Als Coach und Begleiterin von Ent-
wicklungs- und Verdnderungsprozessen in
Organisationen hore ich immer wieder Berich-
te von Verdnderungsprozessen, die unbefriedi-
gend verlaufen. Oder Klienten berichten tiber
schwierige Vorgesetzte oder auch die Mihsal,
gute Mitarbeitende zu finden und zu halten.

In all diesen Themen scheint es mir eine
Gemeinsamkeit zu geben, ndmlich die Be-
ziehung respektive die Beziehungsgestaltung
zwischen den beteiligten Menschen. Die weit-
aus meisten schwierigen Situationen haben
inirgendeiner Weise damit zu tun. Und oft ist
es nicht «nur» die Beziehung, sondern auch
die Kommunikation, die damit verbunden ist.

Ein Konzept von Richard Erskine (2002/2008)
kann dabei hilfreich sein, iber Beziehungen
und die Gestaltung von Beziehungen nach-
zudenken: Die acht Beziehungsbediirfnisse.
In diesem Artikel werde ich zunéchst diese
acht Bediirfnisse beschreiben, wie sie im All-
tag, auch im Arbeitsalltag, wahrgenommen
werden konnen und was hilfreich im Umgang
mit diesen Bediirfnissen ist. Anhand eines
konkreten Beispiels werde ich dann aufzeigen,
wie ich in meinem Kontext damit arbeite.

Grundsatzlich sind Beziehungen fiir alle
Menschen wichtig. Menschen brauchen
Beziehung und Kontakt zu anderen, um
sich wohlzufiihlen und sich zu entwickeln.
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Als Kinder machen wir Erfahrungen, wie un-
sere Eltern und Bezugspersonen mit unseren
Bediirfnissen nach Beziehung und Kontakt
umgehen. Dadurch lernen wir den Umgang
damit. Auch als Erwachsene bestimmen die
Bedurfnisse und der Umgang damit unser
Leben, unseren Alltag. Dies zeigt sich sowohl
in privaten Beziehungen, im Beruf und auch
in Beratungssettings.

Werden die Beziehungsbediirfnisse tber
langere Zeit nicht oder ungentiigend befrie-
digt, dussert sich dies als Druck, Leere oder
auch in Frustration, Aggression oder Arger.

Erskine unterscheidet acht Beziehungs-
bediirfnisse:

ERSTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
SICHERHEIT

Damit ist gemeint, dass es ein Beziehungs-
umfeld gibt, das verlésslich ist. Diese Verlass-
lichkeit bewirkt, dass sich jemand geschiitzt
fihlt und sich entwickeln kann. Diese Si-
cherheit, die auch als Schutz wahrgenom-
men werden kann, wird durch eine einzelne
Person auch durch ein Umfeld oder Team
reprasentiert. Insbesondere in unsicheren
Situationen, wenn grosse Verdnderungen
stattfinden oder ungeldste Konflikte vor-
handen sind, ist dieses Bedtirfnis sehr aus-
gepragt. Hier darf sich jemand zeigen wie er
/ sie ist, ohne Angst haben zu missen, den
Respekt oder die Zuneigung zu verlieren.
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ZWEITES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
WERTSCHATZUNG

Menschen moéchten mit ihren Anliegen,
Themen und Ansichten wahrgenommen wer-
den. Wertschitzung entsteht hier zum Bei-
spiel durch zuhoéren, ohne gleich zu bewerten
oder zu analysieren. Mit dem Gegeniiber im
Kontakt zu sein, ist sehr bedeutsam und er-
zeugt das Gefiihl wertgeschéatzt zu werden.

DRITTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
SCHUTZ UND AKZEPTANZ

In diesem Bediirfnis geht es um den Schutz
durch eine Person, die «méichtig» ist. Ent-
weder, weil sie mehr Wissen und Erfahrung
hat oder aufgrund ihrer Position tiber Macht
verfiigt, zum Beispiel in der Fithrung. Diese
Person kann nicht nur Schutz, sondern auch
Orientierung geben. Wichtig ist, dass dieser
Schutz zuverlassig und wohlwollend ist.

VIERTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
BESTATIGUNG

Darin geht es um personliche Erfahrungen,
die mit anderen geteilt werden, zum Beispiel
durch Austausch. Wenn andere etwas nach-
vollziehen kénnen, dann kann das Gefiihl
entstehen: «Der andere / die andere glaubt
mir.» Das schafft eine gemeinsame, vertrau-
ensvolle Basis. Diese Bestétigungen konnen
wie durch wichtige Bezugspersonen, zum
Beispiel durch Teammitglieder oder Fiith-
rungspersonen gemacht werden.

FUNFTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
EINZIGARTIGKEIT

Die Erfahrung der Einmaligkeit zu erleben,
bedeutet, dass andere mit dem umgehen kon-
nen, was eine Person einzigartig macht. Das
kann auch heissen, dass es andere aushalten,
mit jemanden umzugehen, auch wenn sie
mit Meinungen oder Haltungen nicht einver-
standen sind. Es geht auch um die Erfahrung
der Akzeptanz als Person.

SECHSTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
EINFLUSSNAHME

Hier geht es darum, dass die eigenen Fahig-
keiten und Kompetenzen eingesetzt werden
koénnen, um damit Einfluss auf andere zu
nehmen. Es soll etwas beim Gegentiber be-
wegt werden, entweder im Denken oder auf
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der emotionalen Ebene. Es kann auch dazu
fihren, dass die andere Person Fehler ein-
raumt oder etwas bedauert.

SIEBTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
AKTIVIERT WERDEN

Wenn auch andere Personen Verantwor-
tung ibernehmen und aktiv werden, dann
entsteht ein Gleichgewicht. Dies erzeugt
das Gefihl: «Ich werde ernst genommen und
muss nicht alles alleine machen, sondern
kann Verantwortung teilen.»

ACHTES BEZIEHUNGSBEDURFNIS:
LIEBE AUSDRUCKEN

Dies geschieht durch Fiirsorge fiir andere,
Dankbarkeit gegentiiber anderen, Wertschéat-
zung und aktives Gestalten von Beziehung. Oft
sind dies kleine Gesten, die dem Gegeniiber
zeigen, dass er / sie wahrgenommen wird als
Person oder fiir etwas, das er / sie getan hat.

Dazu ein Beispiel:

In einer E-Mail-Nachricht kam eine Anfrage
von einer Fiihrungsfrau (Frau Euler*) aus einer
Organisation im Gesundheitswesen, mit der ich
vor mehreren Jahren schon einmal gearbeitet
hatte. Sie sei in einer schwierigen Situation.
Im Team von 15 Mitarbeitenden, das sie fiihre,
gebe es Unruhe und Konflikte. Dies habe dazu
gefiihrt, dassin kurzer Zeit drei Mitarbeiterinnen
gekiindigt hdtten. Ausserdem seien alle an ihren
Belastungsgrenzen. Aufgrund der angespannten
Personalsituation mit vielen Krankheitsfillen
und zu wenig Personal mussten alle iiber lange
Zeit sehr viel arbeiten.

Sie wisse im Moment nicht mehr weiter. Es
sei ihr allerdings sehr Rlar, dass sie in der Fiih-
rungsrolle Verantwortung tibernehmen miisse.
Ausserdem seien in diesem Team gute, langjdh-
rige Mitarbeitende, denen sie Sorge tragen wolle.

Wir vereinbarten ein gemeinsames Ge-
spriach mit ihrer Chefin (Frau Franz*), um die
Situation zu analysieren und eine Strategie
zu entwickeln, damit im Team wieder Stabi-
litdt und Ruhe einkehren kann. Im Rahmen
dieses Dreier-Gesprachs horte ich genau hin,
um herauszufinden, welche Themen sowohl
fiir die Fihrung als auch die Mitarbeitenden
relevant sein kénnten, insbesondere beziig-
lich der Beziehungsbediirfnisse.
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Zunichst fiel mir vor allem auf, wie sehr
die Chefin, Frau Franz, ihre Mitarbeiterin
(Frau Euler) lobte und ihr den Riicken starkte.
Es sei ihr wichtig, dieses Gesprich zu dritt
zu fihren, um sicherzustellen, dass die Situ-
ation entschérft werde. Sie kenne Frau Euler
schon lange und wisse, dass sie eine fahige
Fihrungsperson sei. Und die Umstande seien
sehr anspruchsvoll.

Ausserdem war es ihr offensichtlich sehr
wichtig, mich kennenzulernen. Sie wollte
herausfinden, ob ich die richtige Beraterin
war, um Frau Euler und das Team in diesem
Prozess zu begleiten. Frau Franz erfillte da-
mit sehr deutlich das Bediirfnis nach Wert-
schitzung. Ausserdem stellte sie sich in den
Riicken ihrer Mitarbeiterin, hier zeigt sich
Schutz und Akzeptanz.

Zunichst schilderten mir beide nochmals
ausfiihrlich die Situation. Ich holte ihre Er-
wartungen ab und liess mir erkldren, was das
Ziel der Begleitung sein sollte. Dann entwi-
ckelten wir gemeinsam Ideen fiir die nachs-
ten Schritte. Bei beiden Fiihrungspersonen
wurde hier das Bediirfnis deutlich nicht alles
alleine machen zu miissen, sondern auch auf
andere zdhlen zu kénnen. Es zeigt sich das
Bediirfnis: Aktiviert werden.

Frau Euler stellte im Gesprach fest, dass
sie wohl in der letzten Zeit aufgrund der
hohen Arbeitsbelastung, wenig im Kontakt
mit einigen ihrer Mitarbeiter/innen gewesen
war. Das fiihrte unter anderem dazu, dass
sie Konfliktsituationen nicht oder zu wenig
wahrgenommen hatte. Sie war sich nicht
ganz sicher, wie die aktuelle Stimmung im
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Team war. Aus diesem Grund vereinbarten
wir, dass sie in den nichsten Wochen mit
allen Mitarbeitenden Gesprache fithren wiir-
de. Wir stellten dazu einen Fragenkatalog
zusammen. Auf dieser Grundlage wollte sie
diese Gesprache durchfiihren.

Gleich nach Abschluss unseres Gesprichs
informierte sie die Mitarbeitenden dariiber
und stellte ihnen die Fragen zur Verfiigung.
Mit diesen Schritten ging sie auf mehrere Be-
diirfnisse ihrer Mitarbeiterinnen ein: Sicher-
heit, zu wissen was die nichsten Schritte
sind, Wertschatzung dadurch, sich fir die
Meinung jedes Einzelnen zu interessieren,
das Bediirfnis nach Schutz und Akzeptanz,
sowie das Bediirfnis, Liebe auszudriicken.
Das Bediirfnis, Liebe auszudriicken, wiir-
de ich in diesem Zusammenhang auch be-
schreiben als aktiv auf die Mitarbeitenden
zu zugehen und sich fir die Meinungen von
ihnen zu interessieren.

Nach diesen Gespriachen war vereinbart,
dass ich mit Frau Euler zusammen die Aus-
wertung der Gespriache machen wiirde und
danach eine Teamentwicklung starten soll-
te, in der die entstandenen Themen auf-
genommen und bearbeitet werden sollten.
Hier ging es vor allem um das Bediirfnis nach
Bestitigung, nochmals von mir zu horen,
dass ihre Wahrnehmungen nachvollziehbar
und glaubhaft sind. Ausserdem wiirde es
moglich sein, dass sie die Erfahrung machen
kann, als Fiihrungsperson akzeptiert zu wer-
den. Damit konnte sie das Bediirfnis nach
Akzeptanz befriedigen.

Frau Franz war einverstanden mit diesem
Vorgehen und zeigte sich sehr erleichtert,
dass sie sich nun wieder zuriickziehen konn-
te. Die nichsten Schritte sollten ohne sie
stattfinden. Trotzdem erklarte sie sich bereit,
jederzeit wieder aktiv zu werden, falls es
notwendig sein sollte.

Waihrend der Gespriche, die Frau Euler mit
den Teammitgliedern fiihrte, zeigten sich zwei
Aspekte sehr deutlich: Zum einen wurde es
von allen sehr geschétzt, dass sie sich die
Zeit nahm, um mit ihnen die Thematik zu be-
sprechen. Zum zweiten wurde sichtbar, dass
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die Konfliktsituation nicht ganz so gravierend
war, wie sie zunachst beflirchtet hatte. Die
Kiindigungen waren mehr Ausdruck von Uber-
forderung und Frustration von einzelnen und
hatten weniger mit der Teamsituation und
der Unzufriedenheit mit der Fithrung zu tun.
Gleichzeitig wurde deutlich, dass es in der
Kommunikation einiges an Verbesserungs-
potential gab, dies sowohl innerhalb des Teams
als bei Frau Euler. Die Entspannung, die sich
bereits hier anbahnte, machte deutlich, dass
die oben erwdhnten Beziehungsbedirfnisse
der Mitarbeiterinnen so bertiicksichtigt werden
konnten, dass gute Gespriache moglich waren.

Diese beiden oben erwdhnten Themen
definierte ich mit Frau Euler gemeinsam fiir
die Teamentwicklung. Dort wollten wir im
Team die Kommunikation untereinander zum
Thema machen und ausserdem die Erwartun-
gen des Teams beziiglich ihrer Fiihrungsrolle
und der Kommunikation klaren.

Wihrend des Teamprozesses wurde sehr
schnell deutlich, dass von allen Mitarbeiter/
innen grundsitzlich die Arbeit der Fiihrung,
insbesondere von Frau Euler, geschitzt wur-
de. Gleichzeitig konnten Erwartungen geklart
werden, die vor allem eine transparentere
Information und mehr direkten Austausch
beinhalteten. Dies konnte Frau Euler gut an-
nehmen. Es gab dazu klare Vereinbarungen
mit dem Team.

Mir fiel schon von Anfang an auf, wie
grundsatzlich wertschitzend und kompetent
alle auftraten. Die Kommunikationskultur war
aus meiner Sicht schon gut entwickelt. Es gab
Feedback- und Spielregeln fiir den Umgang
miteinander. Einige davon wurden nochmals
diskutiert und teilweise neu definiert. Vor al-
lem aber wurde deutlich, dass es sehr wichtig
war, diese Regeln wieder ins Bewusstsein zu
holen und auch im Alltag bewusster zu leben.
Daraus konnten die Mitarbeiter/innen fiir sich
ableiten, worauf'sie in nichster Zeit vermehrt
achten wollten. Und sie definierten einige
Aspekte, an denen sie auch weiterarbeiten
wollten. Es gab einen runden Abschluss, in
dem sie eine Vereinbarung trafen, dass alle
gemeinsam in sechs Wochen nochmals eine
Standortbestimmung machen wollten.



Die Auswertung mit Frau Euler einige Wo-
chen spiter ergab, dass sich das Team insge-
samt positiv entwickelt hatte und eigenver-
antwortlich die definierten Themen anging.
Sie war sehr iberrascht, dass es «so wenig
gebraucht hat». Der eigentliche Schliissel
war wohl, dass sie als Fiihrungsperson in
die Verantwortung und mit allen in Kontakt
und Beziehung ging. Das sei tatsichlich in
der Vergangenheit zu kurz gekommen.

Abschliessend wurde deutlich, dass es we-
sentlich zur Entspannung und Entschirfung
von moglichen tiefergehenden Konflikten ge-
fihrt hatte, dass die Beziehungsbediirfnisse
von allen Beteiligten in ausreichendem Mass
erfiillt werden konnten. Dies schliesst die
beiden Fithrungspersonen mit ein. Frau Franz
konnte den Prozess Frau Euler iberlassen,
weil sie ihrerseits aktiv sein konnte und da-
durch auch Wertschitzung und Liebe fiir ihre
Mitarbeiterin ausdriicken konnte. Frau Euler
fihlte sich im Prozess sicher und getragen.
Sie konnte ihre Fihigkeiten einsetzen und
Einfluss nehmen auf das Geschehen. Dies
war ebenso moglich fiir alle Mitarbeitenden.
Die daraus entstehende Vertrauensbasis war
und ist wiederum die Grundlage, um weiteren
Beziehungsbediirfnissen gerecht zu werden
und die Beziehungen insgesamt zu festigen.

Anhand dieses konkreten Beispiels wird
deutlich, dass der eigentliche Schlissel in
diesem Prozess war, immer wieder in Kontakt
zu sein und Beziehung herzustellen. Draus
lasst sich folgern: Je besser die Beziehungs-
bediirfnisse berticksichtigt werden konnen,
desto freier ist die Kommunikation, desto
grosser ist das Vertrauen, das wachsen kann.

Dabei kann einmal das eine oder auch das
andere Bedirfnis wichtiger sein. Aus meiner
Sicht ist es auch nicht notwendig, dass alle
gleichermassen im Fokus sind. Teilweise be-
dingen oder erginzen sich die Bediirfnisse
gegenseitig.

Diese Erkenntnisse kénnen hilfreich sein
sowohl fiir Berater/innen als auch Fithrungs-
krafte. Insbesondere in Verdnderungspro-
zessen oder Konfliktsituationen gibt diese
Betrachtungsweise wichtige Hinweise dar-
auf, worauf im Prozess Beachtung geschenkt
werden muss, um gemeinsame Entwicklung
zu ermoglichen. Auch sonst im Alltag haben
diese Aspekte Bedeutung. Mit sehr wenig
Aufwand kann im Beziehungsgeschehen
viel Positives bewirkt werden, wenn die ver-
antwortlichen Personen bewusst auf die Be-
ziehungsbediirfnisse achten, diese beriick-
sichtigen und darauf eingehen.

* Die Namen sind anonymisiert.
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