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Voraussetzung fiir Thren Erfolg in Gesprachen, Verhandlungen und Konflikten ist das
Gelingen von Kommunikation. Diese in wesentlichen Abschnitten tiberarbeitete und er-
gianzte Neuauflage versteht sich nach wie vor als praktische Handreichung mit wissen-
schaftlicher Fundierung und enthilt weiterfithrende Ubungsaufgaben und Arbeitshilfen,
die den Praxistransfer unterstitzen.

Das Buch bietet im ersten Abschnitt neben der Einfithrung in die Grundlagen der ziel-
und partnerorientierten Gesprichsfuhrung auch Leitfaden fiir verschiedene Gesprichssi-
tuationen in der Leitungsfunktion und enthilt Empfehlungen fir die Moderation von
Teamsitzungen und von Konfliktgesprichen.

Im zweiten Abschnitt geht es um Strategien, Taktiken und Techniken einer professionel-
len und performanceorientierten Verhandlungsfithrung, die auch im Rahmen des Ver-
handlungsansatzes der Konfliktmediation genutzt werden konnen. Schritt fur Schritt
geht es zum wertschopfenden Deal. Es wird gezeigt, wie Verhandlungen sachgerecht
strukturiert und typische Fehler vermieden werden konnen. Fragen zur Verhandlungs-
vor- und Verhandlungsnachbereitung werden ebenso erortert wie die besonderen Aspek-
te des Verteilungsverhandelns.

Die 16sungsfokussierte Konfliktbearbeitung mit Hilfe externer Dritter steht im Mittel-
punkt des dritten Abschnitts. Dabei werden die Verkniipfungen zwischen der transfor-
mativen Konfliktmediation und den systemischen Strukturaufstellungsverfahren heraus-
gearbeitet und die Transformation einer Konfliktkonstellation auch auf systemische und
systemtheoretische Verinderungsmodelle bezogen.
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Gelingende Kommunikation

Vorwort zur 5., durchgesehenen Auflage

Erneut war eine Durchsicht und Aktualisierung unseres Leitfadens zur gelingenden
Kommunikation erforderlich. Denn unser Anspruch zu diesem Buch ist und bleibt un-
verandert: In einem Markt, in dem reilerische Beststeller-Literatur und kurzlebige ,,Mo-

(13

den* dominieren, praktische Hilfestellung fir die Optimierung der eigenen
Kommunikation anzubieten — konkret, praxisorientiert aber gleichzeitig wissenschaftlich

fundiert.

Dieses Buch ist keine reine Sammlung von ,,Tools®, denn wir erleben oft genug in unse-
rer Arbeit als Coaches und Trainer, dass die besten Techniken nur effektiv eingesetzt
werden konnen, wenn sie mit der richtigen Haltung und einem guten Verstindnis der
psychologischen Prozesse unterfiittert sind. Es ist aber auch kein ,,Theoriebuch®, denn
wir glauben: ,,Entscheidend ist auf dem Platz! Gelingende Kommunikation findet im
Alltag statt, gerade auch in der beruflichen und ehrenamtlichen Praxis. Deshalb driicken
wir uns nicht um die Antwort herum: ,,Wie genau kann ich es denn konkret besser ma-
chen?* Das Buch bleibt also auch weiterhin ein evidenzbasierter (also wissenschaftlich
fundierter) Praxisratgeber zur gelingenden Kommunikation.

Und natiirlich geht unsere Entdeckungsreise durch die Welt gelingender Kommunikati-
on weiter. Andreas Winheller hat seit der letzten Auflage in 2016 insbesondere zu der
Frage des Framing in der Kommunikation geforscht und publiziert; also: wie kann ich
meine Ziele durch psychologisch optimierte Formulierungen und Rahmensetzung noch
besser erreichen? Siegfried Rosner widmete sich gleichzeitig verstiarkt dem Projekt einer
soziologischen Erweiterung in der 16sungsorientierten Konfliktbearbeitung durch Media-
tion und systemischer Strukturaufstellungsarbeit. So fragt er z.B. in zwichenzeitlich ent-
standenen Diskussionspapieren, ob die betont 16sungsfokussierten Strukturaufstellungen
nach Insa Sparrer und Matthias Varga von Kibéd, die implizit die Frage nach dem Gliick
(als subjektiver Empfindung) stellen, gedacht werden kénnen, ohne auch explizit die
Fragen nach dem ,,guten Leben® (als gesellschaftspolitisch gestaltbarer Lebensform) zu
stellen — also ,,es gibt kein gutes Leben im Falschen* (Adorno).

Fir uns beide ist noch klarer geworden: Die Haltung macht einen grof3en Unterschied,
denn die Haltung geht der gelingenden Handlung im Sinne einer guten Lésung voraus.

Minchen und Mainz, im Dezember 2018

Siegtried Rosner und Andreas Winheller



Vorwort zur 4. Auflage

Vorwort zur 4., verbesserten und erganzten Auflage

Nachdem die vollig tiberarbeitete und erweiterte 3. Auflage der ,,Gelingenden Kommu-
nikation® wegen der erfreulichen Nachfrage in 2014 bereits unverindert nachgedruckt
werden musste, steht nun eine durchgesehene und erginzte 4. Auflage an.

Nachdem Andreas Winheller schon wesentlich an der Erweiterung der urspriinglichen
Fassung zur dritten Auflage mitgewirkt hat, haben wir die Uberarbeitung zur vierten
Auflage gemeinsam vorgenommen. Siegfried Rosner hat insbesondere im ersten Part des
Buches zur Partnerorientierten Gesprachsfiihrung Erginzungen zur Feedback-Technik,
zur systemischen Perspektive in der Gesprachstithrung und zur Frage des Mindsets bzw.
der Gesprichshaltung vorgenommen.

Andreas Winheller hat sich vor allem um die grundlegende Neufassung des Verhand-
lungsteils gekiimmert. Wihrend in der Vorauflage noch der Aspekt des ,,Wertschopfen-
den Verhandelns® im Fokus stand, haben wir nun den Verhandlungsteil als generelle
Einfihrung in das professionelle Verhandeln konzipiert, bei der wir von dem Ansatz der
internationalen Verhandlungslehre ausgehen, der Verbandlungen als mixed-motive Si-
tuationen im Spannungsverbhdaltnis wischen Wertschipfung und Verteilungsaspekten
sieht. Verhandeln ist demnach Management der unauflésbaren Ambivalenzen und Am-
biguititen, die aus der Komplexitit der Situation heraus entstehen.

Auch das von den beiden Autoren gemeinsam verfasste Buch zur Theorie und Praxis
des wertschopfenden Verhandelns unter dem Titel ,,Mediation und Verhandlungsfiih-
rung® hat (als Bd. 4 der Schriftenreihe ,,Systemische Organisationsberatung und Akti-
onsforschung®) in 2015 bereits einen Nachdruck erfahren und wird voraussichtlich im
Verlaufe der niachsten beiden Jahre neu aufgelegt.

So hoffen wir erneut auf eine wohlwollende Aufnahme der beiden thematisch aufeinan-
der bezogenen Biande 3 und 4 der Schriftenreihe zur partnerorientierten Gesprachsfith-
rung, zur professionellen Verhandlungsfihrung wund zur I6sungszentrierten
Konfliktbearbeitung.

Minchen und Mainz, im September 2016

Siegtried Rosner und Andreas Winheller
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Vorwort zur 3., vollig Giiberarbeiteten Auflage

Die ersten beiden Auflagen dieses Buches sind unter dem Titel ,,Gelingende Kommuni-
kation* erschienen. Ich habe mich zum erweiterten Titel ,,Gelingende Kommunikation —
revisited* entschlossen, weil ich einerseits den Grundgedanken des Buches wiederauf-
greifen mochte, dass die menschliche Kommunikation etwas Prozesshaftes, Nicht-
Abgeschlossenes ist und damit der Versuch, fertige ,,Kochrezepte* fur die schon ge/un-
gene Kommunikation' zu liefern, zum Scheitern verurteilt ist. Andererseits soll die Hin-
zufligung ,.revisited aber auch die Weiterentwicklung des Themas® und meine
verinderte Sicht der Dinge zum Ausdruck bringen.

Als ich 1997/98 an dem Buch ,,Gelingende Kommunikation® schrieb, um meine bis da-
hin fast zehnjihrige Erfahrung als Kommunikationstrainer und Organisationsberater
(zunichst intern bei Siemens als Referent fiir gesellschaftspolitische Grundlagen- und
Bildungsarbeit, seit 1992 auf selbstindiger Basis) zusammenzufassen, zu reflektieren und
tir die praktische Anwendung in verschiedenen Kommunikationssituationen aufzuberei-
ten, war gerade NLP ,;modern® (und ich hatte meine NLP-Lehrtrainerausbildung abge-
schlossen), so dass viele NLP-Methoden und -Haltungen in den Text eingeflossen sind.

Heute, fast 15 Jahre nach der Arbeit an der Erstveroffentlichung (1999, verbesserte
Zweitauflage in 2002) des Buches, ist mir klar geworden, dass eine tbliche Durchsicht
und punktuelle Verbesserung des Textes fiir eine Neuauflage des Werkes nicht mehr
gentigt. Ich habe mich daher dazu entschlossen, das Buch grundlegend zu tiberarbeiten
und praktisch neu zu verfassen. Es gibt dafiir mehrere Grinde:

Erstens ist — erfreulicherweise — festzustellen, dass die Kenntnis von gingigen NLP-
Methoden wie Rapport, ,,Wahrnehmungsfilter® als Beitrag zu einem ,konstruktivisti-
schen® Wirklichkeitsverstindnis 0.4. heute so weit verbreitet ist, dass es m.E. keiner Pio-
nierarbeit auf diesem Gebiet mehr bedarf. Gleichzeitig hat sich das NLP selbst seitdem

' So der Untertitel von O CONNOR/SEYMOUR 1994.

* So konnte etwa die lange propagierte Annahme des Neurolinguistischen Programmierens (NLP), dass
die Augenbewegungsmuster Hinweise auf innere Denkprozesse liefern und sich z.B. Liigen an den
Augenbewegungen ablesen lieSen, in neueren empirischen psychologischen Studien an den Universi-
titen Edinburgh und Hertfordshire keineswegs bestitigt werden; vgl. WISEMAN et al. 2012.



Vorwort zur 3. Auflage

erheblich weiterentwickelt. Anstelle des Blicks auf einzelne Tools und Formate ist die
Prozessqualitit und die systemische Perspektive noch stirker in den Fokus gertickt.?

Stand bei der Erstauflage des Buches der mir damals erforderliche Uberblick iiber ver-
schiedene Ansitze wie NLP, Transaktionsanalyse (T'A), Themenzentrierte Interaktion
(TZI) und systemischer Ansatz im Vordergrund, werden in der hier tiberarbeiteten Neu-
auflage die verschiedenen methodischen Ansitze stirker in den jeweiligen Praxisbezug
der dargestellten Techniken und Modelle integriert — so z.B. das transaktionsanalytische
Modell in das Verstandnis von Beziehungsproblemen, die Balance-Idee des TZI-Modells
in die Gestaltung der Besprechungsleitung und ahnliches.

Zweitens ist das Harvard-Konzept der Verhandlungstithrung, das in der Erstauflage nur
in Grundziigen dargestellt wurde, zwischenzeitlich zu einem integrativen Ansatz weiter-
entwickelt. In der Zusammenarbeit mit Andreas Winheller legt der Autor zeitgleich eine
Veroffentlichung zu Theorie und Praxis wertschopfenden Verhandelns vor, die sich in
der hier vorliegenden griindlichen Uberarbeitung von Gelingende Kommunikation wi-
derspiegelt. Andreas Winheller, Jurist und an der Harvard Law School, Cambridge/USA
ausgebildeter Negotiation Instructor, hat auch an der Ausformulierung vieler Ideen und
Beispiele im Verhandlungs- und Konfliktteil des Buches mitgewirkt bzw. eigene Texte
beigesteuert. Dem Gedankenaustausch mit ihm verdanke ich wesentliche Anregungen in
der Auseinandersetzung mit den Themen wertschopfendes Verhandeln und Verhand-
lungsfihrung als Konfliktbearbeitungsform.

Dritter Grund fiir die griindliche Uberarbeitung des Buches ist meine zwischenzeitlich
intensivere Beschiftigung mit dem Mediationsverfahren. Ich habe dazu vor einigen Jah-
ren auch ein berufsbegleitendes Master-Studium absolviert. Die Konfliktmediation als
professionelles und formalisiertes Verfahren wird in der vorliegenden Neuauflage sehr
viel stirker hervorgehoben und in Abgrenzung zu und Verkntpfung mit anderen For-
men der Konfliktbearbeitung dargestellt.

Die Losungsorientierung, die allen drei Hauptkapiteln zur Gesprichsfihrung, Verhand-
lungsfihrung und Konfliktbearbeitung als basale Idee zugrunde liegt, ist schlief3lich der
langjahrigen Auseinandersetzung des Autors mit dem losungsorientierten Ansatz von

’ Zur “3. Generation des NLP” vgl. DILTS/DELOZIER/BACON-DILTS 2010, S. XXIX m.w.N.: ,,The
applications of third generation NLP are generative, systemic and focused on high level issues as

identity, vision and mission.”
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Steve deShazer und Insoo Kim Berg im Rahmen seiner Weiterbildung in systemischen
Strukturaufstellungsmethoden bei Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer zu ver-
danken.

Gleich geblieben ist hingegen die Ausrichtung des Buches, einen sowohl wissenschaft-
lich fundierten wie praxiserprobten Leitfaden fiir Gespriache, Verhandlungen und Kon-
fliktbearbeitung zu liefern. Beibehalten habe ich damit auch die Dreigliederung des
Strukturaufbaus. Die Innovation der Neuauflage liegt in der Fokussierung, die sich in der
Betitelung der einzelnen Hauptkapitel niederschligt: Denn es geht um partnerorientier-
te Gesprachsfiihrung, um wertschépfende Verhandlungsfiihrung und um lésungs-
zentrierte Konfliktbearbeitung, wobei der konstruktive Umgang mit Konflikten und
Interessenunterschieden — oder besser: die Konfliktprophylaxe durch Anwendung pro-
tessioneller Kommunikationstechniken — die das gesamte Werk umfassende Klammer
darstellt. Verwendet sind dabei zwei umfangreiche Manuskripte, die der Autor zu den
Themenfeldern ,,Deal-Making® (2009) und ,,Partnerorientierte Gesprachsfithrung®
(2011) geschrieben hat sowie Textpassagen aus dem zusammen mit Andreas Winheller
verfassten Buch ,,Mediation und Verhandlungsfiihrung* (erscheint Ende 2012 als Bd. 4
der Schriftenreihe ,,Systemische Organisationsberatung und Aktionsforschung® im
Hampp-Verlag).

Insbesondere der erste Gesprichsfuhrungsteil ist auf pattnerotrientierte* (Mitarbeiter-)
Gesprache aus der Fiuhrungsrolle oder Leitungsaufgabe heraus ausgerichtet. Dies hat mit
dem starken Engagement des Verfassers im Bereich des Fihrungskriftetrainings und der
Managemententwicklung zu tun. Die meisten Gesprichsformate lassen sich jedoch mit
wenigen Ausnahmen (wie z.B. das Beurteilungsgesprich) auch in anderen Kontexten
verwenden, also auch ohne Fihrungsaufgaben.

Wichtiger als die Unterscheidung zwischen Fihrungs- und Fachaufgaben bei der An-
wendung der Formate und Leitfiden (die im Ubrigen im Verhandlungs- und Konfliktteil
des Buches noch weniger wichtig wird als im Gesprichsfithrungsteil) ist die praktische
Ausrichtung des Buches, die sich in den umfangreichen Ubungsteilen niederschligt.

* Die minnliche Form schlieBt die weibliche mit ein — und umgekehtt. Der Autor hat sich bemiiht, in
den genutzten Beispielen zwischen weiblicher und minnlicher Form zu wechseln bzw. neue Formen

zu verwenden.
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Vorwort zur 3. Auflage

Insbesondere zu den Grundtechniken der partner- und zielorientierten Gesprachsfih-
rung (wie Feedback-, Fragetechnik usw.) gibt es weiterfilhrende Ubungsaufgaben und
Arbeitshilfen, die das Eigenstudium ermoglichen und die Auseinandersetzung mit der
Anwendungspraxis der Gesprichstechniken vertiefen sollen. Solche Praxisanteile finden
sich im Sinne von Leitfiden zur Verhandlungsvorbereitung und -strukturierung oder zur
Konfliktanalyse und -prophylaxe auch durchgehend im Text.

All den Leserinnen und Lesern des bisherigen Buches ,,Gelingende Kommunikation®,
die uber Jahre hinweg durch ihre Riickmeldungen motiviert oder Korrekturbedarf an-
gemeldet haben, mochte ich an dieser Stelle herzlich danken. Ich hoffe natirlich, dass
auch die revidierte und griindlich iiberarbeitete Neuauflage wieder Nutzen stiftet und zur
Reflexion und Diskussion anregt.

11
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I Einleitung

Im vorliegenden Buch geht es um Techniken wirkungsvoller Gesprachs- und Verhand-
lungstihrung sowie um die Anwendung hilfreicher Kommunikationstechniken im Kon-
fliktfalle zur Klirung und lésungsorientierten Bearbeitung eines Konfliktes.
Kommunikationsfihigkeit als die Bereitschaft und das Vermogen des Menschen, sich
anderen klar und verstindlich mitzuteilen, aber auch als die Fahigkeit, im Sinne der auf-
merksamen und einfiihlenden Zuwendung zum Gesprichspartner die eigene Sicht zu-
rickzunehmen und sich in die Perspektive des anderen ein zu denken und ein zu fithlen
(Einfihlungsvermdégen), ist eine unabdingbare Schliisselqualifikation fiir Fach- und
Fiithrungskrifte, den Adressaten dieser Handreichung.

Nach Auffassung des Soziologen Niklas Luhmann (1927-1998) missen stets drei ver-
schiedene Auswahlprozesse zur Ubereinstimmung gebracht werden, bevor Kommunika-
tion entstehen kann: Die Auswahl einer Information, die Auswahl einer Mitteilung
dieser Information und das selektive Verstehen oder Missverstehen dieser Mitteilung
und ihrer Information. Kommunikation muss somit als dreistufiger Selektionsprozess
begriffen werden, da es jeweils nicht nur um Absendung und Empfang, um Mitteilung

und Verstehen mit jeweils selektiver Aufmerksamkeit geht.

,,Vielmehr ist die Selektivitit der Information selbst ein Moment des Kom-
munikationsprozesses, weil nur im Hinblick auf sie selektive Aufmerksamkeit
aktiviert werden kann.* (LUHMANN 1984, S. 194 £.)

Keine der drei genannten Komponenten kann fir sich allein vorkommen. Nur zusam-
men erzeugen sie Kommunikation, die fiir andere Menschen anschlussfahig ist. Zu-
nichst muss eine Unterscheidung zwischen ,,Mitteilung® und ,,Information® vollzogen
werden, damit Kommunikation zustande kommen kann. Wird diese Unterscheidung
nicht geleistet, so liegt eine bloe Wahrnehmung des Verhaltens anderer vor (LUHMANN
1988, S. 11 f.). Hebt z.B. eine Rednerin oder ein Redner wiahrend eines Vortrags die
Hand, ist dies als beobachtbares (nonverbales) Verhalten zunichst eine Wahrnehmung
mit einem gewissen Mitteilungscharakter. Erst die Deutung dieses Verhaltens als be-
wusste gestische Unterstiitzung des gesprochenen Worts und damit als Ausdrucksverhal-
ten beinhaltet eine Mitteilung mit Informationsgehalt zwischen Sender und Empfinger,

die richtig oder falsch verstanden werden kann. Die unterstitzende Gestik der Rednerin
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oder des Redners kann stimmig oder unstimmig zum Inhalt des Vortrags wirken, sie be-
einflusst auch, ob und wie die Mitteilung von der Zuhorerschaft verstanden wird. Das
,,Verstehen schlie3t einen Kommunikationsprozess ab, indem es eine Zustandsinde-
rung bei dem oder den Adressaten bewirkt. Kommunikation ist somit ein komplexer,
mehrstufiger und durch Selektionen gekennzeichneter Prozess (der bei Empfehlungen

zur Kommunikation in Gesprichen, Verhandlungen usw. berticksichtigt werden muss).

Etwas plastischer driickt sich diese vom Systemtheoretiker Niklas Luhmann wissen-
schaftlich beschriebene Prozesshaftigkeit der Kommunikation in der dem bekannten
Verhaltensforscher Konrad Lorenz (1903-1989) zugeschriebenen Formulierung aus, die

das Kommunizieren um das Anwenden des Kommunizierten erweitert:

,Gesagt ist nicht gehort, gehort ist nicht verstanden, verstanden ist nicht ein-
verstanden, einverstanden ist nicht angewendet, angewendet ist nicht beibe-

halten.*

Das Zitat stellt neben der Sender-Empfinger-Beziehung insbesondere noch auf den Un-
terschied zwischen Intention und Wirkung, d.h. zwischen der vom ,,Sender* beabsichtig-
ten und der auf ,Empfinger“-Seite tatsichlich festzustellenden Wirkung von
Kommunikation ab:

TUnterschiede zwischen Sender und Empfinger

ist noch nicht

ist noch nicht
gehirt verstanden

ist noch nicht
verstanden einverstanden

ist noch nicht
einverstanden angewendet

ist noch nicht
angewendet beibehalten

Abb.: Unterschiede zwischen Sender und Empfinger
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Das Gesagte zu horen, setzt — neben einer stérungsfreien Ubermittlung — das kon-

zentrierte Zuhoren-konnen und -wollen voraus.

Das Gehorte zu verstehen, setzt das Verstehen-wollen, aber auch auf Sender-Seite die
Einsicht in den Grundcharakter der Sprache als ,,Verstindigungsmittel* voraus, also z.B.
einen verstindlichen Sprachstil bzw. ein am Gesprichspartner orientiertes Verstindnis-

niveau des Gesagten (Wortwahl, Vermeidung unverstindlicher Fachbegriffe usw.).

Den Kommunikationsinhalt — und die darin transportierten Botschaften, Forderungen,
versteckten Hinweise usw. — zu verstehen hei3t noch nicht, ithn zu akzeptieren. Es ge-
ntgt daher in der Sender-Rolle oft nicht, sich beim Gegeniiber zu versichern, ob man

verstanden wurde, sondern ob man dessen Einverstidndnis gewinnen konnte.

In vielen Situationen ist das Einverstindnis auf Empfinger-Seite zwar da, das daraus
resultierende Verhalten kann aber nicht angewendet werden — etwa weil die Fihigkeit
dafiir fehlt, die Zustindigkeiten nicht geklart sind, die Rahmenbedingungen dafir un-
glnstig sind und was es deren Hinderungsgriinde noch mehr gibt. Dies verweist in der
Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern z.B. auf die
Bedeutung von Malinahmen zum Kompetenzaufbau oder auf die Schaffung eines das

angezielte Verhalten férdernden Kontextes, damit einverstanden auch angewendet

heil3t.

SchlieBlich ist einmal angewendet noch nicht beibehalten. Durch Kommunikationspro-
zesse angestoflene und begleitete Lernerfahrungen und Verhaltensinderungen miissen

auf Dauer gestellt werden, um die angezielten Effekte zu erreichen.

Somit zeigt das Lorenz-Zitat sehr eindriicklich, dass Kommunikation ein mehrstufiger,
durch Missverstindnisse, fehlendes Einverstindnis, unzureichende Umsetzungsbedin-
gungen oder sonstige Fehlerquellen und Hinderungsgrinde gekennzeichneter und
dadurch in seiner beabsichtigten Wirkung haufig beeintrichtigter Prozess sein kann. Im
Anschluss werden daher Theorien und Modelle der Kommunikation erlidutert, die sich
fir die Praxis der Gesprachs- und Verhandlungsfithrung und fiir die Koordinierung der
Kommunikationsprozesse unterschiedlicher Arbeitsfelder in Organisationen als hilfreich

und nutzlich erwiesen haben.
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1 Partnerorientierte Gesprachsfiihrung

Ausgangspunkt dieses Abschnitts ist zunidchst das verbreitete Konzept ,,klientenzentrier-
ter Gesprichsfihrung, das sich seit CARL C. ROGERS ,klientenzentrierter Gesprichs-
psychotherapie® (1942/1983) als methodologische Basis eciner auf Klienten (und
Kunden) fokussierten Gespriachsfihrung erwiesen hat. Obwohl sich mit den Erweite-
rungen und Erginzungen des Konzepts durch THOMAS GORDON (1983, 1989, 1992)
auch das Verstindnis einer ,,personenzentrierten® Gesprichsfithrung eingebtirgert hat,

wird hier der Begriff einer partnerorientierten Gesprichsfithrung bevorzugt.

Diese Begriffswahl liegt darin begriindet, dass es in der Gesprichsfuhrung in der Regel
(auBler in therapeutischen oder semi-therapeutischen Kontexten wie z.B. im personlich-
keitsorientierten Coaching) nicht ausschlieBlich um die Person, sondern vor allem um die
Sache geht. Es geht also in den meisten Gespriachen im beruflichen Kontext nicht nur
um die personlichen Anliegen und ggf. personlichkeitsbezogenen Priferenzen des Ge-
gentibers (z.B. Verhaltenspriferenzen, Charaktermerkmale, personliche ,,Eigenheiten®
und Verhaltensmuster), sondern vornehmlich um die Frage, welche organisatorischen
Interessen der Gesprichspartner oder die Gesprichspartnerin aus der Rolle oder Funk-

tion heraus reprisentiert.

Da im beruflichen oder gesellschaftspolitischen Kontext in der Regel das Gesprach mit
einer anderen Person (oder auch mehreren Personen) in deren repridsentierender
Funktion fur eine Organisation oder Teile einer Organisation gefihrt wird, sehe ich den
Begriff der ,,partnerorientierten” Gesprachsfithrung im Unterschied zur Begrifflichkeit
der , Klientenzentrierung® oder ,,Personenorientierung® als passender an, da damit die
im und durch den Gesprichspartner reprasentierten Interessen, Ziele und Anliegen der
dahinter stehenden Organisation oder Interessengruppe immer schon mitgedacht ist. So
sind beispielsweise im Gesprich mit dem Vertreter eines Kunden, Geschiftspartners
oder Klienten die Interessen und Ziele der Kunden- und Klientenorganisation im Ge-
sprich reprasentiert, ebenso wie im Gespriach mit der Vertreterin eines Lieferanten die
Anliegen der Lieferantenorganisation konkret vertreten werden oder zumindest virtuell
prasent sind. Fir Gespriche mit Vertreterinnen oder Mitgliedern von Parteien, Vereinen

und Verbinden im Non-Profit-Bereich gilt natiirlich Entsprechendes.

Die im Folgenden dargestellten Techniken und Methoden der Gesprichsfihrung kon-

zentrieren sich somit nicht nur auf die personlichen Anliegen und Verhaltensweisen des
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Gegentibers, sondern auch auf die in der und durch die Person (als RollentrigerIn) re-
prasentierten Organisationsziele und -interessen. Dennoch bleibt das Gesprich — im
Unterschied zu anderen Formen des Kontaktes oder der gesellschaftlichen Wechselwit-
kung zwischen Organisationsinteressen (die einer erweiterten systemischen Betrachtung
oder soziologischen Analyse zuginglich sind) — eine Face-to-face-Kommunikation,
die dann auch den Charakteristika und Regularititen einer solchen persénlichen Kom-
munikationssituation folgt. Zum Verstehen der Regelhaftigkeiten und Muster einer sol-
chen Face-to-face-Situation im Gesprich sind zunichst Paul Watzlawicks (1921-2007)
tint Axiome der Kommunikation duflerst hilfreich und als ,, Kommunikationsregeln®

formuliert fiir die Praxis von nicht zu unterschitzender Bedeutung.

Die fiinf Axiome der Kommunikation nach Paul Watzlawick bilden zusammen mit dem
systemtheoretischen Verstindnis von Kommunikation nach Niklas Luhmann die syste-
misch erweiterte methodologische Grundlage der modernen Kommunikationslehre und
der partnerorientierten Gesprichsfithrung. In seinen praktischen Handlungsempfehlun-
gen greift die vorliegende Handreichung sowohl auf die erwahnten Gesprachstechniken
der sog. ,klientenzentrierten Gesprachspsychotherapie von CARL C. ROGERS
(1942/1983) als auch auf neuere Entwicklungen der sog. ,,l6sungsorientierten Therapie
und Beratung® nach STEVE DESHAZER (1989, 2009) zurtick.

Zu den Techniken der nondirektiven und empathischen Gesprichsleitung (nach Catl
Rogers und Thomas Gordon) gehéren insbesondere klare Ich-Aussagen statt abwer-
tender Du-Botschaften, konstruktives Feedback, offene (W-)Fragen sowie aktives und
einfithlendes Zuhoren. Die daraus abgeleiteten Konzepte der akzeptierenden und der
aktivierenden Empathie (Kap. 1.4.4) werden vor allem an Beispielen des sog. ,,helfen-

den Gesprichs® mit KlientInnen illustriert.

Beim l6sungsorientierten Ansatz schliefllich ersetzt die Orientierung an den zukiinftigen
moglichen Losungen eines Problems die vergangenheitsorientierte Problemsicht. Mit
Steve deShazers Beratungs- und Gesprichsmodell werden die Merkmale der Losung als
wesentlicher erachtet als die des Problems. Indem die Aufmerksamkeit konsequent auf
die Losung gerichtet wird, kann bei der Problembearbeitung (Kap. 1.3.1 und 1.4.6) und
Zielentwicklung (Kap. 1.3.2 und Kap. 1.4.7) die herkémmliche Fragetechnik um die Fra-
gen nach Ausnahmen, nach Unterschieden, um innovative Zielfragen (,, Wunderfrage®)
und um zirkuldre Fragen aus dem systemischen Ansatz erweitert werden. Damit wird fiir

Anwenderlnnen die Suche nach den Moglichkeiten des Gelingens und den erfolgreichen
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Ausnahmen vor die Analyse der Ursachen des Scheiterns gesetzt — eine gute Vorausset-

zung fir gelingende Kommunikation.

1.1 Grundlagen der partnerorientierten Gesprachsfiihrung

Gesprachsfiihrung ist eine Form der Kommunikation. Kommunikation ldsst sich allge-
mein als ein Prozess definieren, bei dem sich Menschen durch Worte oder Zeichen
wechselseitig verstindigen und beeinflussen. Wie erwahnt kann dieser Prozess nach Auf-
tassung des Soziologen Niklas Luhmann als dreistufiger Selektionsprozess beschrieben
werden. Kommunikation lisst sich also nur in einer ersten Anniherung — technisch for-
muliert — als die Ubermittlung einer Nachricht von einem Sender zu einem Empfinger
beschreiben. Der Sender verschlisselt (encodiert) eine Nachricht, der Empfianger ent-
schliisselt (decodiert) sie. Bei der Einweg-Kommunikation (z.B. Massenmedien, Fernse-
hen) bleibt der Sender stets Sender, der Empfinger stets Empfinger. Die auf
Gesprachsfithrung gerichtete Kommunikationslehre beschiftigt sich jedoch ausschlief3-
lich mit der dialogischen Zweiweg-Kommunikation, bei der Sender und Empfinger ihre
Funktionen wechseln. Eine fundierte Erklirung der Prozesshaftigkeit der Kommunika-
tion bietet der anschlieBend erlduterte kommunikationstheoretische Ansatz von
WATZLAWICK, BEAVIN und JACKSON (1969), auf dem die meisten neueren Modelle auf-

bauen.

Gemill dem ersten Axiom nach Paul Watzlawick kann man in sog. Face-to-face-
Situationen nicht nicht kommunizieren, d.h. man kann sich in direkter Anwesenheit an-
derer nicht nicht verhalten, denn in Gegenwart eines Zweiten ist alles Verhalten kom-
munikativ, weil es etwas bedeutet und eine Information enthilt. Jedes — auch
unbewusstes — Verhalten hat als Aktion eine Reaktion zur Folge. Auch Schweigen und
Gesten haben kommunikative Bedeutungen, die unterschiedlich interpretiert werden
konnen. Schweigen wird z.B. hiufig als Zustimmung aufgefasst, ohne dass damit Zu-
stimmung gemeint sein muss. Schweigen kann auch Widerspruch oder Ablehnung aus-

drucken.

Die Beriicksichtigung auch der kérpersprachlichen Wirkungen ist somit fir die Lehre
von der Gespriachsfilhrung von nicht zu unterschitzender Bedeutung. Gespriche zu
tithren, heil3t sowohl bewusst zu kommunizieren, also niitzliche Kommunikationsregeln

oder Leitfaden fir bestimmte Gesprichsformen zu beachten. Gespriche zu fithren heil3t
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aber auch, die nicht beabsichtigten Wirkungen des eigenen Verhaltens und die moglich-
erweise (noch) nicht bewussten Anteile des eigenen Kommunikationsstils immer wieder
zu reflektieren und fur die diesbeziiglichen Riickmeldungen anderer (Feedback) offen zu
sein, die es ermoglichen, die eigene Selbstwahrnehmung mit der Fremdwahrnehmung

durch andere zu vergleichen.

Wenn man wie der Verfasser die Auffassung vertritt, dass die Wirkung einer kommuni-
kativen Handlung entscheidender fiir die Effektivitit der Kommunikation ist als die von
Sender-Seite damit verbundene Absicht, dann riicken damit die Techniken wirkungsvol-
ler Kommunikation, aber auch die Adressaten der Kommunikation, also die Emptanger-
Seite in den Mittelpunkt der Betrachtung — seien es Mitarbeiterlnnen, Kolleglnnen,
Kundinnen und Klienten oder andere Adressaten in der Gesprichsfiihrung wie z.B. ex-

terne Verhandlungspartner. Mit anderen Worten:
Die Bedeutung der Kommunikation liegt in der Reaktion, die man bekommt.

Bei den Grundlagen einer partnerorientierten Gesprachsfithrung sind dabei insbesonde-
re die ethischen Grundhaltungen und die Einstellungen in Betracht zu ziehen, mit der
Gesprache geftihrt werden. Denn aus vielen alltiaglichen Gesprachssituationen wissen
wir, wie stark uns selbst die Einstellung und innere Haltung unserer Gesprichspartner
beeinflussen kann. In manchen Gespriachen haben wir das Gefiihl, akzeptiert und bejaht
zu werden, Spielraum fur die Entfaltung unseres Potenzials zu haben und personlich
weiterzukommen. In anderen Situationen dagegen merken wir, wie es uns frostelt, wir
gehen intuitiv auf Distanz oder in eine Hab-Acht-Stellung und behalten am Ende einen
schalen Nachgeschmack. Oft kénnen wir nicht einmal konkret benennen, was im Ein-

zelnen dazu geftihrt hat, dass wir uns so fithlen.

Der Grund liegt vermutlich in der inneren Haltung unserer Gesprachspartner uns ge-
gentiber, in der ,,Ausstrahlung® und Einstellung, die eine mindestens ebenso groB3e Rolle
spielt wie die ausgetauschten Gesprichsinhalte. Dieser Umstand ist umso bedeutsamer,
wenn Menschen gelernt haben, die Kommunikation mit anderen bewusst zu gestalten
und zu diesem Zweck gezielt bestimmte Methoden und Strategien einzusetzen. Kom-

munikation soll gestalten und bewirken, aber sie soll nicht manipulieren. Kommunikati-

> So die bekannte Formulierung einer Grundannahme im Kommunikationsansatz der sog. Neuro-
Linguistischen-Programmierung (NLP); vgl. zur umfassenden Darstellung von NLP O'CONNOR/
SEYMOUR 1994 und zur Weiterentwicklung des Ansatzes DILTS/DELOZIER/BACON-DILTS 2010.
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onsmethoden und Gesprachsfithrungstechniken sollen unnétige Reibungsverluste in der
Kommunikation minimieren, aber sie sollen nicht Widerstand erzeugen oder gar Demo-

tivation verursachen.

Alle effektiven Kommunikationsmethoden sind ohne Zweifel auch Machtmittel. Sie
konnen wirkungsvoll eingesetzt werden — flr gute wie fir schlechte Zwecke. Sie sind
aber nicht deswegen schlecht, weil sie missbraucht werden kénnen. Ebenso wenig sind
bestimmte Methoden automatisch gut. Entscheidend ist immer, mit welcher Einstellung

und mit welcher Haltung sie jemand einsetzt.
Eine gute Grundlage jeder Form von Gesprichsfiihrung ist die Einstellung:

s»Ich bin O.K. — Du bist O.K.«¢

Dies in der Gespriachsfihrung umzusetzen hei3t, durch mein eigenes Modell und die
Art, wie ich die Methoden anwende, die anderen Personen zur Nutzung ihres Potenzials
und zur Erweiterung ihrer bisherigen Méglichkeiten anzuregen. Das ist besonders wich-
tig in der Mitarbeiterfithrung und dartiber hinaus in allen Beziehungen mit hierarchi-
schen oder komplementiren Abhiangigkeitsstrukturen. Auch soweit es sich um
Klientinnen und Kunden handelt, mit denen wir anleitend, unterstiitzend oder beratend
zu tun haben, ist die Beziehung keine rein symmetrische und gleichwertige, sondern eine,
die auf Unterschiedlichkeit (der Rollen und Funktionen, aber auch der Gestaltungs- und
Einflussmoglichkeiten) beruht, worauf der Kommunikationsforscher Paul Watzlawick in

seinen finf Kommunikationsregeln schon frithzeitig hingewiesen hat.

1.1.1 Die fiinf Axiome der Kommunikation nach Paul Watzlawick

Paul Watzlawick (1921-2007), der mit Bezug auf die Forschungen von Gregory Bateson
(1904-1980) die Grundlagen der modernen Kommunikationstheorie ausgearbeitet hat,
formuliert finf basale Kommunikationsprinzipien , die hilfreich in der Analyse (und Be-
hebung) von Kommunikationsstorungen sind und somit auch als "Regeln” zur Gestal-

tung gelingender Kommunikation verstanden werden kénnen.

¢ Diese zentrale Programmatik der Transaktionsanalyse nach Eric Berne liegt als ethische Grundhaltung
der partnerorientierten Gesprachsfihrung und den in ihr verwendeten Kommunikationsmodellen zu-

grunde.
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Ab 1952 arbeitete der Biologe und Anthropologe Bateson zusammen mit den Therapeu-
ten John Weakland und Jay Haley in Palo Alto/Kalifornien an einem Forschungsprojekt
tber , Paradoxien in der Kommunikation®. Dabei kam er in Kontakt mit einer zweiten
Forschungsgruppe um Virginia Satir und dem aus Kirnten stammenden Paul Watzla-
wick, die ebenfalls in Palo Alto ein Projekt Giber Familiensysteme durchfithrten, und in

der Folge entwickelte sich eine enge Zusammenarbeit zwischen den beiden Forschungs-

gruppen.

GREGORY BATESON (1992, 1995) tibernimmt in seiner auf praktisches Handeln ausge-
richteten Personalen Systemtheorie die Hauptthese der in der Tradition des Biologen
Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) entwickelten Allgemeinen (naturwissenschaftlich
gepragten) Systemtheorie, der zufolge Probleme nicht aus einer einzigen Ursache resul-
tieren, sondern aus dem Zusammenspiel verschiedener Faktoren eines Systems. Bekannt
geworden ist Batesons in relativ schwer lesbaren Abhandlungen entwickeltes Konzept
erst durch das Buch ,, Menschliche Kommunikation® von PAUL WATZLAWICK et al.
(1969), weshalb die Beschreibung der Systemtheorie Batesons der verstindlicheren Dar-

stellung der funf Watzlawickschen Kommunikationsregeln folgt.

1.1.1.1 Erste Regel: Man kann nicht nicht kommunizieren

Der ersten Watzlawickschen Regel liegt die Annahme zugrunde, dass in Gegenwart ei-
nes Zweiten alles Verhalten kommunikativ ist. Immer wenn Menschen direkt in ei-
ner Situation sind, die es ithnen gestattet, sich zu sehen und sich aufeinander zu bezichen
(,,Face-to-face*-Situationen), ist es ihnen nicht moéglich, nicht zu kommunizieren. Selbst
wenn sie nicht miteinander sprechen oder sich voneinander abwenden und sich den Ri-
cken zukehren, beinhaltet dieses Verhalten eine bestimmte Bedeutung fiir den jeweiligen
Kommunikationspartner. Jeder der in der ,,Face-to-face“-Situation beteiligten Partner
ordnet stindig das Verhalten der anderen Personen ein und interpretiert es. Alles, was

der eine tut, ist fiir den anderen bedeutungsvoll.
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Beispiel:

Eine Auszubildende bringt einen inhaltlich falschen Beitrag zur Teambesprechung. Die
Teamleiterin reagiert nicht, um der Auszubildenden nicht das Geftihl des Kritisiertwer-
dens zu geben. Das Nichtreagieren der Pflegedienstleitung ist jedoch fir die Auszubil-

dende sehr wohl eine Reaktion, tiber deren Bedeutung sie jetzt nachdenkt:
wWarnm sagt sie nichts? War etwas falsch? Was war falsch? Was ist mit mirr*

Die Teamleiterin konnte also nicht nicht kommunizieren.

Dass alles Verhalten Kommunikation sei, bezeichnet Watzlawick an anderer Stelle als
- -.selbstverstindlich, aber keineswegs trivial“ (WATZLAWICK/BEAVIN 1990, S. 98).
Denn selbst wenn eine Person sich in einer Face-to-face-Situation entscheidet, nichts zu
tun, hat dies auf der Ebene der Kommunikationsbeziechung eine Wirkung — und
manchmal sogar eine sehr starke. Die nicht-triviale Sicht auf Kommunikation, fir die
uns Watzlawick sensibilisiert, ist also eine systemische, d.h. die Betrachtung der Wirkung
des ,,Nichtverhaltens* einer Person auf das System der inter-personellen Kommunikati-
on oder auf das Beziehungsgefiige zu den anderen Anwesenden. Da es also ,,... so etwas
wie Nichtverhalten nicht gibt, ist es unmdglich, nicht zu kommunizieren® (ebd.). Somit
sind wit in der Kommunikation nicht nur verantwortlich, fir das was wir tun, sondern

auch fur das was wir nicht tun oder bewusst vermeiden.

1.1.1.2 Zweite Regel: Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und
einen Beziehungsaspekt
Die erste Annahme der Unvermeidbarkeit von Kommunikation in sozialen Situationen

wird konkretisiert in einer zweiten Annahme:

,,Es gibt in jeder Kommunikation viele Informationsebenen, und eine davon
betrifft stets die Beziechung, innerhalb der die Kommunikation stattfindet*
(WATZLAWICK/BEAVIN 1990, S. 100).

Jede Mitteilung, die Menschen anderen gegeniiber machen, hat einen Inhalt. Zugleich
enthalt jedoch die Mitteilung eine weitere Information, die tiber den Inhalt hinausgeht
und die sich auf das Verhiltnis zum Kommunikationspartner bezieht. So driickt der

Sender aus, wie er sein Verhiltnis, seine Beziehung zum Empfinger sieht.
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Beispiel:
Eine Mitarbeiterin fragt die Amts- oder Abteilungsleitung:
. Wie meinen Sie das genan, erkliren Sie mir das bitte.

Mit dieser Frage geht es zum einen um einen Inhalt, um eine konkrete Sache. Zugleich
driickt die Fragende jedoch auch noch etwas aus zu ihrem Verhiltnis zur Leitung, das
etwa heillen kénnte: Thnen traue ich zu, diese Frage beantworten zu kénnen, zu Thnen
habe ich Vertrauen; oder auch: Jetzt bin ich gespannt, ob Sie die Antwort schaffen, jetzt

will ich einmal sehen, ob Sie wirklich so klug sind I?

Verhalten wird also sowohl im Blick auf den Inhalt als auch im Blick auf die Beziehung
zwischen den beteiligten Personen gedeutet. Ein klassisches Bespiel fuhrt SCHULZ VON
THUN (1981, S. 25) auf:

Zwei Personen fahren in einem Auto. Der Beifahrer sagt zur Fahrerin: ,,Du,

da vorne ist grin!“ Die Antwort darauf lautet: ,,FFahrst du oder fahre ich?*

Die AuBerung ,,Dw, da vorne ist griin!“ lieBe sich zunichst auf einer inhaltlichen Ebene als
Information Uber einen Sachverhalt deuten und wirde dann eine Antwort erwarten las-
sen wie: ,,Ich sebe es® oder ,,Es wird aber gleich rot*. Die Antwort der Fahrerin zeigt aber,
4

dass sie die AuBerung mit Blick auf die Beziehung deutet: ,,Dwu kannst nicht richtig fabren*

oder ,, Fahr schneller”.

Schulz von Thun hat Watzlawicks zweites Axiom menschlicher Kommunikation be-
kanntermal3en noch weiter ausdifferenziert, indem er zwischen Sachinhalt, Selbstoffen-
barung oder Selbstauskunft, Beziehung und Appell unterscheidet. Jede AuBerung lisst

sich deuten

* im Blick auf den Inhalt: Welcher Sachverhalt wird dargestellt?

* im Blick auf die Selbstauskunft: Was gibt der Sprecher tber sich selbst zu ver-
stehen: ,,Ich bin ... "

* im Blick auf die Beziehung: Was sagt der Sprecher tiber die Gesprichspartnerin:
wDu bist ... "

* im Blick auf den Appell: Welche Aufforderung ist mit der AuBerung verbunden:
wDu solltest ... "
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Die vier Seiten einer Mitteilung

Sachebene

Sachbezug

Beziehungs-
ebene

Selb stanskunft

Eeziehung

Abb.: Die vier Seiten einer Mitteilung nach SCHULZ VON THUN (1981)

In dem erstgenannten Beispiel etwa wird deutlich, dass der Inhalt sehr stark von dem
Beziehungsaspekt dominiert wird. Denn je nachdem, wie ich als Empfinger die Bezie-
hung definiere, werde ich auch den Inhalt einordnen und darauf reagieren. Aus dem Be-
ziehungszusammenhang erschlieBt sich erst der gemeinte Verwendungssinn der
einzelnen inhaltlichen Informationen. Hat die Amts- oder Abteilungsleitung bei der Fra-
ge den Eindruck, dass die Mitarbeiterin ihr Vertrauen entgegenbringt, so wird sie bereit-
willig mit ihrer Antwort auf den Inhalt eingehen. Hat sie aber den Eindruck, dass die
Fragende ihr eine Fangfrage stellt und sie “hereinlegen” will, so wird sie den Inhalt ihrer

Antwort so formulieren, dass sie dieser Falle ausweichen kann.

Watzlawick spitzt daher die Annahme verschiedener Informations- oder Kommunikati-

onsebenen zu durch die Aussage:

,,Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt, derart,
dass letzterer den ersten bestimmt, daher ein tbergeordneter Aspekt ist*
(WATZLAWICK U.A. 1969, S. 56).

Der Beziehungsaspekt ist somit dem Inhaltsaspekt Gibergeordnet und bestimmt dessen

Verstindnis. Die Informationen, die auf der Beziehungsebene iibertragen werden,
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stehen daher auf einer Metaebene zur Inhaltsebene. Die Bedeutung der (iibergeordne-
ten) Beziehungsebene beeinflusst sehr stark den Umgang zwischen Kommunikations-
partnern. Denn in der Regel sind sich Kommunizierende der Beziehungsebene in ihrer
Kommunikation kaum bewusst. Das gilt vor allem dann, wenn die Beziehung zwischen

den beiden Partnern intakt ist.

In einem gestorten Beziehungsverhiltnis werden die auf der Beziehungsebene ausgesen-
deten und ausgetauschten Informationen allerdings sehr leicht zum Gegenstand des Ver-
stindigungsprozesses selbst. Denn die Art, wie ein Partner seine Bezichung zu mir
definiert, bertihrt mich in meinem eigenen Selbstverstindnis und beriihrt mich haufig
unmittelbar in meinen eigenen Gefithlen (wie fithle ich mich selbst in der Kommunika-
tionssituation, welche Gefihle entwickeln sich durch die Beziehungsdefinition des ande-

ren gegen-tber dem Gespriachspartner, dem Thema gegentiber usw.?).

Inhaltsaspekt
(Verstandesebene)

a
A 4

Beziehungsaspekt
(Gefuhlsebene)

S

v

Abb.: Inhalts- u. Beziehungsaspekt in der Kommunikation

Beispiel:

Aus der praktischen Berufserfahrung heraus weil jede leitende Fach- oder Fiithrungs-
kraft, dass die beste Arbeits- oder Gesprichsvorbereitung vergeblich ist, wenn ihr
Verhiltnis zu den Kolleginnen und Kollegen bzw. Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

nicht im gegenseitigen Sinne geklirt ist, also nicht in Ordnung ist.

Umgekehrt kann bei einem geklirten Beziehungsverhiltnis die Fihrungskraft inhaltli-
che Fehler begehen, ohne dass ithr Kolleginnen und Kollegen bzw. Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter sofort daraus einen Vorwurf machen.
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Eine Storung auf der Beziehungsebene tritt dann ein, wenn einer der Partner die Bezie-
hungsdefinition des anderen nicht akzeptiert und sich dagegen auflehnt.” In solchen
Kommunikationssituationen hiufen sich Missverstindnisse und falsche Interpretationen
von Informationen. In einem gereizten Beziehungsklima entstehen leicht Kommunikati-
onsverwirrungen. Einer der Partner bekommt etwas — wie wir in der Umgangssprache
sagen — ,,in den falschen Hals®“. Mit diesem Bild ist der Sachverhalt relativ genau be-
zeichnet: Zwei Ebenen der Kommunikation mussen zur Verstindigung gleichzeitig be-
treten und bearbeitet werden und miteinander Ubereinstimmen.® Der Inhalt der
gesendeten Botschaft wird vom Empfinger aufgrund der unterschiedlichen Sichtweise
der Bezichung anders (= falsch) eingeordnet oder kann wegen der gestérten Beziehung
nicht akzeptiert werden. Beispielsweise findet man einen Vorschlag an sich gut, kann ihn

aber nicht akzeptieren, weil ihn die falsche Person gemacht hat.

Aus der zweiten Watzlawickschen Regel resultiert also, dass jede Kommunikation einen
Inhalts- und einen Beziehungsaspekt besitzt, wobei der Beziehungsaspekt den Inhaltsas-
pekt hiufig tiberlagert oder dominiert. Dies schligt sich im sog. ,,Eisbergmodell der
Kommunikation® nieder: Wahrend der sichtbare Teil des Eisberges tiber der Wasser-
oberfliche das ,,Was®, also die inhaltliche Ebene des verhandelten Themas oder der Sa-
che kennzeichnet, befindet sich oft das ,,Wie“ der Kommunikation — also etwa Fragen
des Gesprachsklimas oder Beziehungsaspekte zwischen den Kommunikationspartnern —

unsichtbar als der grof3ere Teil des Eisberges unterhalb der Wasseroberflache.

" Ein extremes Beispiel wite, wenn die Fithrungsrolle und die Fiihrungskompetenz einer leitenden Per-
son von anderen nicht anerkannt wird. Dann wird die Beziehung von Mitarbeiter-Seite nicht als Fith-
rungsbezichung definiert und Arbeitsanweisungen héufig nicht akzeptiert oder nur formal zur

Kenntnis genommen und faktisch unterlaufen.

® Dies ist eine besondere Aufgabenstellung in Klirungs- oder Konfliktgesprichen: bevor das inhaltliche
Problem besprochen und gel6st werden kann, bedarf es hiufig einer vorherigen Beziehungsklirung
oder sogar Bearbeitung der Beziehungsstérung. Auch andere konfliktire Situationen erfordern die
Unterscheidung zwischen Inhalts- und Beziehungsebene, wie sich das auch in der sog. Harvard-
Methode der Verhandlung und Konfliktbearbeitung niederschligt.
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Eisherg-IvIodell der Eommunikation

Thena
ache ~— Was
Bt f < Wie

Eisberg

Abb.: Eisberg-Modell der Kommunikation

Doch so wie beim Eisberg der gro3ere unsichtbare Teil unterhalb der Wasseroberfliche
die Lage der sichtbaren Eisbergspitze bestimmt, so die Analogie, bestimme oft Charakter
und Qualitit der Beziehungsebene bzw. die Art der ,unsichtbar-unbewussten® Kom-
munikationsaspekte den Erfolg der Kommunikation auf der ,,sichtbar-bewussten® Ober-
fliche des jeweiligen Themas. Storungen auf der Beziehungsebene behindern inhaltliche

Erfolge in der Kommunikation.

Das ,,Eisberg-Modell“ lisst sich als Metapher auf verschiedene Kommunikationstypen
und -situationen anwenden — seien es sog. Face-to-face-Interaktionen in Gesprichen
und Verhandlungen oder seien es umfassende Verinderungs- und Restrukturierungspro-
zesse in Unternehmen und Organisationen. Wenn es z.B. an Wertschitzung gegentiber
den Organisationsmitgliedern fehlt, es also zu ,,Stérungen® auf der Beziehungsebene
kommt, kann ein inhaltlich noch so gutes Veranderungskonzept der Organisationsspitze
sich oft nicht durchsetzen, weil es an Akzeptanz- und Motivationsproblemen ,,an der

Basis“ scheitert.

1.1.1.3 Dritte Regel: Jede Kommunikation enthdlt aus der unter-
schiedlichen Sicht der verschiedenen Partner eine Struktur
Was Paul Watzlawick mit seiner dritten Annahme meint, dass jeder Kommunikations-
partner fir den Beginn eines bestimmten Kommunikationsablaufs einen bestimmten
eigenen Anfangspunkt (,,Interpunktion®) setzt — und zwar aus der je eigenen Perspektive —,

lisst sich gut an einem Bespiel klar machen.
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Beispiel:

Bei einer regelmilligen internen Mitarbeiterschulung zu fachlichen oder organisatori-
schen Themen bereitet sich die Leitungsperson nicht mehr intensiv auf die Veranstal-
tung vor, weil sie die Gruppe als ,,Jlustlos* empfindet. Die Gruppenmitglieder dagegen
sind ,,lustlos, weil nach ihrer Auffassung die unterrichtende Person eine schlechte Ver-

anstaltung macht.

Die Beziehung zwischen beiden Seiten ist gestort, und es lauft ein Prozess ohne Anfang
und ohne Ende ab.

Jede Seite macht also ihren jeweiligen Anfangspunkt fir den Beginn des Problems gel-
tend. Bei Streitigkeiten und Konflikten kann das bedeuten, dass jeder Kommunikations-
partner seinen eigenen Ansatzpunkt setzt und dem anderen den Vorwurf des
,2Angefangen-habens* macht. Ein unbefangener Beobachter hingegen wird schnell er-
kennen, dass jede Handlung sowohl auf eine vorausgehende reagiert als auch auf die fol-
gende auslosend wirkt. In diesem Sinne hat die Kommunikation keinen Anfang und

kein Ende. Sie ist kreisf6rmig oder zirkulir.

Durch die ,Interpunktion” der Partner erhilt die Kommunikation eine subjektive
Struktur (in dem Sinne: Einer hat angefangen), die objektiv aber nicht gegeben ist. Jede
Konfliktpartei nimmt ihr Verhalten nur als ,,Reaktion® auf, aber nicht als ,,Ursache® fiir
die Haltung der anderen Partei. Konfliktparteien sind hdufig unfihig, ihr eigenes Verhal-
ten als Voraussetzung fiir das Verhalten der anderen Partei(en) zu begreifen. Sie sind
nicht in der Lage, die Interpunktion der Ereignisabfolge so zu verindern, dass eine
Kommunikation uber ihre Kommunikationssituation, dass also eine Metakommunikation
moglich wird. Auch hier gilt es zur Konfliktklairung und Streitschlichtung also wieder
ganzheitlich und systemisch anzusetzen, denn soziale Systeme werden nach Bateson von
kreisférmigen Kommunikationsprozessen und zirkuliren Interaktionsstrukturen be-

stimmt.’

Solche Regelkreise gibt es selbstverstindlich auch in technischen Systemen. Der Unter-

schied zu technischen Systemen besteht jedoch darin, dass bei sozialen Systemen

’ Ein soziales System, so Bateson, hat ,.einen zitkuliren Charakter, in dem Verinderung, Korrektur und
Selbstregulation® eingeschlossen sind (BATESON/RUSCH 1995, S. 176).
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Regelkreise bzw. Interaktionsstrukturen aus den jeweiligen Deutungen der Situation

durch die beteiligten Personen entstehen. Watzlawick formuliert dies im dritten Axiom:

,Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommunikati-
onsabliufe bestimmt®, wobei ,,Interpunktion® die wechselseitigen Deutungen
der Situation bezeichnet (WATZLAWICK et al 1969, S. 61).

Er verdeutlicht dies anhand des mittlerweile klassischen Norgler-Rickzugs-Beispiels:

Der Mann verhilt sich passiv zurtickgezogen, wihrend die Frau norgelt.

Beispiel:

Ausgangspunkt fir diesen kommunikativen Regelkreis sind die wechselseitigen Deu-
tungen der Situation. Die Frau deutet das Verhalten als Interesselosigkeit und ihr Ver-
halten als Reaktion auf das des Mannes. Der Mann deutet das Verhalten der Frau als
Kritik und Ablehnung und entsprechend sein Verhalten als Reaktion auf dasjenige der
Frau. Daraus ergibt sich eine regelmillig wiederkehrende Interaktionsstruktur (ein Re-

gelkreis) von Kritik und Riickzug, bei dem sich das Verhalten wechselseitig verstarkt:

Je mehr der Mann sich zurlickzieht, desto mehr kritisiert die Frau; je mehr die Frau kri-

tisiert, desto mehr zieht sich der Mann zurtck.

Es dirfte nicht schwerfallen, sich strukturell dhnliche Situationen im beruflichen Alltag
vorzustellen. Zu beachten ist jedoch, dass zirkulire Interaktionsstrukturen nach Bateson
erforderlich sind, um ein soziales System zur stabilisieren: Veranderung, Korrektur und
Selbstregulation fithren dazu, dass sich ein soziales System wie ein Unternehmen oder
eine Non-Profit-Organisation — aber auch eine bestimmte Abteilung innerhalb einer sol-
chen Organisation (Subsystem) — im Gleichgewicht hilt. Der im Beispiel benannte Re-
gelkreis ,,Norgeln — Riickzug™ kann sich in bestimmten Grenzen veriandern (das
Schimpfen kann mehr oder weniger hiufig sein, der Riickzug mehr oder weniger haufig

erfolgen), aber zugleich stabilisiert er das System.

Regelkreise konnen fur ein System positiv oder hinderlich sein. Ein Regelkreis ,, Ezner hilft
dem anderen* oder ,,Im Team werden gemeinsam lLdeen gesammelt und anfgeschrieben* st sicherlich

hilfreich. Daneben gibt es zahlreiche ,,dysfunktionale® Regelkreise, die zwar auch ein
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System stabilisieren, aber zugleich die Arbeit behindern. Beispiele fiir solch dysfunktio-
nale Regelkreise sind: Zwei Gesprachspartner weisen sich gegenseitig die Schuld zu; es
werden Vereinbarungen getroffen, aber nichts wird umgesetzt; in der Diskussion wird

endlos geredet, aber es kommt kein Ergebnis zustande...

Hilfreich fir die Praxis ist, dass uns Bateson und Watzlawick mit ihrer Kommunikati-
onstheorie dafiir sensibilisieren, dass gelingende Kommunikation nicht nur von indivi-
duellen Fihigkeiten und Fertigkeiten abhingt und schon gar keine Frage nur der
richtigen Anwendung von Kommunikationstechniken ist, sondern dass die Merkmale
von Kommunikationsbeziehungen und Interaktionsstrukturen eine entscheidende Ein-
flussgroBle darstellen. Wichtig in diesem Zusammenhang ist auch die Einsicht, dass sozi-
ale (Organisations-)Systeme von sozialen Regeln bestimmt werden und dass
insbesondere Personen mit hervorgehobener Fach- und Fuhrungsverantwortung inner-
halb dieser Systeme gut daran tun, sich in ihren Handlungen an diesen fiir das jeweilige
System typischen Regeln (der Kommunikation, des Umgangs miteinander, der informel-

len Arbeitsver- und Arbeitszuteilung usw.) zu orientieren.

Soziale Regeln sind dabei Handlungsanweisungen oder Erwartungen, die festlegen, was
man in einer Situation tun soll, tun darf oder nicht tun darf. Sie kénnen explizit festge-
legt sein oder nur unterschwellig Geltung besitzen. Und soziale Regeln sind durch Sank-
tionen gestitzt, d.h. ein Versto3 gegen geschriebene oder ungeschriebene Regeln wird
geahndet und hat Konsequenzen.!” So ist kaum eine erfolgreiche Personalfithrung und
Arbeitsorganisation ohne Orientierung auch an den informellen Regeln des Systems
und der Kultur der Organisation vorstellbar. Andererseits gehort es auch zur Fihrungs-
aufgabe, die Organisationskultur auf die Ziele einer Organisation hin auszurichten und
auf die Gestaltung eines die Ziele und die effektive Arbeitsweise unterstiitzenden ,,Re-

gelwerkes® aktiv hinzuwirken.

1.1.1.4 Vierte Regel: Menschliche Kommunikation bedient sich digi-
taler und analoger Modalitiaten

Die vierte Annahme von Watzlawick, dass die menschliche Kommunikation in digitaler

(= genau bezeichenbarer) und analoger (= dhnlicher) Weise erfolgen kann, bezieht sich

auf die in der mathematischen Physik (damals) gingige Bezeichnung unterschiedlicher

Arten von Informationsverarbeitung:

' Zu den Merkmalen sozialer Regeln in Systemen vgl. KONIG/VOLMER 2000, S. 183ff.
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Digitale Kommunikation ist dann gegeben, wenn der Inhalt der Mitteilung in
Zeichen transportiert wird, deren gegenstindliche und/ oder begriffliche Be-
deutung eindeutig ist (Sprache, Buchstaben, Zahlen). Sie ist daher meist mit
verbaler Kommunikation (= Sprache verwendende Kommunikation) gleich-
zusetzen. Es besteht zwischen Kommunikationspartnern eine klare Regelung,

wie diese Zeichen entschlisselt werden sollen.

Analoge Kommunikation dagegen ist dann gegeben, wenn die Information in
Zeichen verschlusselt ist, die nur eine ungefahre, indirekte oder tbertragene
Darstellung erlaubt (Bilder, Kérpersprache...). Dies ist meist bei nonverbaler
Kommunikation (Mimik, Gebarde, Blick) und bei paraverbaler Kommunika-
tion (Tonfall, Sprachstil) gegeben. Es fehlt eine klare Regelung, wie die Zei-
chen entschlusselt werden sollen. Verschiedene Kommunikationsempfanger

koénnen sie in unterschiedlicher Weise interpretieren.

Beispiele:

Digital und analog lasst sich im Groben also mit verbal und nonverbal tibersetzen.
Gedeutet wird in Kommunikationssituationen nicht nur das, was der andere sagt,
sondern ebenso, wie er es sagt bzw. wie er sich korpersprachlich verhilt. Eine
Abwendung kann als Ablehnung oder als Zeichen der Eile gedeutet werden, ein
Niherkommen als Zuwendung oder als Angriff. Ein Licheln z.B. driickt nur un-
gefihr den zugrunde liegenden Geftihlszustand aus (ist also analog). Ein Licheln
kann bedeuten: Sympathie, Sicherheit, Verichtlichkeit, Zufriedenheit...

Wird der Gefiihlszustand dagegen in Sprache ausgedriickt (digital) mit dem Satz:
WLeh frene mich.*, so ist die parallel ablaufende analoge Kommunikation (Ldcheln)

eindeutig als zufriedenes Licheln zu verstehen.

Die Unterscheidung zwischen analoger und digitaler Kommunikation ist deshalb wich-

tig, weil Beziehungsaspekte (siche Regel 2) meist tiber analoge Kommunikation ausge-

driickt werden, Inhaltsaspekte dagegen meist tber digitale Kommunikation. Da analoge

Kommunikation weniger eindeutig ist als digitale Kommunikation, entstehen gerade auf

dem Gebiet der Beziehungen Unsicherheiten. Daher ist es gerade fir die Beziehungskla-
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rung wichtig und noétig, dem anderen direkte, digitale Riickmeldungen zum Beispiel in

Form eines Feedbacks zu geben.

Des Weiteren ist es wichtig, auf die Stimmigkeit zwischen digitaler und analoger Kom-
munikation zu achten. Denn sagt die Teamleiterin zur Kollegin ,,Das finde ich prima, dass
du das gemacht hast* (digital), wihrend sie sich gleichzeitig mit ithrem Blick desinteressiert
(analog) einer anderen Sache zuwendet, so erzeugt diese Unstimmigkeit zwischen verba-
lem und nonverbalem Verhalten im besten Fall Verwirrung (aufgrund unzureichender
Glaubwiirdigkeit der Aussage), im schlechteren Falle Demotivation und Konflikte (auf-
grund der fehlenden Wertschitzung, die mit dem korpersprachlichen Verhalten trans-

portiert witd)."

Daher gilt fur Fihrung und Beratung, dass sich die Vorgesetzte oder der Berater be-
wusst sein mussen, ob bei ihnen selbst digitale und analoge Botschaften tbereinstim-
men. Denn MitarbeiterInnen oder Ratsuchende merken sehr schnell, wenn sie ihr
Gegentiber mit Worten verstarkt und zugleich nonverbal durch den Gesichtsausdruck
Desinteresse oder Missbilligung ausdriickt. Bei Wiederholungen solcher paradoxen Situ-

ationen wird die Mitarbeiterin oder der Ratsuchende die Paradoxie in der Regel mit

= Widerstand (z.B. in Frage stellen der Beziechung oder der Legitimitit der Kom-
plementarrolle),

» Rickzug (z.B. Leistungszuriickhaltung oder innere Kiindigung) oder gar

* Abbrechen der Kommunikation (z.B. Wegbleiben, Wechsel, Aufkiindigung des
Vertrages)

l6sen. Zurtick bleibt eine frustrierte Fuhrungskraft oder ein ratloser Berater, die oder der

sich das Verhalten des Gegentibers nicht erkliren kann.

1.1.1.5 Finfte Regel: Zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe
sind entweder symmetrisch oder komplementar

Mit der Annahme, dass das auf Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruhende Verhilt-

nis zwischen den Kommunikationspartnern den Gesprichsverlauf mitbestimmt, schlie3t

Watzlawick seine fiinf Kommunikationsregeln ab:

"' Hiufig fithren widerspriichliche Botschaften zwischen analoger und digitaler Form zu den sog. ,,Be-
ziehungsfallen® (double-bind).
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Bei einer symmetrischen Beziehung gehen beide Partner von einem eben-
biirtigen Verhiltnis zueinander aus oder versuchen zumindest, die Rangunter-

schiede zwischen sich zu verringern.

Beispiel:

Dies wire etwa der Fall, wenn eine Fihrungskraft den Anspruch auf einen partner-
schaftlichen Fihrungsstil hat und dies in der Fihrung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auch glaubwiirdig gelingt. Dann kénnen sich die (formalen) Rangunterschiede
soweit verringern, dass sich die Kommunikationspartner sozusagen spiegelbildlich, auf
,wgleicher Augenhohe®, zueinander verhalten. Dies wiirde sich z.B. schon dadurch zei-
gen, dass beide etwa gleich viel reden, gleich viele inhaltliche Ideen ins Gesprich ein-

bringen und sich mit gegenseitigem personlichen Respekt begegnen.

Im Falle der komplementiren, asymmetrischen Kommunikation dagegen
stechen die Verhaltensweisen der Kommunikationspartner in einem Ergin-

zungsverhaltnis.

Dies kann sich darin zeigen, dass der eine viel redet, wahrend der andere viel schweigt.
Eine komplementire Kommunikation beruht mithin auf unterschiedlichen, sich ergin-
zenden Positionen, wie sie z.B. im Verhiltnis von Herr und Knecht ausgedriickt sind. So
kann der Knecht seine Position nicht ohne Bezug auf die seines Herrn definieren, wie
umgekehrt der Herr seine Position nicht definieren kann, ohne sich auf den Knecht zu

beziehen.

Symmetrische wie komplementire Verhaltensweisen konnen ein Gleichgewicht zwi-
schen den Kommunikationspartnern ausdriicken, wenn sie der Beziehungsdefinition der
Kommunikationspartner entsprechen. Entsprechen sie jedoch der Beziehungsdefinition

nicht, so kommt es zu Stérungen und Konflikten.
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Beispiel:

In einer Beratungs- und Coachingsituation ist aufgrund der aulleren Bedingungen eher
ein komplementires Verhiltnis gegeben, weil die Beraterin bzw. der Berater einen Wis-
sensvorsprung (= inhaltliche Komplementaritit) hat und weil sich Ratsuchende in
der Rolle von Hilfesuchenden befinden (= Beziehungskomplementaritit). Der Bera-
terin oder dem Coach muss es ein Anliegen sein, Ratsuchenden auf der Beziehungsebe-
ne das Geftihl der Symmetrie zu geben, d.h. ithnen das Gefiihl zu geben, als Person voll

anerkannt zu werden.

Entsprechendes gilt in der Fihrungssituation, wo die Fuhrungskraft ebenfalls einen
Macht- und/oder Wissensvorsprung hat und sich der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin
in der Untergebenen-Rolle oder in der Situation einer unterstitzungsbedurftigen Person
befindet. Auch hier ist es wichtig, der Person in der Mitarbeiterfunktion das Gefiihl der
Symmetrie zu geben, um die in der Struktur der Kommunikation enthaltene Ungleich-
gewichtigkeit durch personliche Wertschiatzung zumindest teilweise zu kompensieren.
Welche partnerorientierten Gespriachsfihrungstechniken dazu geeignet sind, diese
,Haltung* mit Leben zu fiillen, ist Gegenstand zahlreicher Uberlegungen in den nach-

folgenden Abschnitten.

1.1.2 Die klienten- und personenzentrierte Gesprachsfiihrung nach
Carl Rogers

CARL R. ROGERS (1902-1987), ein Schiler des Freud-Schiilers Otto Rank, hat mit der
,nicht-direktiven Beratung® (1997) und der ,klientenzentrierten Gesprachspsychothera-
pie (1983) die gesprachstechnische Grundlage nicht nur der ,,Client-Centered Therapy®,
sondern auch jeder modernen, an der Person orientierten Beratungs- und Fihrungsar-
beit geschaffen. Sein Kollege THOMAS GORDON hat diese Techniken — wie Ich-
Botschaften formulieren, Aktives Zuhoren usw. — weiter verfeinert und mit Biichern wie
,2Familienkonferenz® (1989) und ,,Managerkonferenz* (1992) fiir eine weitere Verbrei-

tung und Anwendung auf nicht-therapeutische Kommunikationssituationen gesorgt.

Diese Kommunikationsfertigkeiten der partner- und zielorientierten Gesprachsfithrung
sind beginnend tber die sog. Human-Relations-Bewegung der 1940er Jahre sowie tber
intensivierte sozialpsychologische Fithrungs- und Kommunikationsforschung seit 1950

in die zeitgendssische Fihrungs- und Kommunikationslehre transferiert worden. Man
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kann sich diese gesprichstechnische Innovation in Therapie, Beratung und Fuhrung erst
richtig vergegenwirtigen, wenn man sich den ,Irrgarten der alltiglichen Kommunikati-

on* nochmals in der Form typischer ,,Gesprichsstorer* vor Augen fiihrt.
Als typische ,,Gesprichsstérer oder gar ,,Gesprichskiller” gelten insbesondere:

=  Befehlen
Sinnvollerweise geben wir Befehle nur dann, wenn wir Gberzeugt sind, dass der andere
sich ohne unsere Anweisung nicht ,,richtig (fur wen?) verhalten kann und eben darum
unseres Befehls bedarf.'* Dabei kommen Befehle im tiglichen Gesprichsverhalten von

unfreundlich, barsch bis sachlich, prizise daher:

,»oie wechseln zum Jahresbeginn in unsere Filiale nach Niederaudorf!*

,,Bitte schreiben Sie diesen Brief noch einmal, wobei Sie die sechs Absitze auf

zwel Seiten gleichmalig verteilen!

,,Fahren Sie nicht so schnell!*

Wenn Sie im Kreise von Kolleglnnen oder Bekannten darauf achten, werden Sie schnell
entdecken konnen, dass Befehle gar nicht so oft wegen ihres Inhalts, sondern viel haufi-
ger der bevormundenden Form wegen unterlaufen werden. Manchmal werden Sie eine
sofortige Trotzreaktion beobachten kénnen, gelegentlich handelt es sich aber auch um
das Einlosen einer ganzen ,,Rabattmarkensammlung®, wobei die Reaktion entsprechend
heftig ausfallt.

» Uberreden
Ahnlich dem Befehlen soll der andere durch Uberreden zu einem Verhalten bewegt
werden, das er von allein (noch) nicht an den Tag legt. Im Unterschied zum Befehlen,
soll der Widerstand des anderen durch Argumente tiberwunden werden. Es ist der Ver-
such, einen anderen Menschen dazu zu bewegen, ,,freiwillig das Richtige® zu tun. Allein

die Vorentscheidung, was nun richtig oder falsch ist, ruht dabei beim Uberredenden:

2 Diese kommunikative Vorannahme macht deutlich, dass ,,Befehlen® — in der Begrifflichkeit der
Transaktionsanalyse (vgl. Kap. 1.1.3) — vom kritischen ,,Eltern-Ich® an das angepasste ,,Kind-Ich®
adressiert ist. Die Beispiele fiir ,,Gespriachsstorer” stammen aus WEISBACH 2001, 125 ff.
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