poppelreuter & Mierke 2008, 83 ff.).
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zugs verharren, Mediation an thre Grenzen stoflen. Denn das Gelingen der Mediation
setzt ein hohes Mal3 an Bereitschaft voraus, sich auf den oben beschriebenen Prozess
einzulassen und sich an die zuvor vereinbarten Gesprichsregeln zu halten (vgl Bitzer
et al. 2002, 118). Hier kann es mitunter notig sein, zunichst mit den Konfliktparteien
getrennt daran zu arbeiten, die Angst vor Emotionalitit und vor Tabuthemen zu
iberwinden und im Zuge kleiner Verinderungsschritte die ,,Verkrustungen® aufzuls-
sen (vgl. Glasl 2003b, 297f.). Denn gerade Tabuthemen offenbaren hiufig, ,,wo ,der
Hase im Pfeffer sitzt™, vermerken Oboth & Seils (vgl. 2006, 33). Auch kann es sein,
dass bei Konflikten, die sich auf den meso- oder makrosozialen Rahmen ausgeweitet
haben, zunichst auf diesen Ebenen Bedingungen geschaffen werden miissen, die eine

Mediation im mikrosozialen Bereich erméglichen (vgl. Glasl 1999, 63).

(3) Zu beriicksichtigen ist im Weiteren, dass mitunter Konflikte und Mobbing auf St6-
rungen und Blockaden in anderen Subsystemen der Organisation beruhen (Konflikt-
verschiebung auf die zwischenmenschliche Ebene; s. Kap. 5.2 und 5.5.2.2). Moglicher-
weise werden aber auch die systemischen Gesetzmiligkeiten, nach denen Systeme
funktionieren (s. Kap. 5.1 und 8.4), nicht beachtet (vgl. Glasl 1999, 131£,; Oboth &
Seils 2006, 38f./44f). Hier gilt es zu bedenken, dass Mediation ,,immer eine Teil-
mtervention [ist] (Oboth & Seils 20006, 38); mit ithr wird nie das ganze System bear-
beitet (vgl. ebd.). Dasselbe gilt auch fiir die Anwendung der GFK. Aus diesem Grund
ist bei Mobbing eine Konfliktanalyse und -diagnose unerlisslich. Sind die Ursachen
fir Mobbing bspw. strukturel/bedingt, ist es die Aufgabe der Mediatoren, die Konflikt-
parteien auf mogliche systemische Hintergriinde hinzuweisen und die Grenzen der
Bediirfnisorientierten Mediation ,,selbstverantwortlich im Auge zu behalten® (Patera
2007, 444). Hier ist es eine Frage der Konfliktkultur der Organisation, inwieweit sie
fur weiterreichende Mafinahmen im Rahmen der Organisationsentwicklung offen ist

(vgl. Kolodej 2004, 96, Oboth & Seils 2006, 39).7*
(4) Folgen wir Glasl (vgl. 2003a, 103ff.), kdnnten sich sowohl die GFK als Konfliktlo-

sungsmodell als auch die Bediirfnisorientierte Mediation als unpassende Intervention
erweisen, wenn die Parteien im Verlauf der Konflikteskalation zunehmend an Selbst-
kontrolle und Selbststeuerung verlieren (s. Kap.5.1). In solchen Fillen sei ab einem
bestimmten Eskalationsgrad des Konflikt- bzw. Mobbing-Vedaufs ein direktives Vor-
gehen — auch mit sanktionierenden Malnahmen — erfordedich (vgl. Glasl 2003a, 109;
Kolodej 1999, 1171)). Fur Glasl (vgl. 2003b, 281£f)) ist deshalb eine Konfliktdiagnose un-
verzichtbar, denn jeder Konflikttyp bzw. jeder Eskalationsgrad des Konfliktes (ein-
schlieflich Mobbing) erfordere ein situationsgerechtes Vorgehen. Eine Diagnose gebe
Anhaltspunkte fiir die Entscheidung, ob die GFK bzw. die Bediirfnisorientierte Me-

* In dem Fall, dass der Mediator gleichzeitig die Rolle eines Organisationsberaters innehat, kénnte
eine Mediation organisch in den Prozess der Organisationsentwicklung tibergehen, wobei es
wichtig ist, den Wechsel der eigenen Rolle fiir die Klienten stets transparent zu machen (vgl.
Ballreich & Glasl 2007, 260).
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diation fir die Phase der gegenwirtigen Konflikt- bzw. Mobbing-Eskalation die geeig-
nete Intervention sein kénnte (vgl. ders. 2003a, 103/108f.; auch Glasl 1999, 215ff./
321£L).

Interessanterweise unterscheidet sich die Herangehensweise in der unter (4) beschrie-
benen Situation grundsitzlich von dem Konfliktlésungsansatz der GFK. Denn Ro-
senberg (vgl. 2006a, 79ff) verzichtet als Mediator auf jegliche vorherige Diagnose:
Empathische Prisenz schlieffe Analysen und Diagnosen tUber die Ursachen des Kon-
fliktes aus. Rosenberg (vgl. ebd.) ist davon iiberzeugt, dass die GFK auch m stark
eskalierten Konflikten wirksam sei”® Zwar unterstreicht er die Notwendigkeit eines
Rechtssystems im Sinne einer Ausgleichs- und Schutzfunktion (vgl. Rosenberg & Seils
2004, 741f), einen Machteingnff durch Sanktionen, wie thn Glasl (vgl. 2003a, 109,
1999, 350/3931f.) fiir stark eskalierte Konflikte postuliert, lehnt Rosenberg jedoch ri-
goros ab (vgl. Rosenberg 2004a, 1811f)).

Gerade bei Mobbing zeigt sich nun jedoch deutlich eine weitere — von Rosenberg
(vgl. ebd., 181) selbst benannte — Grenze der GFK als Konfliktlosungsmodell: die
Gespriichsverweigerung des Gegeniibers. Hier ist die bereits in Kapitel 9.2.4 benannte Stu-
die von Knorz & Zapf (vgl. 1996, 12ff.) aufschlussreich: Eines der zentralen Ergeb-
nisse ithrer empirischen Untersuchung ist, dass die Versuche der Betroffenen, mit dem
Mobbenden das direkte Gesprich zu suchen, in den meisten Fillen erfolglos waren.
Eher hitten sie gar ,,zu emner Verschirfung der Situation [...] (ebd., 12) gefithrt. So
gaben von den 66% der befragten Betroffenen, die den Weg der direkten Aussprache
versucht hatten, 89% an, dass sich die Situation dadurch eher verschlechtert hitte
(vgl. ebd., 18). Auch Poppelreuter & Mierke (vgl. 2008, 83) sind der Ansicht, dass eine
fortschreitende seelische Verhirtung bei dem Mobbenden und das mit diesem einher-
gehende schwindende Mitgefiihl die Versuche des Betroffenen, verstindigungsorien-
tierte Losungen zu suchen, hiufig nahezu chancenlos werden lassen (vgl. auch Kir-
chen 2006, 781./109). Hier pflichte ich Kolodej (1999, 117f.) bei, dass es Mobbing-
Situationen geben kann, in denen auch Vermittlungsversuche Dritter nicht fruchten
und in denen es zunichst geboten ist, (atbeits-)rechtliche Schritte einzuleiten, um den
Gemobbten zu schiitzen und eine erste Befriedung der Situation zu erreichen. Mog-
licherweise erdffnen sich auf dieser Grundlage neue Losungswege, die auch die Op-
tion der Bediirfnisorientierten Mediaton wieder vorstellbar werden lassen.

In Abgrenzung zu Ballreich & Glasl (vgl. 2007, 2471t)) ist in meinen Augen je-
doch #icht der Grad der Konflikteskalation das entscheidende Kriterium fiir oder gegen
einen FEinsatz der Bedirfnisorientierten Mediation bzw. der GFK. Entscheidend i1st
erstens die Frage, ob der Konflikt im System der Organisation begriindet liegt oder in
einem dysfunktionalen Beziehungsmuster der Konfliktbeteiligten und gnesfens, ob eine
Gespréchsbereitschaft der Konfliktbeteiligten besteht. Denn die Triebkraft fiir das Gelin-

7 Exemplarisch beschreibt Rosenberg (vgl. ebd.) hier einen Mediationsprozess zwischen zwei

kriegsfithrenden Stimmen in Nigeria.
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gen einer Mediation ist immer der Mensch. So stimme ich dem ermutigenden Resii-
mee von Kolodej (2004, 96) aus ihrer Praxiserfahrung zu:

»oelbst bet Mobbing zeigt sich [...], dass trotz aller Feindschaft, trotz Hass und Verachtung
ein tiefes Bediirfnis der Versshnung besteht.”

9.2.4.2 Bediirfnisorientierte Mediation und GFK als Strategien zur
Gewaltprivention in der Akutpsychiatrie

Indem ich mit Patera (2007, 439) davon ausgehe, dass eine emotionale Sensibilisierung
im Mediationsprozess forderlich auf die ,,gewaltverhindernde [...] Kompetenz® der
Teilnehmenden wirkt, kénnte m. E die Installation der Bediirfnisorientierten Media-
tion und der GFK in das Methodenrepertoire einer aktutpsychiatrischen Station einen
wichtigen Beitrag zur Gewaltprivention leisten. Wenngleich damit #ich? das System
der Psychiatrie im Ganzen gedndert werden kann (vgl. Oboth & Seils 2006, 38; Sears
2012, 83), besteht eine Chance, dass Mitarbeiter und Fithrungskrifte im personlichen
Umgang mit Klienten den Zyklus der Gewalt durchbrechen — und damit neue Wirklichkei-
ten konstruieren (vgl. Bardmann et al. 1992, 43). Beispielsweise, indem sie das Para-
digma von Belohnung und Bestrafung indern und mit Klienten in Konfliktsituationen
neue Wege der Verstindigung im Sinne der Bedurfnisorientierten Mediation bzw. der
GFK suchen (vgl. dazu auch Sears 2012, 12£./831./921T.).

Kommt es dennoch zu Gewaltibergriffen, ist aus meiner Sicht ein nachberei-
tendes Gesprich zwischen den Beteiligten dringend erforderlich. Hier konnte eine
Drittpartei im Rahmen einer Bediirfnisorientierten Mediation die Beteiligten darin
unterstiitzen, den Gefihlen, Bediirfnissen und Reaktionen des jeweils anderen mit
Empathie zu begegnen und gemeinsam mit thnen nach Wegen suchen, die solche
Situationen verhindern helfen (vgl. dazu auch Sears 2012, 94). Dabei ist bel einem
hierarchischen Machtgefille zwischen Professionellen und Klienten der Grundsatz zu
beherzigen, dass Professionelle im Mediationsprozess auf jeglichen Gebrauch von
Machtinstrumenten zur Durchsetzung ihrer Bediirfnisse und Interessen verzichten
missen (vgl. Bitzer et al. 2002, 119).

Gewalt verhindernde Kompetenz kann zudem wirksam werden, wenn sich Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte Jewwsst fiir eine ,Re-Humanisierung der Zielgruppe®
(Fengler 2011c, 165) engagieren. Es sind die scheinbar belanglosen Alltagssituationen
im zwischenmenschlichen Umgang, in denen unbedachte, abwertende Bemerkungen
iber Klienten fallen (s. in Kap. 6.1.1, Beobachtung Nr. 8). Auf der Basis einer wachen
Bewusstheit bzw. Prisenz (s. Kap. 9.2.3) kénnen wir uns darin iben, auf solche verba-
len Abwertungen zu verzichten, entsprechenden Auflerungen von Kollegen und Vor-
gesetzten zu widersprechen und uns fiir einen gleichwiirdigen Umgang zwischen Vor-
gesetzten, Mitarbeitern und Klienten einzusetzen (vgl. Fengler 2011c, 165).

Folgen wir Sears (vgl. 2012, 12£), kénnen Gewalthandlungen gegen Klienten, wie
ich sie in Kapitel 6.1.1 (Beobachtung Nr. 9) exemplarisch geschildert habe, aber auch
Ubergriffe von Klienten gegen Professionelle in ihrer Haufigkeit reduziert werden, in-
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dem Fithrungskrifte und Mitarbeiter einen Deeskalationsplan erarbeiten, der bspw. die
GFK und die Bediirfnisorientierte Mediation als alternative Handlungsstrategien inte-
griert. Sears (vgl. 2012, 12f) bezieht sich in ithrer Argumentation auf eine amerikani-
sche Studie, die in einer forensischen psychiatrischen Klinik in Wisconsin (USA), dem
Mendoda Mental Health Institute, zwischen den Jahren 2003 und 2006 erstellt wurde.
Auf der Grundlage der GFK wurde ein Deeskalationsprogramm fiir diese Klinik ent-
wickelt, zu dem es gehorte, dass sowohl Helfer als auch Klienten einmal pro Woche
an einem GFK-Kurs teilnahmen. Auf diesem Wege seien die vier Schritte der GFK
zunehmend zur Kommunikationsgrundlage in dieser Klinik geworden. Sears (vgl
ebd.) zufolge zeigte die Auswertung der Studie ,ein[en] dramatischen Riickgang von
Gewalt und einfen] Wandel von einer gewalttitigen Atmosphire zu einer heilenden®
(ebd., 13). So sei bspw. die Zahl der Zwangsmalinahmen gegeniiber Klienten (Isolie-
rung und Fixierung) innethalb von drei Jahren von 33 Fillen pro Jahr auf sechs Fille
pro Jahr zuriickgegangen. Die Ausfallzeit von Mitarbeitern aufgrund von Verletzun-

gen hitte sich innerhalb mehrerer Monate auf null reduziert (vgl. ebd.).””

9.3 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Vor dem Hintergrund meiner 3. Leitfrage (s. Einleitung) hatte das neunte Kapitel zum
Ziel, Anwendungsméglichkeiten der GFK und damit ihr Potenzial zur Férderung von
Beziehungskompetenz von professionellen Helfern in sozialen Organisationen zu
veranschaulichen und zu diskutieren. Auf der Grundlage einer Priifung der Metho-
dentauglichkeit der GFK wurde anhand von Beispielen dargelegt, wie die GFK im
Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung bzw. der betrieblichen Gesund-
heitsforderung in die Kommunikationsstrukturen von sozialen Organisationen imple-
mentiert werden und so im Sinne meiner These férderlich auf die Beziehungsqualitit,
die Konfliktfihigkeit, die Atbeitszufriedenheit und die psychosoziale Gesundheit von
Mitarbeitern und Fihrungskriften wirken kénnte (9.1-9.2.).

Darauf aufbauend wurden drei konkrete Vorschlige herausgearbeitet, die veran-
schaulichen sollen, wie die GFK im personellen und interpersonellen Bereich genutzt
werden konnte, um den vielfiltigen Anforderungen im Berufsalltag besser gewachsen
zu sein und eine befriedigendere berufliche Zusammenarbeit zu gestalten (9.2.3, 9.2.4,
9.2.4.2). Hierfiir wurde auf die in den Kapiteln 5 und 6 geschilderte Problematik der
psychosozialen Belastung von professionellen Helfern durch gestorte Arbeitsbezie-
hungen sowie auf meine Praxisbeobachtungen in der stationiren Psychiatrie (s. Kap.
6.1.1) Bezug genommen. Mit den Strategien der Selbstfiirsorge und der Bediirfnisori-
entierten Mediation wurde exemplarisch dargelegt, wie die GFK erstens zur seelischen

Stabilisierung (9.2.3), zweitens zur gelingenden Konfliktbewiltigung in Mobbing-

7 Aufschlussteich sind zudem die Schilderungen von Sears (vgl. 2012, 27£) tiber ihre eigenen Er-
fahrungen mit der deeskalierenden Wirkung der GFK, die sie als Krankenschwester in einer psy-
chiatrischen Klinik in den USA in Konfliktsituationen mit Klienten anwendet.
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Situationen (9.2.4) und drittens zur Reduktion von Gewalthandlungen in der Akut-
psychiatrie (9.2.4.2) beitragen kénnte. Es wird postuliert, dass diese Strategien fiir eine
Minimierung von Burnout- und Mobbing-Phinomenen in sozialen Organisationen
geeignet sind.

Im Ergebnis meiner Auseinandersetzung mit dieser Thematik wurde u.a. ersicht-
lich, dass die Niitzlichkeit von Methoden, die auf personaler und interpersonaler Ebe-
ne auf die Férderung eines gesundheits- und beziehungsférderlichen Verhaltens sowie
auf eine Verbesserung der Arbeitsatmosphire abzielen, nicht pauschal bewertet wer-
den kann. Am Beispiel der Anwendung der Bediirfnisorientierten Mediation und der
GFK bei Mobbing kristallisierte sich heraus, dass die Anwendbarkeit dieser Methoden
von verschiedenen Faktoren im individuellen, kontextuellen und prozessualen Bereich
abhingt. Thre Brauchbarkeit ergibt sich demnach aus threr Indikation (Rampa 2003).
Ob die GFK fiir die jeweils aktuelle (Konflikt-)Situation in dem jeweiligen Kontext
die passende Methode ist, muss also von Fall zu Fall gepriift werden. Genauso wenig,
wie es ,die Losung fiir soziale Fragen® oder ,,das eine adiquate Verhalten® (Jensen
2003, 82f)) gibt, kann es die ¢ize adiquate Methode geben. Vielmehr empfiehlt es sich,
gerade vor dem Hintergrund der Komplexitit von sozialen Organisationen, die GFK
in ,,den Blumenstraull von Losungen® (ebd., 83) einzubinden.

In Bezug auf die Frage, worin nun aber das besondere Potenzial der GFK fur die
Entwicklung von Beziehungskompetenz liegt, ist (neben an anderer Stelle bereits erdr-
terten Kriterien) nochmals zu betonen, dass, obgleich es inhaltliche Uberschneidun-
gen mit anderen Modellen gibt (s. Kap. 3.2), keines dieser Modelle so konsequent die
Empathie, die Selbstempathie sowie das Edernen eines konstruktiven Umgangs mit
Gefiihlen und Bediirfnissen zum Leitfaden nimmt wie die GFK (vgl. Ballreich 2007,
18; Bitschnau 2008, 185ft.). Darin sieht Bitschnau (vgl. ebd.) die ,,wichtigste Grundla-
ge® fiir alle positiven Effekte, die sie in thren Untersuchungen feststellen konnte.

Zusammenfassend lisst sich auf die Frage nach dem bezichungsférdernden Potenzial
der GFK festhalten, dass dieses zum einer in der Haltung gesehen wird, die sie vermit-
telt. Zwar sind die in Kapitel 9.1.2.2 aufgefithrten Untersuchungen von Altmann
(2010), Bitschnau (2008) und Fenice-Kneubihler (2004) nur kleineren Ausmales,
dennoch unterlegen ihre Ergebmnisse die Annahme, dass die Anwendung der GFK
Prozesse anregt, die zu mehr Achtsamkeit und Higenverantwortlichkeit sowie zu einer
Erweiterung der Kompetenzen fiir eine verstindigungs- und kooperationsorientierte
Kommunikation (vgl. Bitschnau 2008, 237f)) fithren (s. Kap. 3). Zudem erhsht die
Anwendung der GFK die Aufmerksamkeit fiir das Gelingen einer Balimece in dem
Grundkonflikt Selbstbehauptung vs. Bezogenheit bzw. individuelle Identitit vs. sozia-
le Anpassung — als Voraussetzung fiir Beziehungsfihigkeit (s. Kap. 2.4.4). Eine Be-
schiftigung mit den Inhalten der GFK kann somit die Entwicklung einer Haltung im
Sinne emner Verantwortungsethik des einen fiir den anderen (s. Kap. 4.4.3) unterstiit-
zen, die wiederum eine wichtige Grundlage fiir konsensuale Konfliktlésungen bildet
(s. Kap.9.2.4). Zu vermuten ist iiberdies eine erhdéhte Aufmerksamkeit fiir ein ge-
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sundheitsforderliches Verhalten im Sinne der Selbstfiirsorge (s. Kap. 9.2.3). All diese
Prozesse fordern em Verstindnis fiir die relationale Verfasstheit des menschlichen We-
sens (Rothe 20006).

Zum anderen wird der beziehungsférdernde Aspekt der GFK in threr Anwendung
als praxisorientierte Methode gesehen — insbesondere in Konfliktsituationen. So lisst
z.B. die klare und ubersichtliche Strukturierung der GFIK in vier Schritte die zentralen
Aspekte eines Konfliktes transparenter werden. Eine Orientierung an dieser Struktur
kann zu einem Sprachgebrauch anregen, der auch in schwierigen Situationen die
Chance erthoht, den Kommunikationsfluss aufrechtzuerhalten und nach Lésungen zu
suchen, die auf Konsens und Respekt basieren (s. Kap. 3). Wir koénnen unsere Inter-
pretation von (negativen) AuBerungen verindern (s. Kap.2.4.2.3) und auf dieser
Grundlage neue l6sungsorientierte Handlungsoptionen suchen (vgl. Rosenberg 2004a,
69ffL).

Hervorzuheben ist zudem der salutogene Wirkfaktor, den Bitschnau (vgl. 2008, 227)
in ithren Untersuchungen herausgearbeitet hat. Wenn, wie in Kapitel 5.5.3 mit Badura
(vgl. 1999b, 28) deutlich wurde, (1) befriedigende Beziehungen, (2) ein positives
Selbstwertgefiithl, (3) sinnstiftende Uberzeugungen sowie (4) die Fihigkeit zur kon-
struktiven Situationsbewiltigung zentrale Gesundheitsressourcen sind, zeigt sich die
Relevanz der GFK fiir unsere (seelische) Gesundheit. Denn sowohl die Verbesserung
von Beziehungen und eine Erhdhung des Selbstwertgefiihls als auch eine Stirkung der
sozialen Handlungskompetenz einschlieBlich der mit dieser in Verbindung stehenden
Komponenten Sinn, Wirksamkeit und Autonomie konnten von Altmann (vgl. 2010,
124) und Bitschnau (vgl. 2008, 188ff./191) als positive Effekte von GFK-Trainings

evaluiert werden.

Ubefpmﬁmg der Grundthese

Die im Zuge dieser Arbeit erfolgte Auseinandersetzung mit relevanten Kiriterien fiir
die Uberpriifung meiner These, dass die Implementierung der GFK in die Kommunikations-
und Entscheidungsstrukturen sozialer Organisationen positiv anf die Beziehungskompetenzentwick-
lung und damit auf die berufliche Zusammenarbeit, die Arbeitszufriedenbeit sowie anf die psychoso-
siale Gesundbeit ibrer Mitglieder wirkt, ergibt, dass diese nicht eindeutig verfizierbar ist.
Ausschlaggebend fiir dieses Ergebnis sind zum einen die aus der Praktikumsanalyse in
Kapitel 6.1.1 sowie die aus der Diskussion in Kapitel 7.3 gezogenen Schlussfolgerun-
gen (s. Kap. 6.1.2, 6.2 und 7.5). Entscheidend ist zudem, dass die in Kapitel 9.1.2.2
aufgefithrten Evaluationen von Altmann (2010), Bitschnau (2008) und Fenice-Kneu-
bithler (2004) simtlich im privaten Sektor durchgefithrt worden sind. Nach aktuellem

Kenntnisstand existiert im deutschsprachigen Raum bislang noch keine reprisentative
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Studie, die die Wirksamkeit der GFK im Sinne meiner These auch im Kontext der
komplexen Witkmechanismen in (sogzalen) Organisationen nachweist.””’

Zwar kann mit der Wirksamkeitspriifung in Kapitel 9.1.2.2 (vgl. vor allem Bitsch-
nau 2008, 186ff.) mit hoher Wahrscheinlichkeit davon ausgegangen werden, dass die
GFK nach dem Methodenverstindnis von Ritscher (vgl. 2007, 91) grundsitzlich ein ge-
eignetes Mitte/ darstellt, das u.a. dem Zze/ dient, die Beziehungskompetenz zu ethéhen
und dadurch komplexe Beziehungskonstellationen konstruktiv zu beeinflussen. Den-
noch ist aus den gewonnenen Erkenntnissen aus dem Kapitel 4.1.2 sowie aus den Ka-
piteln 6 und 7 der Schluss zu ziehen, dass sich die Evaluationsergebnisse der o.g. Au-
toren nicht eins zu eins auf die Arbeitssituation Gibertragen lassen. Die Verifizierbarkeit
meiner These wird allein schon hinsichtlich der Figenwilligkeit von Systemen fraglich,
aufgrund derer, wie Glasl (19934, 19) restimiert, die ,,Vorstellung der absoluten Mach-
barkeit von Organisationen aufgegeben werden muss. Diesbeziiglich sind hauptsich-
lich zwei in den Kapiteln 6 und 7 herausgearbeitete Kriterien wesentlich:

(1) Zunichst ist hier die verhaltensbeeinflussende Wirkung von strukturellen Funk-
tionsmechanismen in starren Hierarchien auf ihre Mitglieder zu nennen (vgl. Ader-
hold et al. 2009, 16, Goffman 1973), die mit meinen Praxisbeobachtungen und deren
Analyse im sechsten Kapitel unterlegt wurde. Eine Arbeitsatmosphire, die geprigt ist
von strukturell bedingter Arbeitsiiberlastung, von verdeckten Konflikten, Anspan-
nung und normativem Verhaltens- und Rollendruck, bietet wenig (inneren und dufle-
ren) Raum fir Lernprozesse. Fir diese ist die Bereitschaft zu einem authentischen,
offensiven und bewussten Umgang mit eigenen Gefithlen und Bediirfnissen ohne
Angst vor Gesichtsverlust Voraussetzung. In der stationiren Psychiatrie als totale
Institution sind hingegen soziale Distanz zwischen den Hierarchiestufen und psychi-
sche Abwehrmechanismen der Professionellen gegen die Klienten systemimmanent
(s. Kap. 6.1, 6.2). Der Versuch, die GFK zu implementieren, kénnte allein schon
wegen moglicher strukturbedingter Entwicklung von Angsten, Abwehr und Misstrau-
en scheitern. Nehmen Organisationsentwickler diese Widerstinde sowie spezifische
Glaubensmuster von Organisationen nicht ermst, werden sich vermutlich ,die Men-

schen oder aber die Organisation diesen [...] Losungen entziehen® (Girtner 2008,
65).

(2) Das zweite Argument baut auf die Kapitel 7 und 8 auf: Wie dort sichtbar wurde,
sind die Fragen, welchen Leitlinien bzw. Glaubensmustern eine Organisation folgt,
wie hoch ihr Institutionalisierungsgrad ist und wie viel Verinderung sie im Sinne einer
Lernenden Organisation (Senge 1998) zulisst, fiir eine gelingende Implementierung
von beziehungs- und gesundheitsférdernden Konzepten entscheidend. So ist bspw. in
der Psychiatrie nicht die Hinfuhrung von innovativen Konzepten oder etwa die

7 Hier folge ich Hurrelmann (2000, 197), nach dessen Auffassung Interventionsstrategien in Orga-
nisationen langfristig nur erfolgreich sein kdnnen, ,,wenn sie zumindest in Ansitzen theoretisch

abgesichert und evaluiert werden®.
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,»Bedirfnisnot” (Ballreich 2006b) von Mitarbeitern und Klienten von Interesse, son-
dern (im Sinne des Selbsterhalts des Systems) der reibungslose Ablauf des Klinikall-
tags. Auch ist es ,um ,menschenfreundliche’ Anderungen des formalen Rahmens
[meist] schlecht bestellt (Dechmann & Ryffel 2001, 150), wenn in traditionellen Hie-
rarchien die Vertreter des alten Systems an ihren Strukturen festhalten und sie neuen
Ideen keinen Entfaltungsspielraum gewihren. Um in solchen Strukturen Begegnun-
gen auf Augenhdhe (wie z.B. im Rahmen der Bediirfnisorientierten Mediation) zu er-
mdglichen, bedarf es einer Verinderungsbereitschaft und eines Perspektivwechsels bei
den Vertretern der einzelnen Hierarchieebenen (s. Kap. 8.4).7® Und selbst dann gibt
es, wie in Kapitel 7.3 sichtbar wurde, fiir mnovative Konzepte keine Erfolgsgarantie.

Somit bleibt meine These nicht nur wegen fehlender reprisentativer Evaluationen,
sondern auch wegen der Erkenntnis, dass ,,[d]ie Eigendynamik sozialer Systeme [...]
nur ein beschrinktes Entwerfen und Konstruieren der Organisation erlaubt™ (Glasl
1993a, 18), hypothetisch. Zwar geben meine Erdrterungen im achten und neunten Kapi-
tel sowie das Erfahrungswissen von einzelnen Organisationsentwicklem, wie z.B. Lin-
demann & Heim (2010), Oboth & Seils (2006) und Weckert (20114), hinreichend An-
haltspunkte, die auf die Moglichkeit einer gelingenden Implementierung der GFK
hindeuten, sodass ihre transformierende Wirkung in hier postuliertem Sinne — awch im
beruflichen Kontexct — als wahrscheinlich gelten kann. Um meine These eindeutig zu veri-
fizieren, reicht dies jedoch nicht aus. Insbesondere vor dem Hintergrund des Erfah-
rungswissens o.g. Organisationsentwickler muss angenommen werden, dass die GFK
als zibergreifendes Gestaltungsprinzip der betrieblichen Kommunikations- und Entschei-
dungsstrukturen (s. Kap. 8.4) nur in Organisationen funktioniert, die im Sinne einer
Lernenden Organisation (Senge 1998) fir Entwicklungsprozesse offen sind und deren
Leitbilder auf ihnlichen Werten basieren wie die GFK.

Gleichwohl zeigt Kapitel 8.5, dass Mitarbeiter auf der Begzehungs- und Handlungs-
¢bene — wenn auch nur begrenzt — im Sinne einer dort diskutierten ,,Stérung un-
brauchbarer Wirklichkeiten® (Kersting 1991, 108) Einfluss auf den Praxisalltag neh-
men und so das System der Organisation in Bewegung bringen kénnen. Eine einfiihl-
same, unerschrockene, authentische und wertschitzende Haltung im Sinne der GFK
kann zu einem gewissen Ausgleich der unterschiedlichen Machtverhiltnisse in starren
Hierarchien beitragen (vgl. dazu auch Dechmann & Ryffel 2001, 175/305f./314{t)).
Dabet ist es jedoch, wie Bitschnau (2008, 184; Hervorheb. 1. O.) ausdriicklich betont,
LNICHT die Gewaltfreie Kommunikation an und fiir sich [...], die die [...] beschrie-
benen Verinderungen bewirkt. Sondern die Verinderungen entwickeln sich durch die

#® Dass Mediation im Rahmen hierarchisch strukturierter Einrichtungen des Sozial- und Gesund-
heitswesens jedoch grundsitzlich maglich ist und hilfreich sein kann, belegen die Autorenbeitriige
in der Publikation von Piihl (2012).
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9.3 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Qualitit des Kontaktes, der méglich wird“.?” | [Nlichts Geringeres als eine wahre Be-
gegnung des tieferen Wesens der beteiligten Menschen® bilde letztlich den ,,Kern
jeder Konfliktbehandlung™ und damit auch die Basis fiir Verinderungen im meso-
und makrosozialen Bereich, unterstreicht auch Glasl (2004, 15). Verinderungen brau-
chen jedoch Zeit. Somit stimme ich Christian Peters (2008)*® zu, wenn er formuliert:

s»Implementierung der GFK in soziale Organisationen bedeutet:
Nicht entweder GFK oder nicht, sondern stetig ein wenig mehr.*

77 Ausschlaggebend sind hier die Komponenten Wertschitzung, Authentizitit und Empathie (vgl.
Rogers 1992, 741f), die mit hoher Wahrscheinlichkeit laut Kleve (2007, 95) ,,auch jenseits thera-
peutischer Kontexte, auch in beruflichen Beziehungen, im Alltag, kurz: tiberall dort, wo soziale
Interaktionssysteme durch Gespriche entstehen®, witken.

Quelle: Persdnliche Mitschrift wihrend eines Vortrages von Christian Peters (2008) im Rahmen
der Veranstaltung ,,GFK-Tag Berlin“ des Vereins ,,D-A-CH deutsch sprechender Gruppen fiir
Gewaltfreie Kommunikation e. V. am 29.11.2008 in Betlin-Charlottenburg. Titel: GFK am Ar-
beitsplatz und in Unternehmen. Peters ist zertifizierter GFK-Trainer und selbststindiger Organi-

280

sationsberater (Agentur fiir Teamentwicklung, Berlin; s. Peters & Sieglin 0.]. a).
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10. AbschlieBende Betrachtungen und Ausblick

Beziehungskompetens, in sozialen Organisationen — bereits der Titel dieser Arbeit weist auf
die zentrale Bedeutung gelingender Beziehungsgestaltung in psychosozialen Arbeits-
feldern hin. Doch gerade in sozialen Organisationen wird besonders hiufig ein
schlechtes Betriebsklima beklagt. Diese Situation wirkt zunichst paradox — sollte doch
gerade in Sozialberufen ,die Fihigkeit, Beziehungen zu gestalten, zur Meisterschaft
entwickelt sein® (J. Bauer 2008, 198). Studien zufolge ist im Bereich der Sozialarbeit
eine wesentlich hohere Konflikt-, Mobbing- und Burnout-Quote zu verzeichnen als
im Vergleich zu anderen Berufsbranchen (s. Kap.5.5.1 und 5.5.2). Das alarmierende
Ausmal} der Arbeitsausfille durch psychische Erkrankungen als Folge von psychoso-
zialem Stress — insbesondere bei Sozialarbeitern — weist nicht nur auf das mit Konflik-
ten, Arbeitsunzufriedenheit, Burnout oder mnerer Kiindigung verbundene Leiden hin,
es liegt nahe, dass auch der Erfolg der professionellen Helfertitigkeit davon beein-
trichtigt wird, gilt doch ein gutes Arbeitsklima hierfiir als eine zentrale Voraussetzung
(vgl. Glasl 1999, 132). Diese Situation betont die Dringlichkeit, dem Thema gelingende
Arbestsheziehungen emne verstirkte Aufmerksamkeit zu widmen.

Vor diesem Hintergrund habe ich mit dieser Arbeit zum e¢iner den Versuch unter-
nommen, mogliche Ursachen fiir gestorte Arbeitsbeziechungen sowie deren beein-
trichtigende (gesundheitliche) Folgen fiir die Mitarbeiter, fiir die fachliche Arbeit so-
wie fiir die gesamte Organisation herauszuarbeiten. Zum anderen habe ich untersucht,
unter welchen Voraussetzungen sich berufliche Beziehungen zu einer kreativen, wert-
schitzenden und kollegialen Zusammenarbeit entwickeln kénnen, sodass die ,,seeli-
sche und koérperliche Gesundheit am Arbeitsplatz keinen Schaden nimmt* (Bauer
2010, 207). In diesem Kontext wurde der Faktor gelingende Arbeitsbeziehungen als zentra-
le salutogene und soziale Ressource definiert (8.6). In der Auseinandersetzung mit
diesen beiden Kernthemen kristallisierte sich heraus, dass es letztlich — wie Glasl (vgl.
2005, 6) formuliert — um die grundsitzliche Frage geht, wie die jeweiligen Organisati-

onen und ihre Mitglieder zueinander stehen:
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10. AbschlieBende Betrachtung und Ausblick

»Wie sehr determiniert eine Organisation die Menschen — und wie sehr kénnen Menschen

die Organisation mitgestalten?® (ebd.).

Mit dem Ziel einer Anniherung an mégliche Antworten hatte ich drei Leitfragen ent-
wickelt (s. Einleitung), deren Erorterung zentraler Bestandteil dieser Arbeit ist. Die
wichtigsten Erkenntnisse fasse ich im Folgenden zusammen.

10.1 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

In der Ausemandersetzung mit moglichen Einflussfaktoren, die fiir eine gelingen-
de Beziehungsgestaltung in sozialen Organisationen zutriglich bzw. abtriglich sind
(1. Leitfrage, s. Einleitung), wurde deutlich, dass relevante Kriterien auf personaler,
mterpersonaler, organisationaler und gesellschaftspolitischer Ebene nemandergreifen
und sich wechselseitig beeinflussen. Es kann also davon ausgegangen werden, dass die
Entwicklung von Konflikten, Mobbing, Arbeitsunzufriedenheit oder auch von innerer
Kiindigung das Ergebnis eines /nferaktiven Zusammenspiels verschiedener Einfluss-
groBen auf benannten Ebenen ist (s. Kap. 5.2, 5.5, 5.6). So kénnen gesellschaftspoli-
tisch und organisational bedingte Belastungsfaktoren (wie z.B. Arbeitsplatzunsicher-
heit, Arbeitsiiberlastung, Konkurrenzdruck, Rollenkonflikte, defizitire Fithrungsver-
antwortung, mangelnde Partizipation der Mitarbeiter bei Entscheidungen oder auch
geringe fachliche Entwicklungschancen) mit Komponenten auf der Ebene der Bezie-
hungsgestaltung (wie z.B. Mangel an gegenseitiger sozialer Unterstiitzung und Aner-
kennung) und mit personalen Komponenten (wie z.B. iibethohte Anspriiche an sich
selbst und das Verleugnen eigener Gefithle und Bedurfnisse) bei der Entwicklung o. g,
Phinomene zusammenwirken. Dieses interaktive Zusammenspiel von Wirkfaktoren
zeigt sich auch in Entstehungsprozessen von Gesundheit und Krankheit. Priventions-
und Interventionsprogramme, mit deren Hilfe soziale und personale Gesundheits-
potenziale (Badura 1999b) erschlossen werden sollen, miissen demnach stets gesund-
heitsforderliche bzw. -beeintrichtigende Aspekte auf aen benannten Ebenen einbe-
ziehen. Es konnte gezeigt werden, dass in diesem Bedingungsgefiige fiir Gesundheits-
bzw. Krankheitsentwicklung sowie fiir Arbeits(un)zufriedenheit der Witkfaktor Quali-
tit der Arbeitsbeziehungen eine Schliisselposition einnimmt. Das Vorhandensein bzw. das
Fehlen von sozialer Unterstiitzung scheint dabei eine herausragende Rolle zu spielen
(s. Kap. 4.1.3, 5.5.3, 8.6).

Vor dem Hintergrund der Frage nach den Bedingungen fiir gelingende Arbeitsbe-
ziehungen wurde zunichst dargelegt, dass fur die Art unserer Beziehungsgestaltung
unsere personlichen Einstellungen und Menschenbilder von entscheidender Bedeu-
tung sind (s. Kap. 2). Mit der Gegentiberstellung von individunmssentrierters und relatio-
nalern Menschenbild wurde gezeigt, wie unsere personlichen Grundannahmen unsere
Wahrnehmungen steuern und diese sich in unserer Sprache und unserem Verhalten
manifestieren. Damit beeinflussen unsere Menschenbilder auch Ereignisformen auf
mnterpersonaler, organisationaler und gesellschaftlicher Ebene (s. Kap. 8.3). In der
GFK findet die individuumszentrierte Sichtweise thre Entsprechung in den verschie-
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10.1 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

denen Formen lebensentfremdender Kommunikation (s. Kap. 5.5.1); eine wertschit-
zende bzw. bedirfnisorientierte Kommunikation (s. Kap. 3) hingegen setzt eine rela-
tionale Sichtweise voraus. In welchem Malle das Menschenbild die Wahl der Sprache
und damit bspw. auch die Arbeitsbeziehung zwischen Sozialarbeiter und Klient beein-
flusst, wurde in Kapitel 5.4.2 veranschaulicht. Es konnte sichtbar gemacht werden,
dass nur aus der Perspektive des Relationalitits-Paradigmas (Rothe 2006) die Frage
beantwortet werden kann, warum ein Bemihen um gute zwischenmenschliche Bezie-
hungen bzw. um eine gelingende Kommunikation fiir unsere menschliche Existenz
notwendig ist. Dieses Resultat basiert auf der psychologisch und neurobiologisch be-
grindeten Erkenntnis, dass der Mensch mit seinen Bediirfnissen nach Kooperation,
Verstindigung, Vertrauen, Zugehorigkeit, Akzeptanz und Wertschitzung fiir ,,gelin-
gende Beziehungen konstruiert™ (J. Bauer 2008, 23) ist. Begriindungsversuche fiir die
Notwendigkeit gelingender Kommunikation aus individuumszentrierter Perspektive
bleiben hingegen in einer moralischen Argumentation stecken (s. Kap. 2.3, 2.4.3).

Die Tatsache, dass unser Denken und damit unsere Sprache seit der Antike durch
dominanz- und individuumszentrierte Gesellschaftssysteme geprigt ist, wir also gelernt
haben, in Titer-Opfer-Kategorien zu denken, Konflikte durch Angriff und Verteidi-
gung auszutragen, ,,mit Rhetorik [...] andere zu iiberzeugen, [...] eigene Anspriiche
durchzusetzen und andere zu manipulieren® (Hofmann 2002, 179), lisst unser Bemii-
hen um eine kongruente Kommunikation mitunter jedoch zu einer groBen Herausfor-
derung werden. Gelingende Beziehungsgestaltung erfordert deshalb nicht nur die Be-
reitschaft, sich auf Lernprozesse im Sinne der Entwicklung beziehungsférderlicher
Kompetenzen (s. Kap. 4.5) einzulassen. Sie erfordert — vor allem in Konfliktsituatio-
nen — ein hohes Mal3 an Bewusstheir. Dabei bleibt anzumerken, dass es nicht darum
geht, vollig frei von direktiven Kommunikationsmustern zu sein, denn keiner ist zu
jeder Zeit ,véllig vorbehaltlos, offen, akzeptierend und einfithlend* (Schmid 1989,
71). Viel mehr kommt es darauf an, in einem Gesprich bzw. Konflikt ,inkongruente
Phasen immer wieder zu iiberwinden® (Rothe 2006, 238).

Eine zentrale Erkenntnis in Kapitel 4 war, dass Beziechungskompetenz nicht als
isolierte Komponente zu betrachten ist (s. Kap. 4.3.2), sondern dass sie stets im Zu-
sammenhang mit dem jeweiligen situativen Kontext diskutiert werden muss, z.B. mit
den Kontextbedingungen der jeweiligen sozialen Einrichtung. Ausgehend von dem
Postulat, dass diese Kontextbedingungen verhaltensrelevant sind (s. Kap. 4.1), wurde
mit der Untersuchung von Kirchen (2006) gezeigt, dass die Griinde fiir das erhohte
Konflikt- und Mobbing-Geschehen in Finrichtungen des Sozial- und Gesundheitswe-
sens in einem fiir diese Einrichtungen spezifischen Bedingungsgefiige zu suchen sind (s.
Kap. 5.5.2.2). Kirchen (20006) identifizierte hier bestimmte Besonderheiten im struktu-
rellen und zwischenmenschlichen Bereich, die fiir ein schlechtes Betriebsklima, fiir
Arbeitsunzufriedenheit und gehiufte Konfliktentwicklungen verantwortlich sind. Zu
nennen sind hier vornehmlich das Fehlen von positiver Riickmeldung bei gleichzeitig
hoher Leistungserwartung, fehlende Bemessungsmalstibe fir eine Erfolgs- und Leis-
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tungsbeurteilung der Arbeit von professionellen Helfern, ein Mangel an einer kon-
struktiven Streitkultur sowle eine berufsspezifische Art der Kommunikation (s. Kap.
5.5.2.2).

In dem Konglomerat von EHinflussfaktoren auf die Entwicklung von Mobbing
und Bumout scheinen jedoch der Literatur der Bumout- und Mobbing-Forschung
zufolge (s. Kap. 5.5.2.1, 5.5.2.2) die strukturellen Rabmenbedingungen eine herausragende
Rolle zu spielen. Dieses zentrale Kriterium habe ich in Kapitel 6 untersucht, indem
ich exemplarisch eine Analyse und Auswertung meiner verschriftlichten Reflexionen
aus meinem Psychiatriepraktikum (Ludewig 2008) vorgenommen und diese mit rele-
vanter Fachliteratur in Beziehung gesetzt habe. Im Ergebnis traten verschiedene kon-
flikt- und stressférdernde Aspekte zutage, die vermutlich im Zusammenhang mit den
Gegebenheiten einer starren Hiearchie im Zwangskontext der Akutpsychiatrie (totale
Institution) stehen (s. Hypothesen 1 bis 5 in Kap. 6.1.1). Mit der Auswertung dieser

Reflexionen gelangte ich u.a. zu der Auffassung, dass

(1) der Widerspruch zwischen ) den unterschiedlichen Perspektiven einer sich u.a. an
den Konzepten des Empowerments (Lenz & Stark 2002) und der Salutogenese (An-
tonovsky 1997) orientierenden Sozialarbeit und 4) einer biomedizinisch, versorgungs-
und verwahrungsorientierten stationiren Psychiatrie im Grundsatz zicht aufzulSsen ist,

(2) eine starre hierarchische Fihrung beemntrichtigend auf die Beziehungsgestaltung in
den multiprofessionellen Teams sowie auf die Helfer-Klienten-Beziechung wirkt,

(3) soziale Distanz zwischen den Hierarchiestufen sowie mstitutionelle Abwehrme-
chanismen begiinstigend auf das individuelle Abwehrverhalten von Helfern wirken
und sich damit die Bereitschaft zu sanktionierendem bzw. gewaltvollem Handeln ge-
geniiber Klienten erhthen kann.

Hier ist Fengler (vgl 1994, 174) zuzustimmen, wenn er postuliert, dass solche
Strukturen zu emotionaler Abstumpfung und Horigkeit disponieren: ,,,Die Miihlen
der Institution mahlen langsam, dafiir aber trefflich fein** (ebd.). Zudem besteht m.E.
in starren hierarchischen Strukturen die Gefahr einer schleichenden Unterwanderung
des sozialarbeiterischen Ansatzes durch die bio-medizinische Perspektive.

Vor diesem Hintergrund stand in Kapitel 7 die 2. Leitfrage im Mittelpunkt des Interes-
ses. Hrortert wurde, inwieweit es moglich ist, durch Interventionen bzw. durch die
Implementierung innovativer Konzepte (z.B. im Rahmen der Organisations- und Per-
sonalentwicklung oder der betrieblichen Gesundheitsforderung) Organisationen und
thre Mitglieder zu Lernprozessen anzuregen, die einer wirksamen Verbesserung der in
den Kapiteln 5 und 6 dargelegten desolaten Arbeitssituation professioneller Helfer
dienen.

Hier war zunichst festzustellen, dass — der systemtheoretischen Perspektive und
dem Konzept der Autopoiesis (Maturana & Varela 2009) folgend — Organisationen
(als soziale Systeme) und ihre Mitglieder (als lebende psychische Systeme) bestrebt
sind, thren Ursprungszustand, thr Gleichgewicht zu ethalten (s. Kap. 7.3). Das heilit:
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Genauso wenig, wie Kommunikation zwischen Menschen (als nicht triviale Systeme)
m»machbar® ist (Rothe 20006; s. Kap. 2.4.3), ist es moglich, Organisationen von aullen
zu manipulieren. Allenfalls kénnen Systeme ,verstort” werden (Strukturdeterminiert-
heit). Jedoch liegt [es] nicht in der Hand des ,Verstorers™ (Bardmann et al. 1992, 89),
ob bzw. wie ein lebendes psychisches bzw. ein soziales System diese ,,Verstérung® fir
sich nutzt.

Diese gewonnenen Erkenntnisse miindeten schliefSlich in dem Ergebnis, dass die
Grundthese dieser Arbeit, die behauptet, dass durch die Einfiibrung der GFK in soziale
Organisationen eine 1V erbessernng der beruflichen Zusammenarbeit, der Arbeitszufriedenbeit und der
psychosozialen Gesundbeit ihrer Mitglieder zu erwarten sei, nicht vorbehaltlos zu bestitigen
ist. Zudem diirfte es schwierig sein, in Hierarchien, in denen die Kommunikations-
strukturen komplementir erstarrt sind, unkonventionelle Denkansitze umzusetzen
und Begegnungsriume fiir konsensuale Losungen bei Konflikten zu schaffen (s. Kap.
7.2, 7.3). Denn die grundlegende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Intervention ist,
dass eine Organisation mit den in ihr arbeitenden Menschen berei? ist, sich zu verin-
dern bzw. zu entwickeln (s. Kap. 7.4, 8.1). Sind tiberdies Teams in sozialen Organisa-
tionen von Burnout betroffen (s. Kap. 5.5.2.1), konnte die Einfithrung der GFK zu-
nichst auch daran scheitern, dass die Lernbereitschaft der Teammitglieder und ihre
Offenheit gegeniiber innovativen Ideen inzwischen erloschen ist.

Fur meine Thesenprifung war u.a. aus diesen Griinden zu schlussfolgern, dass
die positiven Evaluationsergebnisse hinsichtlich der Wirkung der GFK im privaten
Kontext (s. Kap. 9.1.2.2) nicht ohne Weiteres auf den Arbeitskontext in sozialen Or-
ganisationen Ubertragen werden kdnnen.

Im Ergebnis ist festzustellen, dass die Chancen fiir eine Implementierung der
GFK und vergleichbarer innovativer Konzepte in burokratische Organisationen mit
starker Beharrungstendenz schlecht stehen (s. Kap. 7.3, 7.5). Dennoch ist der einzelne
Mitarbeiter der Sozialisationswirkung dieser Strukturen nicht hilflos ausgeliefert — er
kann sich seine Menschlichkeit, Sensibilitit und seine bewusste Wahrehmungsfihig-
keit gegeniiber dem aktuellen Geschehen bewahren. Wenngleich er nicht die Gesamt-
struktur dndern kann, so kann er doch mit einer Haltung des Respekts, der Empathie,
des Vertrauens, der Authentizitit und der Selbstverantwortlichkeit auf der Beziebungs-
und Handlungsebene im Praxisalltag wirksam sein. Exemplarisch wurde hierzu in Kap.
8.5 das Bild emnes Klinischen Sozialatrbeiters in der stationdren Psychiatrie in der Rolle
eines ,,Verstorers® entworfen. Diese Rolle ist unbequem und mithsam. Insofern
bedarf es einer inneren Entschiedenheit und Bewusstheit, einer Bereitschaft, eigene
Denkmuster und Handlungsweisen zu hinterfragen und fiir andere Sichtweisen offen
zu bleiben. Vor allem aber bedarf es einer grundlegenden Liebe zum Mitmenschen, die
sich fiir Rosenberg (2006b, 62) in dem manifestiert, ,,das wir tun®. Die GFK erachte
ich hier als ein unterstiitzendes Werkzeug.
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Mit meiner 3. Leitfrage wurde in den Kapiteln 7.4, 8 und 9 schlieflich diskutiert, inwie-
weit — unter der Voraussetzung einer Lembereitschaft — gezielte Angebote zur Bezie-
hungskompetenzentwicklung zu einer giinstigeren Beziehungs- und Fihrungskultur in
sozialen Organisationen beitragen konnen. Gehen wir mit Senge (1998) davon aus,
dass sich ohne den Menschen als aktive Kraft des Wandels keine Organisation zur ler-
nenden Organisation entwickeln kann (s. Kap. 8.1), wird die Bedeutung von Interven-
tionen deutlich, die auf der Einstellungs-, Beziechungs- und Handlungsebene zu Lem-
und Verinderungsprozessen anregen sollen. Denn eine Organisation kann nur in dem
Male lernen, wie thre Mitatbeiter lernen (s. Kap. 8.1). Hier bleibt jedoch zu betonen,
dass mit Entwicklungskonzepten, die sich auf die Einstellungs- und Verhaltensebene
beschrinken, keine nachhaltige Verbesserung des Arbeitsklimas zu erreichen ist, wenn
gestorte Arbeitsbeziehungen strukturell bedingt sind. In diesem Fall miisste mit ent-
sprechenden Methoden, die auf dieser Ebene ansetzen (z.B. im Rahmen der Organi-
sationsentwicklung), gearbeitet werden (s. Kap. 7.4, 7.5, 8.2).

An dieser Stelle wurde sichtbar, dass die GFK als Kommunikations- und Kon-
fliktlssungsmethode an eine Grenze stoft (s. Kap. 3.6, 9.2.4.1). Zwar kénnen bspw.
Mitarbeiter in der Psychiatrie durch die Anwendung der GFK zur Gewaltprivention
und Konfliktdeeskalation zwischen professionellen Helfern und Klienten beitragen (s.
Kap. 9.2.4.2), doch ist davon auszugehen, dass die Gewaltproblematik in der Psychia-
trie auch strukturelle Wurzeln hat (s. Kap. 6.1 und 6.2).

Herausgearbeitet wurde, dass vor dem Hintergrund des interaktiven Zusammen-
spiels von Einflussfaktoren beziehungs- und gesundheitsférdernde Interventionen auf
der Verhaltensebene mit Interventionen auf der Verhiltnisebene korrespondieren miis-
sen (s. Kap. 8.2). Fiir Organisations- und Personalentwicklungsprojekte sind Konzep-
te notwendig, nach denen im Sinne eines ganzheitlichen Gestaltungsansatzes (z.B.
Glasl & Lievegoed 1993) personale, organisationale und gesellschaftliche Entwicklun-
gen Hand in Hand gehen.

Ersichtlich wurde tberdies, dass Organisationsentwickler die Dilemmata von
sozialen Organisationen, auftretende Widerstinde, Wechselwirkungen zwischen den
Systemebenen, systemische Gesetzmiligkeiten sowie die jeweiligen Besonderheiten
einer Organisation einschlieflich ihrer spezifischen Glaubenssitze beriicksichtigen
missen, wenn eine Hinfihrung von innovativen Konzepten erfolgreich sein soll (s.
Kap. 7.1-7.5).

Vor dem Hintergrund meiner These war es zudem mein Anliegen, das Potenzial
der GFK zur Verbesserung der beruflichen Bezichungen, der Arbeitszufriedenheit
und der Gesundheit in sozialen Organisationen zu erdrtern (s. Kap. 8 und 9). Als
mogliche Interventionsmethode im Rahmen der Organisations- und Personalentwick-
lung und der betrieblichen Gesundheitsférderung ist die GFK ,,relativ gesehen Neu-
land* (Weckert o.].d, 0.5.). Im Unterschied zur Supervision oder zu Gesundheits-
zirkeln (s. Kap. 8.6) wurde im deutschsprachigen Raum ihre Wirksamkeit im organisa-
tionalen Kontext noch nicht empirisch belegt. Wenngleich meine These auch aus die-
sem Grund nicht zu verifizieren war (s. Kap. 9.3), ist sie doch auch nicht zu wider-
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legen, denn die Esfabrungsberichte von Praktikern (wie z.B. von Lindemann & Heim
2010 oder von Weckert 2011a; s. Kap. 8.4, 9.2) zeigen, dass eine gelingende Imple-
mentierung der GFK in die Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen von Or-
ganisationen durchaus zu positiven Effekten fithren &ann. Vor allem mit Blick auf die
in dieser Arbeit geschilderten Eindriicke aus meinem Psychiatriepraktikum gehe ich
davon aus, dass die GFK auf (infer-)personeller Ebene eine ,,starke Transformations-
kraft” (Rosenberg 2004a, 22) hat, um Aspekte der Menschlichkeit, der Wertschitzung
und des Vertrauens zu fordern und Prozessen des Ausbrennens, der Selbstentfrem-
dung, der Dehumanisierung sowie misslungener Konfliktbewiltigung wirksam zu be-
gegnen.

Gelingt es (z.B. durch GFK-Trainings, Supervision oder durch Mediation),
Teammitglieder dazu anzuregen, sich mit eingefahrenen Denkmustern und dysfunk-
tionalen Bewiltigungsstrategien auseinanderzusetzen, kann sich ein Raum &ffnen, in
dem sich die Bereitschaft und die Fihigkeit zu gegenseitiger emotionaler und sozialer
Unterstitzung, zu einem konstruktiven Umgang mit Konflikten sowie zu kooperati-
ver Teamarbeit entwickelt (s. Kap. 8.6, 8.7, 9.2.4). Handlungsleitende Vision kénnte
hier das Konzept der Lebensbereichernden Organisation von Rosenberg (2004b; s.
Kap. 8.3) sein. Im Sinne einer ,,Verstorung des Systems® (s. Kap. 7.3, 7.5) konnten
selbst in biirokratischen Organisationen — um mit dem Bild der Friedensforscherin
und Mediatorin Angela Mickley (vgl 2001, 84f)) zu sprechen — auf diese Weise Inse/n
entstehen. Fiigen sich viele solcher Inseln wie Mosaikteile zusammen, so kann dies
einen Wandel der Organisationskultur anregen und aus diesen Inseln kann schliefSlich

»ein Festland werden® (ebd., 85).

10.2 Ausblick

Mit der Erkenntnis, dass sich ohne den Menschen als aktive Kraft des Wandels keine
Organisation zu einer lernenden Organisation entwickeln kann (s. Kap. 8.1), wird of-
fensichtlich, dass wir in der Praxis die Potenziale von Mitatbeitern und Fihrungskrif-
ten durch eine gezielte Férderung personaler und sozialer Kompetenzen stirken miis-
sen. Auf dieser Grundlage kénnen tiberhaupt erst strukturelle Verinderungen in so-
zialen Organisationen erfolgreich sein. In diesem Zusammenhang wire (vor allem mit
Blick auf bisherige positive Erfahrungen von Organisationsentwicklern; s. Kap. 8.4,
9.2) eine verstirkte empirische Forschung wiinschenswert, die das Potenzial der GFK
bzw. thre Witksamkeit als Interventionsmethode in sozialen Organisationen unter-
sucht.

Zudem ist es dringend erforderlich, dass die verschiedenen in dieser Arbeit erdr-
terten Problemfelder und Note im Bereich der professionellen Hilfe — vor allem mit
Blick auf die stetig steigende Zahl psychischer Erkrankungen (s. Kap. 5.5.1) — in der
Gesundheits- und Sozialpolitik stirker wahrgenommen werden. Es ist aus meiner
Sicht unbedingt notwendig, in Forschungsprojekte und in die Entwicklung von Kon-
zepten zu investieren, die der Komplexitit der Problematik psychosozialer Fehlbelas-
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tung gerecht werden. Methoden, die auf kurzfristige Symptomverbesserungen zielen,
konnen hier keine Losung sein. Im Rahmen der Mobbing- und Burnout-Forschung
wire es sicher lohnend zu priifen, inwieweit die GFK zur Minimierung dieser Phino-
mene beitragen kénnte. Meine diesbeziiglichen Ausfihrungen in den Kapiteln 9.2.3
und 9.2.4 kénnen hier nur Anregungen fiir weitere Uberlegungen sein.

Zielfiihrend wiiren im Sinne eines Zusammenwirkens der Forschung in Theorie
und Praxis zudem Investitionen in Modellprojekte, in denen versucht wird, eine Fith-
rungs- und Beziechungskultur im Sinne einer lebensbereichernden Organisation (s.

Kap. 8.3) zu gestalten.

Das im Rahmen dieser Atbeit sichtbar gewordene Ergebnis, dass die GFK zwar fiir
die Klirung von Stérungen, die im Beziehungsbereich liegen, geeignet scheint, struk-
turell bzw. systemisch begriindete Ursachen fiir gestorte Arbeitsbeziehungen mit die-
ser Methode jedoch nicht bearbeitet werden koénnen, regt zu Uberlegungen dariiber
an, wie die Stirke der GFK dennoch im Kontext der Bearbeitung struktureller Defizi-
te genutzt werden konnte. Wihrend der Ausemnandersetzung mit dieser Thematik ist
mir die Moglichkeit begegnet, die GFK mit entsprechenden Methoden zu koppeln (s.
Kap. 3.6).

Es ist mir an dieser Stelle ein Anliegen, zwei spezielle Ideen vorzustellen, die eine
solche Methodenkopplung anstreben. Die erste Option beschreibt eine alternative Ot-
ganisationsform zur herkémmlichen buirokratischen Hierarchie: die Sogiokratie. Hier
geht es um eine grundsitzlich neue Form der Gestaltung der Entscheidungsstrukturen.
Der zweite Weg skizziert die Mdglichkeit, iz bestehenden System — in diesem Sinne
kurativ — zu wirtken, indem durch systemische Organisationsanfstellungen (s. Kap. 8.2) Er-
kenntnisse tiber mogliche strukturelle bzw. systemische Problemursachen gewonnen
werden, die fir notwendige Verinderungen genutzt werden kénnen.

(1) Kopplung der GEK mit dem Organisationsmodel der Soziokratie™

Kennzeichnend fiir diese aus den Niederlanden stammende Kreisorganisationsmetho-
de ist, dass mit ithrer Umsetzung eine grundlegend andere formale Struktur in Organi-
sationen angestrebt wird. Soziokratie zeichnet sich durch die gleichberechtigte Mitbe-
stimmung und Mitverantwortung der Organisationsmitglieder aus, schafft dafiir Hie-
rarchie jedoch nicht ab, sondern sie funktioniert sie nur um (vgl. Waldherr 2009,

" Der Begriff Soziokratie leitet sich ab von dem lateinischen Wort socins (Gefihrte, Teilhaber) und
dem griechischen rafein (herrschen) und wurde bereits in der Mitte des 19. Jahrhunderts von
dem franzdsischen Philosophen Auguste Comte (1798—1857), dem Begriinder der modernen
Soziologie, gepriigt (vgl. Waldherr 2009, 145). Gemeint ist also ein soziales System, in dem alle
Mitglieder gleichwertig an der Regierung beteiligt sind.
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148).2%2 Fiir die GFK sei die Soziokratie ,,die passende Erginzung auf der Organisa-
tionsebene®, meint der Organisationsentwickler Christian Riither (2010, 5). Auf szruk-
tureller Ebene schafft sie also die Voraussetzungen fiir die Entwicklung einer Lebens-
bereichernden Organisation im Sinne von Rosenberg (2004b). Hier zeigen sich Paral-
lelen zu dem Gestaltungsmodell von Lindemann & Heim (2010), das ich in Kapitel
8.4 skizziert habe. Die Soziokratie ist jedoch #icht aus dem Konzept der GFK entstan-
den, vielmehr stiel Rosenberg (z.B. 2004a) selbst auf die Soziokratie, als er auf der
Suche nach einem nicht autokratischen Fihrungsmodell fiir die internationale Dach-
organisation der GFK, das CNVC? war (vgl. Waldherr 2009, 148).2%

In soziokratisch gefithrten Organisationen besteht die Struktur aus selbststindig
arbeitenden Kreisen (Teams oder Abteilungen), die untereinander im Sinne einer
»doppelten Verkniipfung® durch , Delegierte” verbunden sind. In diesen Kreisen hat
jede Stimme das gleiche Gewicht. Es besteht eine hohe Transparenz bzw. eine inten-
sive Riickmeldung zwischen den einzelnen Arbeitskreisen.

Das Besondere an der Soziokratie ist, dass die Leitung die formal rechtliche Ver-
antwortung tbernimmt, Grundsatzentscheidungen werden jedoch nach dem Konsens-
prinzip auf der Grundlage einer breiten Mitgliederbefragung getroffen. Konsent ist etwas
grundlegend anderes als Kousens: Denn bei Entscheidungsfindungen geht es nicht in
erster Linie um Einstimmigkeit, sondemn um die Berticksichtigung schwerwiegender Ein-
winde (vgl ebd., 148). Nach diesem Konsentprinzip ,,[miissen| Entscheidungen [...]
nicht von allen befiirwortet werden (im Sinne einer Lieblingsstrategie), miissen aber
die Bediirfnisse aller abdecken® (Buck & Endenburg 2005, 5).

Hier wird die Parallele zur GFIK deutlich, denn der Fokus liegt auf den Wider-
stinden und den dahinter liegenden Bediirfuissen. Betont wird, dass diese Arbeitsweise
effektiver sei als in herkémmlichen Strukturen, da Widerstinde bereits zor einer ge-
troffenen Entscheidung beatbeitet werden. Soziokratie kénne als eine Erweiterung
der Demokratie verstanden werden, denn im Gegensatz zur Soziokratie sei bei der
Demokratie die Minderheit immer ausgeschlossen. Mit der soziokratischen Arbeits-
weise werde es moglich, schnell auf Verinderungen in der Umwelt zu reagieren; sie
fordere u.a. Freude am gemeinsamen Arbeiten, Gleichwiirdigkeit, die Bereitschaft zur
Eigenverantwortung, nachhaltige Konfliktlosungen, Fairness und eine effektive Ar-
beitsweise (vgl. u.a. Waldherr 2009, 144ff; Rither 2010, 102ff.; ausfihsdlicher dazu
auch in Buck & Endenburg 2005; Global Sociocratisch Centrum 2011).

2 Das Modell der Soziokratie basiert auf den Ideen und Erfahrungen des niederlindischen Sozial-
reformers Kees Boeke (1884—1966) und wurde in den 1960er-Jahren von dem Niederlinder Ge-
rard Endenburg weiterentwickelt (vgl. Waldherr 2009, 145 ff,; Riither 2010, 12£F)).

% Auch der Dachverband der GFK fiir den dentschsprachigen Ranm (DACH e.V.) arbeitet nach dem Ox-

ganisationsprinzip der Soziokratie (vgl. Riither 2010, 95).

Die GFK-Trainerin Isabell Dietkes begann als Erste, die Soziokratie aus den Niederlanden nach

Deutschland zu importieren und — in Verbindung mit der GFK — in Organisationen bekannt zu

284

machen (vgl. ebd.).
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Im deutschsprachigen Raum ist dieses Organisationsmodell kaum bekannt, auch
in den Niederlanden gibt es laut Riither (vgl. 2010, 95) nur ca. 100 Organisationen, die
soziokratisch strukturiert sind. Die Ursache fur diese derzeit geringe Resonanz sieht
Riither (vgl ebd., 99) w.a. darin, dass thre Umsetzung ein grundlegendes Umdenken
erfordere: ,,Nicht Position und Titel entscheiden, sondern Argumente® (Waldherr
2009, 147). In den meisten Organisationen ginge es aber noch zu sehr um Macht, die
Fuhrungskrifte haufig nicht teilen wollten, meint Riither (vgl. 2010, 99).

Zwar sind die Versuche, alternative Organisationsformen wie die Soziokratie aus-
zuprobieren, noch sehr zaghaft, der Erfolg soziokratisch gefithrter Organisationen in
den Niederlanden zeigt jedoch vor allem eines: Das Dilemma von Organisationen, das
ich in Kapitel 7.1 beschrieben habe (Wirtschaftlichkeit vs. Mitarbeiterotientierung),
kann mit einem ,Sowohl-als-auch’ gelést werden. Das heil}t, wirtschaftlicher Erfolg
und Menschlichkeit sind glichzeizig méglich (vel. auch Rither 0.]., 3).

(2) Kopplung der GEK mit Methoden der systemischen Organisationsanfstellung

Systemische Organisationsaufstellungen ermdglichen das Erkennen und Verstehen
von Konfliktverschiebungen (z.B. von der organisationalen Ebene auf die Bezie-
hungsebene) sowie von systemischen Verstrickungen, die im Verborgenen liegen (s.
Kap. 8.2). In der Aufstellungsatbeit werden Erkenntnisse iiber die Wirkmechanismen
systemischer Gesetze (s. Kap. 5.1, 8.4) genutzt, um Hinweise auf mogliche (im System
begriindete) Ursachen fiir z.B. dysfunktionale Arbeitsbeziehungen, Mitarbeiterfluktua-
tion, Mobbing oder fiir hohe Krankenstinde zu erhalten. Bewihrt haben sich hierfiir
verschiedene Formen, wie z.B. die klassische Organisationsaufstellung (u.a. Holitzka
& Remmert 2006) oder auch verschiedene Arten der Systemischen Strukturaufstellung
(Varga von Kibed & Sparrer 2003). Diese Verfahren kénnen fiir die Systemanamnese,
-diagnose und -intervention genutzt werden (vgl. Kleve & Wirth 2009, 213ff)). Dabei
sucht der Aufstellende willkiirlich Reprisentanten unter den Teilnehmenden fiir die
einzelnen Aspekte des zu bearbeitenden Problems aus — so z.B. fiir verschiedene
Konfliktpositionen, Hindernisse oder Glaubenssitze oder auch fiir die unterschiedli-
chen Strukturelemente (oder Subsysteme) einer Organisation. Seinem inneren Bild
von der Situation folgend weist er thnen einen Platz im Raum zu. Sowohl die rdumli-
che Position der Reprisentanten zueinander als auch thre geduBlerten kdrperlichen
Wahrnehmungen und seelischen Empfindungen erméglichen Einsichten in die pro-
blemverursachende Dynamik (vgl. ebd., 206f.).®® Durch Verinderungen der riumli-
chen Position der Teilnehmer wird im weiteren Prozess versucht, fiir sie den ,,passen-
deren Platz (ebd., 219) zu finden, der einen , fiiblbaren Unterschied ausmacht hin zum
Besseren [...]“ (ebd., kursiv 1. O.). Hiufig zeigen sich in dem nach und nach entste-

S0 kann z.B. auch sichtbar werden, ob eventuell ein Systemgesetz (vgl. z.B. Varga von Kibed &
Sparrer 2003, 1811f.; s. Kap. 8.4) verletzt wurde.
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henden Losungsbild ,iiberraschend neue Gestaltungsmoglichkeiten® (Piber & Kal-
cher 2006, 11; ausfihtdlicher dazu z.B. auch in Kleve 2010, 2011).

Den Vorteil einer Kombination zwischen der GFK und der systemischen Aufstel-
lungsarbeit sehe ich darin, dass — vor allem, wenn die Fronten in Konflikten bereits
verhirtet sind — durch die Arbeit mit der GFK (als Teilintervention) zunichst einmal
eine Verstindigungsbasis geschaffen wird. Diese ist nétig, um iiberhaupt miteinander
an tieferliegenden Problemen arbeiten zu konnen (s. Kap. 9.2.4; auch Glasl 20032,
108). Wihrend die Arbeit mit der GFK der Entfaltung von Beziehungskompetens dient,
kann die Aufstellungsarbeit die Entwicklung von Systemkompetens im Sinne eines kom-
petenten Umgangs mit der Komplexitit von Systemen (vgl. Kaiser 2000, 156) forderm.
Ich bin davon iiberzeugt, dass, wenn im Rahmen einer Intervention zwischen diesen
beiden Methoden gewechselt wird, diese sich gegenseitig befruchten und dadurch zu
hochwirksamen Instrumenten fiir Verinderungsprozesse in sozialen Organisationen
werden konnen. Das Erproben der Praxistauglichkeit solcher oder vergleichbarer
Kombinationen wire w.a. im Rahmen von Organisationsentwicklungsprojekten mog-

lich.

Wenn ich nun noch einmal meine in der Einleitung dieser Arbeit gestellte Frage auf-
greife, was wir als Sozialarbeiter selbst dafiir tun kénnen, um den hohen psychosozia-
len Anforderungen in der Praxis gewachsen zu sein und nicht ,auszubrennen’, so ist es
nach meinem Dafiirhalten — neben den bereits erdrterten Gesichtspunkten — von gro-
Ber Wichtigkeit, dass zukiinftige Sozialarbeiter bereits wibrend ibres Studinms verstirkt
die Moglichkeit erhalten, sich mit den unterschiedlichen Spannungsfeldern und Ambi-
valenzen im organisationalen Alltag auseinanderzusetzen. In entsprechenden Seminar-
angeboten kénnen sie notwendige Kompetenzen bzw. Bewiltigungsstrategien im Sin-
ne eines gelingenden Selbst- und Beziehungsmanagements (s. Kap. 3.5, 9.2.2) erlernen
(vgl. dazu auch Weckert 2011a, 19; Kirchen 2006, 116). Eine reflexive Auseinander-
setzung mit dem eigenen Berufsrollenverstindnis im gesellschaftlichen, organisationa-
len und zwischenmenschlichen Kontext, Trainings zur Férderung von Beziehungs-
kompetenz und der Fihigkeit zur Selbstfiirsorge (z.B. GFK-Seminare, Supervision)
sowile systemische Aufstellungsseminare zur Erweiterung des Wissens tiber system-
spezifische Wirkmechanismen konnen hier effektive Strategien sein.

Richte ich in diesem Zusammenhang nochmals den Blick vom Allgemeinen auf
das Besondere — also auf mein Praktikum in einer psychiatrischen Klinik (s. Kap. 6) —
so ist es mir ein Anliegen zu betonen, dass auch die Rolle des Klinischen Sozialarbei-
ters (s. Kap. 5.5.1) bereits wihrend des Studiums offener und kritischer diskutiert so-
wie ein Bewusstsein fiir die dortige Gewaltproblematik (s. Kap. 6, 8.7, 9.2.4.2) gefor-
dert werden sollte. Eine wichtige Erkenntnis aus meinen Erfahrungen in diesem Prak-
tikum war, dass es fiir Sozialarbeiter sehr herausfordernd sein kann, thre wihrend des
Studiums herausgebildete professionelle Haltung im Praxisalltag umzusetzen. In psy-
chiatrischen Arbeitsfeldern sind Sozialarbeiter zumeist , Einzelkimpfer”. Gerade des-
halb brauchen sie, um Problemen, wie ich sie in den Kapiteln 5 und 6 geschildert
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habe, gewachsen zu sein, mehr Unterstiitzung ,,aus thren eigenen Rethen®. Ich bin
davon iiberzeugt, dass wir mit einer guten Praxisvorbereitung wihrend des Studiums
praventiv der Gefahr entgegenwirken kénnen, dass sich Sozialarbeiter Gber kurz oder
lang zu ,Erfiillungsgehilfen’ der nstitutionellen Ziele der Psychiatrie entwickeln. Denn
diese steht letztlich im Dienst einer Gesellschaft, die versucht, sich durch soziale Ex-
klusion von Menschen mit psychischen Erkrankungen ,,von der Muihe der Wider-
spruchs- und Konfliktbewiltigung [zu] entlasten™ (Schiiller & Sumetzberger 2001, 1).
Demnach muss diese Thematik auch im Kontext unserer gesellschaftlichen Ver-
fasstheit betrachtet werden. So sind m.E. die Phinomene der derzeitig eher riickliufi-
gen Tendenz in der Reformbewegung der Psychiatrie sowie der stetig steigenden Zahl
von Zwangseinweisungen psychiatrischer Klienten (s. Kap. 6.2) Spiegel unserer in-
neren Bilder ,,von einer geordneten und eindeutigen Welt” (Keupp 1997, 16). Einer
Welt, die Andersheit nicht ertrigt und auszuschlieBen sucht. Diese eingeschlagene
Richtung kennt jedoch keinen Ausweg. Die daraus erwachsende Ratlosigkeit, die ich
z.B. in den Teams der stationiren Psychiatrie im Umgang mit Klienten wihrend mei-
nes Praktikums beobachtete (s. Kap. 6.1.1), steht stellvertretend fiir die Ratlosigkeit
unserer Gesellschaft. So fragt der Psychiatriereformer Klaus Dérner (2002, 8): , Was
machen wir Biirger mit denen, die nicht so sind wie wir, deren Leistungswert sie in-
dustriell unbrauchbar macht; wofiir sind sie da und wie gehen wir mit thnen um?*
Wollen wir diese Ratlosigkeit tiberwinden, miissen wir unsere Perspektive, unser
dualistisches Verstindnis von Gesundheit und Krankheit, von normal und unnormal,
von richtig und falsch indem. Denn wie bereits Albert Einstein (1879-1955) sagte,
koénnen transformierende Losungen nur gefunden werden, wenn wir unsere Denkge-
wohnheiten verlassen, die wir innehatten, als wir die Probleme entstehen lieen (vgl
Wisinger & Lhamo 2003, 321). Dieser Perspektivwechsel geht jedoch nicht allein iiber
den Kopf. Verinderung beginnt, wenn wir bereit sind, uns auf Unbekanntes einzulas-
sen und (wieder) lernen zu staunen, statt zu werten; wenn wir uns beriihren lassen von
der Freude und dem Schmerz unserer Mitmenschen und wenn wir bereit sind, die
Schénheit in uns selbst und in anderen zu sehen — kurz: wenn wir mit unserer
Menschlichkeit, mit unseren Geftihlen und Bediirfnissen in Verbindung bleiben.

Antonovsky (vgl. 1997, 38) erklirt, dass die wichtigste der gesundheitsrelevanten
Komponenten des SOC (s. dazu Kap. 8.2) die Sinnbafligkeit bzw. die Bedeutsamkeit als
motivationale Komponente sei. Wir brauchen also ein Ziel, eine 17sion, um den Mut
zu entwickeln, uns zu engagieren und unser ,,Gehiuse der Horigkeit”, wie Keupp (vgl.
1997, 9) es nennt, zu verlassen. Meine Vision ist die Entwicklung von sozialen Orga-
nisationen, die offen sind fiir lebensdienliche Prozesse, die Entfaltungsriume bereit-
stellen, in denen ihre Mitglieder lernen, ,,miteinander mehr und mehr zu eigenverant-
wortlichen Gestalterinnen und Gestaltern der sozialen Umwelt zu werden® (Glasl et
al. 2008b, 17). Diese Vision von einem Miteinander in Eigenverantwortlichkeit, die gleich-
zeitig fiir mich als Sozialarbeiterin ein zentrales Kriterium fiir ein erfiilltes Berufsleben
1st, wird genihrt durch mein inneres Bild von der Gestaltung beruflicher Beziehungen,

308

1P 216.73.216.60, am 25012026, 11:10:33. © Inhatt.
untersagt, mit, 10r oder In KI-Systemen. Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/9783828869172

10.2 Ausblick

in denen Fihrungskrifte, Mitarbeiter und Klienten emander in Gleichwirdigkeit,
Empathie und gegenseitigem Respekt begegnen. Dieses Bild kann ich nicht treffender
beschreiben als mit den Worten von Virginia Satir (1991, 27; kursivi. O.):

Die fiinf Freiheiten

wDie Freibeit, das zu sehen und su hiren, was im Moment wirklich da
ist, anstatt was sein sollte, gewesen ist oder erst sein wird.

Die Freiheit, das anszusprechen, was ich wirkfich fiithle und denfke, und

nicht das, was von mir erwartet wird.

Die Freiheit, zu meinen Gefiihlen u stehen, und nicht etwas anderes
vorzutiduschen.

Die Freiheit, um das zu bitten, was ich branche, anstatt immer erst auf
Erlaubnis zu warten.

Die Freiheit, in eigener Verantwortung Risiken einzugehen, anstatt
immer nur auf Nummer Sicher zu gehen und nichts Neues zu
wagen.®
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