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Kommunikation
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Die „Anatomie einer Nachricht“

Vier Aspekte, unter denen wir eine Nachricht betrachten können:

Menschliche Interaktion zeichnet sich dadurch aus, dass sie weitgehend durch 

das „System Sprache“ vollzogen wird. Mittels Sprache können wir komplexe 

Sachverhalte übermitteln.

Schwierigkeit: 

Ich möchte etwas sagen, wähle eine bestimmte Form, um das was ich sagen 

will, in Sprache zu fassen (codieren) – aber: Kann ich ohne weiteres davon 

ausgehen, dass der Leser oder Zuhörer auch genau das versteht, was ich sagen 

will (also richtig decodiert)? 

Nein, denn im Prozess der Codierung und Decodierung sind viele Missver-

ständnisse möglich.

Im Allgemeinen gehen wir davon aus, dass ein Satz, den wir hören, genau die 

Bedeutung hat, die wir ihm geben. 

Klarheit der Kommunikation ist jedoch nach Schulz von Thun eine „vier-

dimensionale Angelegenheit“. 
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Das Kommunikationsquadrat; die vier Seiten (Aspekte) einer Nachricht*

Zu beachten sind 

Tonfall, Mimik, und die Art und Weise der Formulierung

Appell

Nachricht

Sache

Selbst-

kund-

gabe

Beziehung

Appell

* © Arbeitskreis Schulz von Thun
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Das Kommunikationsquadrat; die vier Seiten (Aspekte) einer Nachricht*

Mit diesem Modell verbindet sich die Erkenntnis, dass ein und die-

selbe Nachricht (Äußerung) viele Botschaften gleichzeitig enthält, 

die sich auf die vier Seiten verteilen. Wobei explizit ausgesprochen

in der Regel nur der Sachinhalt ist und die anderen Botschaften

zwischen den Zeilen stehen.

Wenn wir uns in unserem Kommunikationsverhalten neben den Sachinhalten auch 

für die impliziten Botschaften der drei anderen Seiten öffnen, „dann erschließt sich 

das Gemeinte aus dem Gesagten und nonverbalen Gezeigten“. Wobei wir uns hier 

auf ein unsicheres Gelände begeben, denn die der Äußerung zugrundeliegende 

„Innerung“ ist prinzipiell nur mir selbst bekannt und manchmal nicht einmal in ihrem 

vollen Umfang.

*Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden, Bd. II, Verlag Rowohlt, Reinbek 1989, S. 20

Sache

Selbstkundgabe ...immer, wenn ich 

etwas von mir gebe, gebe ich auch 

etwas von mir.

Beziehung ...immer, wenn ich etwas 

von mir gebe, gebe ich auch einen 

Beziehungshinweis.

Appell
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Das Kommunikationsquadrat; die vier Seiten (Aspekte) einer Nachricht*

*Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden, Bd. II, Verlag Rowohlt, Reinbek 1989, S. 21

Mit dem Sachohr versteht der 

Empfänger den sachlichen In-

formationsgehalt.

Mit dem Selbstkundgabe Ohr ist er 

diagnostisch tätig. Was geht im

Sender vor, welche Gefühle und 

Motive sind mit seiner Äußerung 

verbunden?

Mit dem Beziehungsohr nimmt er 

auf, was der Sender von ihm zu 

halten scheint, und fühlt sich 

entsprechend behandelt. Die Gefühle des Empfängers nähren sich zu einem 

großen Teil aus den erhaltenen Beziehungsbotschaften, das Selbstwertgefühl 

eines Menschen resultiert wesentlich aus ihnen.

Mit dem Appellohr hört der Empfänger die an ihn gerichteten Aufforderungen, die 

er an sich gerichtet spürt; dieses Ohr ist empfänglich für den „Druck“, der sich mit 

einer Äußerung verbindet und unter den sich der Empfänger gesetzt fühlen kann
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ge-

sendet

aufge-

nommen

Da ist was 

Grünes

(Sachinhalt)

Ich weiß 

nicht, was 

es ist 

(Selbstoffen-

barung)

Sag mir, 

was es ist!

(Appell)

Du solltest es 

wissen

(Beziehung)

Da ist was 

Grünes

(Sachinhalt)

Ich habe Zwei-

fel ob es mir

schmeckt 

(Selbstoffen-

barung)

Koch künftig 

nur, was ich 

auch kenne!

(Appell)

Deine Kochkunst 

ist fragwürdig

(Beziehung)

Die vier Seiten einer Nachricht*

* © Arbeitskreis Schulz von Thun
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Einseitige Empfangs- Sendegewohnheiten*

„Mit welchem 

Schnabel möchte ich 

senden, mit welchem 

Ohr möchte ich auf 

eine Nachricht 

reagieren?“

Oft haben wir einseitige Sende- und Empfangsgewohnheiten, je nachdem...

 wie unsere Lebensgeschichte uns geprägt hat

 wie die Vorgeschichte der Beziehung zum Sender ist

 welche (Vor-)Urteile unsere Wahrnehmung lenken (unser Bild vom Sender)

 was die Situation (scheinbar) nahe legt

 welches Bild wir von uns selber haben

 in welcher Stimmung wir gerade sind

* © Arbeitskreis Schulz von Thun
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Ruth Cohn „Das Thema als Mittelpunkt interaktioneller Gruppen“

Jede Gruppeninteraktion enthält drei Faktoren, die man sich bildlich als Eckpunkt 

eines Dreiecks vorstellen könnte: 

1. Das ICH (die Persönlichkeit) 

2. Das WIR (die Gruppe) 

3. Das ES (das Thema) 

= Beziehungspunkte

Dieses Dreieck ist eingebettet in eine Kugel, die die Umgebung darstellt, in der 

sich die interaktionelle Gruppe trifft. Diese Umgebung besteht aus Zeit, Ort, und 

deren historischen, sozialen und teleologischen Gegebenheiten.

Für die Arbeit einer interaktionellen Gruppe ist wesentlich, die dynamische 

Balance der drei Beziehungspunkte durch ein Nicht-Zuviel und Nicht-Zuwenig zu 

erhalten. 

Es ist diese dynamische Balance, die die interaktionelle Arbeitsgruppe von 

anderen Kommunikationsmethoden unterscheidet (TZI Themen-Zentrierte-

Interaktion).



Metakommunikatorische Runde

Sache / ES

zu den Inhalten, den Themen, die in 

der Vergangenheit vermittelt wurden 

und die ich für die Zukunft erwarte

Einzelner Mensch / ICH

Gefühle, Gedanken, 

Stimmungen. Wie hat das, 

was ich gelernt habe, 

mein Führungsalltag 

beeinflusst, was vermisse 

ich noch.

WIR / Gruppe: Wie empfinde ich die Zusammenarbeit, das Klima, 

den Einzelnen, das Miteinander, die Regeln „wenn`s nach mir ginge“

Dies und Das, 

alles, was sonst an 

Außeneinflüssen 

wirkt

„GLOBE“

APPELL

© Arbeitskreis Schulz von Thun

Sache

Selbst-

kund-

gabe

Beziehung

Appell



Metakommunikatorische Morgenrunde

Sache / ES

zu den Inhalten, 

den Themen, dem Tempo und

Art und Weise der Vermittlung

Einzelner Mensch / ICH

Gefühle, Gedanken, 

Stimmungen

WIR / Gruppe: Wie empfinde ich die Zusammenarbeit, das Klima, 

den Einzelnen,das Miteinander, die Regeln „wenn`s nach mir ginge“

Dies und Das, 

alles, was sonst an 

Außeneinflüssen 

wirkt

„GLOBE“

APPELL

© Arbeitskreis Schulz von Thun

Sache

Selbst-

kund-

gabe

Beziehung

Appell
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Gesprächs-

führung & 

Kommunikation
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Teambesprechung Regelmäßig. Genereller Informationsaustausch, auch

mit Berichtscharakter. Besprechung interner

Angelegenheiten des Teams

Anerkennung und Kritik Zeitnahe Rückmeldung zu aktuellen Ereignissen

Rücksprachen Je nach Anlass: Sachbezogene Auseinandersetzung 

mit einem konkreten Vorgang. Häufig mit Kritikanteilen.

Gespräche zwischen Wenn sich die Gelegenheit ergibt. Eher zufällige 

„Tür und Angel“ Themenauswahl. Spontan. Unvorbereitet. Werden ab-

gebrochen, wenn Wichtiges sich ankündigt.

Beurteilungs-/ Offiziell. Entsprechend den geltenden Richtlinien. Stark

Eröffnungsgespräche hierarchiebetont. Wenig Diskussion möglich.

Rückkehrgespräche Nach Abwesenheit, u. a. nach langen Krankheiten.

Ggf. Hinterfragen von krankmachenden Faktoren am

Arbeitsplatz.

Gesprächsarten zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
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Gesprächsarten zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten

Besprechungen zu Sach- Fachdiskussionen. Die Sache / das laufende Projekt 

themen und Projekten steht im Vordergrund

Zielvereinbarungs- Abstimmung von quantitativen Leistungs- und

gespräch Verhaltenszielen für die Zukunft, die den Mitarbeiter

fordern, für ihn aber auch erreichbar sind

Fördergespräch Abstimmung möglicher Entwicklungswege nach

Beobachtung und Einschätzung der Fähigkeiten 

/Potentiale oder auf Grund von Erwartungen der 

Mitarbeiter (Aufstieg, Spezialist, Freude an Arbeit)

Mitarbeiterjahresgespräch als ein Instrument der Personalentwicklung
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Metakommunikation zum Team und über die Führung des Teams

Sache / ES

zu den Inhalten und der Art und Weise 

der Aufgabe:

„Wo sehe ich meine Schwerpunkte?“

Einzelner Mensch / ICH

Gefühle, Gedanken, 

Stimmungen:

„Wie geht es mir mit der 

Arbeit?“

„Wie zufrieden bin ich mit 

dem Erreichen der 

persönlichen Arbeitsziele“

„GLOBE“ 

Dies und Das, 

alles, was sonst 

an Außenein-

flüssen wirkt

Jeder spricht im Monolog zu allen vier Seiten beginnend mit der Sache (GLOBE optional) 

APPELL

„Wenn`s nach mir ginge...“ 

ggf. Absprachen

Team / WIR

Wie empfinde ich die Zusammenarbeit, 

das Klima, den Einzelnen, das Miteinander im 

Team, die Regeln.

Wie empfinde ich die Führung im Team?

Sache

Selbst-

kund-

gabe

Beziehung

Appell

© Arbeitskreis Schulz von Thun
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Metakommunikation

 im Team

 zum Team

 über das Team

in regelmäßigen Abständen, mindestens einmal im Jahr.

Mögliche Fragen:

 Wie fühlen Sie sich von mir geführt?

 Wie ist die Zusammenarbeit zwischen Ihnen untereinander und zwischen

Ihnen und mir?

 Wie ist das Klima im Team?

 Wie zufrieden sind Sie mit dem Erreichen Ihrer persönlicher Arbeitsziele und 

ggfs. der Verwirklichung unseres gemeinsamen Ziels?

 Wie geht es Ihnen überhaupt bei der Arbeit?

Team-Metakommunikation 
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Mitarbeitergespräche

Perfekte 

Zielerreichung

Vertrauen 

in die 

Kompetenz 

der Mitarbeiter; 

(nicht zuviel 

voraussetzen!)

Klare 

Botschaften

(Optimismus, 

aber keine 

blauäugige 

Naivität; 

Umsicht statt 

Vorsicht!)

Emotionen 

zügeln, sach-

lich bleiben

Zielverfehlung
Verlust der 

Steuerungs-

kompetenz

Mangelndes 

Aufbauen bei 

Fehlverhalten

Verletzung des 

Verbots der 

Emotionalität; 

negative 

Grund-

einstellung

mangelnde 

Delegation 

(schul-

meisterliche 

Anweisungen)
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Phasen und Rollen in der Gesprächsführung

 Vorgehensweise im und Ziel des Gesprächs festlegen:

„Wer nicht weiß, wohin er will, braucht sich nicht zu wundern, 

wenn er ganz woanders ankommt.“

 Gesprächsvorbereitung:

- organisatorisch: Rahmenbedingungen (Ort, Zeit, Teilnehmer)

- psychologisch: 

- Wie soll das Gesprächsziel erreicht werden, gibt es ein Minimalziel?

- Vergegenwärtigung des Gegenübers: persönliche Einstellung zu 

ihm/ihr; Erfahrungen aus vorherigen Gesprächen...

 Gesprächsdurchführung:

„Wenn man das erste Knopfloch verfehlt, bekommt man die Weste nicht mehr 

zu.“

- Der Gesprächsführer ist Förderer, er unterstützt und ebnet Wege, auch 

den zum Gespräch mit dem besonders schwierigen Mitarbeiter

- Er ist sachkundig, aber nicht der Experte, der in allen Sachfragen 

gleichermaßen kompetent ist
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- Weniger vorgefasste Meinungen über das gewünschte Gesprächsergebnis

- Wertschätzung zeigen; „man muss auch loben können“

- Fähigkeit, mit mehrdeutigen Perspektiven einer Entscheidung und unterschied-

lichen Einstellungen umgehen zu können

- Persönliche Einschätzung des Gesprächspartners ist stärker gefragt als reine

Sachinformation (nicht nur Fragen nach Informationen und Sachzielen)

- Flexibilität im Gesprächsverhalten (Rollenflexibilität verbunden mit der Fähig-

keit, die Bedürfnisse des Gesprächspartners zu verstehen); der persönliche 

Kontakt zählt; Beteiligung des Mitarbeiters (z.B. durch offene Fragen und 

Aufforderung zu Stellungnahmen) fördern

- Statt taktischem Geplänkel offener Austausch über die besten, praktikabelsten

Lösungen, dabei Nennung von angestrebten Zielen sowie Intentionen und

Motiven     

Gesprächsführung = integrierter Bestandteil der Führungskultur
Haltung/Einstellung in der Gesprächsführung (offener, situativer Ansatz)
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„Mit sich selbst zu Rate gehen“ 
Überlegungen zum Verhältnis der eigenen Person zur Situation der Gesprächsführung

der 

Beteiligte

die Partei
der 

Vorgesetzte

der 

Mitfühlende

der 

Unsichere /

Ambivalente

der 

Verärgerte

?
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„Mit sich selbst zu Rate gehen“ 
Überlegungen zum Verhältnis der eigenen Person zur Situation der Gesprächsführung

am Beispiel eines Hochschullehrers

Leiter einer

forschungs-

gruppe

Forscher
Lehrer

Mitglied der

akademischen 

Selbst-

verwaltung

akademische

Führungs-

kraft

Werte-

vermittler

?



23

 Hypothetische Fragen mit dem Ziel, 

- Alternativen zu durchdenken,

- neue Betrachtungswinkel zu finden,

- Perspektiven zu verändern und damit neue Lösungswege sichtbar werden 

zu lassen

 „Wunderfrage“: 

„Angenommen, es würde ein Wunder geschehen und Ihr Problem wäre gelöst...“

- Woran würden Sie es merken?

- Was wäre anders?

- Wie würden andere davon erfahren, ohne dass Sie ein Wort darüber in die 

Welt gesetzt hätten?

- Was wäre der erste Schritt, um dorthin zu kommen?

Gesprächsführung – Mögliche Fragen
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 Skalierungsfragen 

- Auf einer Skala von 1-10: Wie groß ist Ihr Problem?

- Was ist der Unterschied zwischen 3 und 5?

- Wann war es das letzte Mal schlechter / besser: Was ist in diesem 

Zusammenhang anders gelaufen?

 Fragen nach Ausnahmen

- Welche Situationen fallen Ihnen ein, in denen das Problem überhaupt nicht 

oder anders aufgetreten ist?

- Was war anders, was haben Sie anders gemacht?

- Wie genau haben Sie das gemacht, wie haben Sie es geschafft?

Gesprächsführung – Mögliche Fragen
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Feedback-

Gespräche
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 Grundsätze eines Feedback-Gesprächs*:

- Geben Sie Feedback immer höflich, taktvoll und nicht verletzend.

- Beschreiben Sie das jeweilig Verhalten so konkret wie möglich.

- Beschränken Sie sich auf Verhaltensweisen und Eigenschaften, die im 

Zusammenhang mit der Arbeit stehen.

- Geben Sie Feedback immer nur auf der Basis von eigenen Beobachtungen, 

nie aufgrund von Hörensagen, Vermutungen oder Interpretationen.

- Sprechen Sie im eigenen Namen, vermeiden Sie Formulierungen wie „wir“, 

„man“ …

- Benennen Sie ihre eigenen Empfindungen und Reaktionen im 

Zusammenhang mit dem Verhalten Ihres Gesprächspartners.

- Wenn Sie selbst Feedback erhalten, hören Sie gut zu und haken Sie nach, 

wenn Sie etwas nicht verstanden haben.

- Stellen Sie Ihre eigene Sichtweise dar, vermeiden Sie jedoch in eine 

Rechtfertigungs- oder Verteidigungssituation gedrängt zu werden.

*Menzel, Grotzfeld, Haup, Mitarbeitergespräche erfolgreich führen, Haufe-Lexware   GmbH & Co. Kg,  Freiburg 11. Auflage2014, Seite 44

Feedbackgespräch (Anerkennung und Kritik)
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 Grundsätze eines Feedback-Gesprächs (Fortsetzung):

- Seien Sie offen für Kritik, überlegen Sie ehrlich, ob an dem Feeedback etwas 

dran ist, ob und wie man etwas ändern könnte.

- Machen Sie Ihrem Gesprächspartner deutlich, dass das Feedback bei Ihnen 

angekommen ist.

 Kritikgespräch**:

- Positive Gesprächseröffnung, was nicht bedeutet, mit einem Lob zu beginnen.

- Fehlverhalten benennen und Mitarbeiter dazu äußern lassen (kein einseitiges 

Abkanzeln!)

- Geduldig zuhören – Verständnis aufbringen.

- Gemeinsam nach den Gründen des Fehlverhaltens suchen.

- Gemeinsam überlegen, was zu tun ist, um den Fehler in Zukunft zu 

vermeiden.

- Je nach Anlass Auswirkungen auf den Betrieb untersuchen.

- Prüfen, inwieweit der Vorgesetzte oder der Betrieb Hilfe leisten können.

**Menzel, Grotzfeld, Haup, Mitarbeitergespräche erfolgreich führen, Haufe-Lexware   GmbH & Co. Kg,  Freiburg 11. Auflage2014, Seite 73

Feedbackgespräch (Anerkennung und Kritik)
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 Kritikgespräch (Fortsetzung)

- Künftiges Verhalten vereinbaren (Mitarbeiter soll sich ausdrücklich zu den 

angestrebten Verhaltensänderungen äußern).

- Mitarbeitern Mut zusprechen.

- Auf Kontrolle des künftigen Verhaltens hinweisen.

- Gute Leistungen nicht vergessen; positiver (einvernehmlicher) Schluß.

 Lob und Anerkennung***:

Lob und Anerkennung gehören zu den täglichen Führungsaufgaben. Die Praxis       

zeigt jedoch, dass beide viel zu selten ausgesprochen werden, weil gute 

Leistungen zu oft als Selbstverständlichkeit hingenommen werden.

- Behandeln Sie alle Mitarbeiter gleich; loben Sie auch gute Leistungen von 

Mitarbeitern, die Ihnen persönlich nicht so sympathisch sind.

- Loben Sie nicht den Menschen, sondern seine Leistungen.

- Loben Sie rechtzeitig, d.h. direkt im Anschluss an die gute Leistung.

***Menzel, Grotzfeld, Haup, Mitarbeitergespräche erfolgreich führen, Haufe-Lexware   GmbH & Co. Kg,  Freiburg 11. Aufl. 2014, S.  70 f

Feedbackgespräch (Anerkennung und Kritik)
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 Lob und Anerkennung (Fortsetzung):

- Vermeiden Sie Standardfloskeln; machen Sie deutlich, worin die Leistung 

bestanden hat.

- Benutzen Sie Lob nicht als Mittel zum Zweck.

- Überprüfen Sie insbesondere bei Teamarbeiten, wer an der guten Leistung 

beteiligt war und das Lob verdient hat.

- Haben Sie selbst Freude am Loben.

- Loben Sie auch Teilerfolge.

- Maßstab für Lob und Anerkennung sind nicht die anderen Mitarbeiter, sondern 

die Leistung, die individuell von den Mitarbeitern erwartet wird und zu der sie 

in der Lage sind.

- Geben Sie Lob vom nächsthöheren Vorgesetzten, Kunden oder anderen 

Personen an Ihre Mitarbeiter direkt weiter.

- Lob und Anerkennung können Sie nur persönlich aussprechen, eine 

Delegation ist nicht möglich

Feedbackgespräch (Anerkennung und Kritik)
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Ablauf eines Feedback-Gesprächs

© Arbeitskreis Schulz von Thun

Ist das Thema verständlich?

Wird die persönliche Beziehung zum 

Thema deutlich?

Wie reagiere ich auf das Thema?

Wie wirke ich auf 

das Gegenüber?

In welche Stimmung 

gerate ich?

Welche Beziehung biete ich dem 

Gegenüber an?

Wozu lädt er/sie mich ein / nicht 

ein?

Was bin ich bereit, an mich 

heranzulassen, was ist er/sie 

bereit, an sich heranzulassen?

Welche Appelle sende ich?

Zu welcher Reaktion werde ich 

durch das Gegenüber veranlasst?
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Mitarbeiter-

jahresgespräch
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Das Mitarbeitergespräch als ein Instrument der PE

Was versteht man unter einem Mitarbeitergespräch?

 Gespräch zwischen Führungskraft und Mitarbeitern

 Über grundsätzliche Themen, nicht über alltägliche Probleme 

 In regelmäßigen Abständen 

 Unter vier Augen 

 Unter Wahrung der Vertraulichkeit
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Rückschau auf die vergangene Arbeitsperiode

 Feedback über die Leistung des Mitarbeiters

Rückmeldung zur Zusammenarbeit mit der 

Führungskraft und den Kollegen

Rückmeldung des Mitarbeiters an die Führungskraft

(wie wird die Führung erlebt?)

Festlegung von Aufgaben oder Projekten

für das Folgejahr

Berufliche und persönliche Entwicklung

Zufriedene und 

motivierte Mitarbeiter

Welche Themen sollten angesprochen werden?
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1. Die im Anschluss aufgeführten Fragen dienen zur Gesprächsvorbereitung und 

sind als Anregung zu verstehen. 

2. Setzen Sie sich bitte nur mit den Fragen auseinander, die Ihnen besonders

wichtig sind und die Sie im Gespräch auf jeden Fall thematisieren möchten!

3. Sie sollten in jedem Fall vermeiden, im Gespräch alle Fragen der Reihe nach

abzuarbeiten, da dies den Gesprächsverlauf unnötig formalisieren und damit den

freien Gedankenaustausch behindern würde. Aus diesem Grund empfehlen wir

auch, die relevanten Fragestellungen auf einem separaten Papier zu notieren

und den Bogen nicht mit in das Gespräch zu nehmen.

4. Das Gespräch hat folgende Themenschwerpunkte:

a) Rückschau auf die vergangene Arbeitsperiode und Einschätzung der

Arbeitsleistung des Mitarbeiters (Rückmeldung der Führungskraft an den

Mitarbeiter)

b) Zusammenarbeit des Mitarbeiters mit der Führungskraft, mit Kollegen und

mit Dritten

c) Führungsverhalten (Rückmeldung des Mitarbeiters an die Führungskraft)

d) Gemeinsame Festlegung von Projekten und Arbeitszielen für die

kommende Arbeitsperiode

e) Berufliche und persönliche Entwicklung

Mitarbeiterjahresgespräch
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Teil 1. Rückschau auf die vergangene Arbeitsperiode und Einschätzung der 

Arbeitsleistung des Mitarbeiters (Rückmeldung der Führungskraft an den 

Mitarbeiter)

Dies ist der fachliche Teil des Gesprächs, in dem die Hauptereignisse des 

zurückliegenden Jahres reflektiert werden. Es geht um die Frage der Effizienz, 

der Arbeitsorganisation und der Gestaltung von Prozessen.

 Welches waren die wichtigsten Aufgaben im zurückliegenden Jahr?

 Inwieweit und wie gut wurden die vereinbarten Aufgaben bzw. übertragenen

Projekte erledigt?

 Wie arbeitete der Mitarbeiter unter erschwerten Bedingungen?

 Inwieweit wurden die Aufgaben rationell (ressourcengerecht) und

termingerecht durchgeführt?

Mitarbeiterjahresgespräch
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Teil 1. Zusätzlich für Mitarbeiter, die eine Führungsposition innehaben: 

Inwieweit

 wurden Aufgaben und Befugnisse überlegt auf die jeweiligen Mitarbeiter

übertragen? 

 wurden die Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter nachgehalten?

 wurden die zugeordneten Mitarbeiter (auch in Konfliktfällen) fair und

angemessen behandelt?

 wurden die jeweiligen Mitarbeiter typ- und aufgabengerecht gefördert?

 wurden neue Mitarbeiter sorgfältig eingeführt und ins Team eingegliedert?

 kam der Mitarbeiter seinen sonstigen Führungsaufgaben nach

Mitarbeiterjahresgespräch
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Teil 2. Rückmeldung zur Zusammenarbeit (Rückmeldung der 

Führungskraft an den Mitarbeiter)

In diesem Abschnitt geht es darum, die Zusammenarbeit des Mitarbeiters 

mit der Führungskraft, mit Kollegen und mit Dritten zu beleuchten.

 Wie ausgeprägt ist die Bereitschaft des Mitarbeiters zur

Zusammenarbeit mit anderen?

 Wie souverän kann der Mitarbeiter andere (Führungskräfte, Kollegen,

„Kunden“) für seine Ideen oder Problemlösungen gewinnen?

 Inwieweit werden getroffene Vereinbarungen eingehalten (Termine,

Verhaltensweisen...)?

 Wie reagiert der Mitarbeiter auf Kritik durch die Führungskraft?

 Wie funktioniert die gegenseitige Information und Vertretung unter den

Kollegen?

Mitarbeiterjahresgespräch



38

Teil 2. Rückmeldung zur Zusammenarbeit (Rückmeldung der 

Führungskraft an den Mitarbeiter)

 Wie steht es mit der gegenseitigen Unterstützung in 

Belastungssituationen und bei Problemen?

 Wie steht es mit dem Klima und den Umgangsformen im Team?

 Inwieweit ist der Mitarbeiter von den Kollegen akzeptiert und in die 

Gruppe eingebunden?

 Wie steht es mit der Zusammenarbeit mit anderen Arbeitseinheiten des

Hauses?

 Wie ist das Verhalten des Mitarbeiters gegenüber 

externen Partnern und „Kunden“?

Mitarbeiterjahresgespräch
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Teil 3. Rückmeldung des Mitarbeiters an die Führungskraft 

Dieser Teil gibt dem Mitarbeiter die Möglichkeit, der Führungskraft eine

Rückmeldung darüber zu geben, wie die Führung durch die jeweilige 

Führungskraft erlebt wird. Dieser Abschnitt ist besonders wichtig, um dem 

gegenseitigen Charakter des Mitarbeiterjahresgesprächs gerecht zu werden.  

 Inwieweit fühlt sich der Mitarbeiter anerkannt und akzeptiert? Woran ließe

sich diese Auffassung festmachen?

 Wie sind die Vorgaben der Führungskraft zu bewerten – sind sie klar und

eindeutig?

 Inwieweit wird der Mitarbeiter an Entscheidungen beteiligt, die seinen 

eigenen Arbeitsbereich betreffen? 

 Wie wird der Mitarbeiter in neue oder bestehende Aufgaben eingewiesen?

Erhält er ausreichende Informationen?

Mitarbeiterjahresgespräch
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Teil 3. Rückmeldung des Mitarbeiters an die Führungskraft 

 Wie selbständig kann der Mitarbeiter arbeiten, hat er genügend

Entscheidungsspielraum? 

 Inwieweit versucht der Vorgesetzte, dem Mitarbeiter zu mehr Sicherheit,

Selbständigkeit und höherer Effektivität zu verhelfen?

 Wie vertritt die Führungskraft die Anliegen des Mitarbeiters nach oben 

bzw. nach außen?

 Wie äußert die Führungskraft Kritik und Anerkennung (angemessen, 

unangemessen/ häufig, selten)?

 Wie empfindet der Mitarbeiter die eigene Arbeitsbelastung im Verhältnis

zur Belastung vergleichbarer Kollegen?

 Wie reagiert die Führungskraft auf Kritik, Veränderungswünsche bzw. Ver-

besserungsvorschläge des Mitarbeiters?

 Wie erlebt der Mitarbeiter die Kommunikation und den Informationsfluss 

zwischen ihm und seiner Führungskraft?

Mitarbeiterjahresgespräch
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Teil 4. Festlegung von Aufgaben und Projekten für das Folgejahr 

Hier geht es darum, die Tätigkeiten für das kommende Jahr in groben 

Zügen zu beleuchten. 

 Was genau gefällt dem Mitarbeiter an seinen derzeitigen Aufgaben und

was weniger?

 Welche konkreten Aufgaben bzw. Projekte stehen für das Folgejahr an?

Mitarbeiterjahresgespräch



42

Teil 5. Berufliche und persönliche Entwicklung

Wissen und Fertigkeiten müssen auf dem neuesten Stand gehalten werden, 

um nicht den Anschluss zu verpassen. Neben Fragen der Qualifikation und 

Fortbildung können hier ggf. auch mittel- oder langfristige Karriereziele des 

Mitarbeiters besprochen werden. 

 Wo sieht der Mitarbeiter seine persönlichen Stärken und 

Entwicklungsfelder?

 Welche fachlichen und persönlichen Stärken kann der Mitarbeiter in 

seiner derzeitigen Tätigkeit zum Einsatz bringen und welche möchte er 

künftig verstärkt einbringen?

 Gibt es eine konkrete Stelle im Unternehmen, auf die sich der Mitarbeiter

hinentwickeln möchte? Wenn ja, welche? Oder ist es für den Mitarbeiter 

erstrebenswerter, seine derzeitige Position durch optimale Leistung 

auszufüllen?

 Welche Entwicklungsmaßnahmen außer Fort- und Weiterbildungen 

kommen zur Erreichung des angestrebten beruflichen Zieles noch in 

Betracht?

Mitarbeiterjahresgespräch
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Konflikt-

gespräche



44

Phasen und Rollen in der Konfliktklärung*

Anfangs-

phase

Abschluss der 

Klärungssi-

tuation/ -sitzung

Dialog der 

Parteien

vor der 

Anfangs-

phase

* © Arbeitskreis Schulz von Thun
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Mitarbeiter-

führung:

Führungskraft



51

Mitarbeiterführung

Nur durch Führung mit einer positiven Grundeinstellung kann auch das Positive 

im Mitarbeiter verstärkt werden.

Führung bedeutet, sich zu freuen über die Erfolge und sich zu freuen über die 

Entwicklung neuer Lösungen, auch wenn dabei Fehler unterlaufen. 

Führung bedeutet zu loben, gute Leistungen anzuerkennen und selbst Vorbild zu 

sein. Auf diese Weise lässt sich ein Klima des Vertrauens und der Begeisterung 

aufbauen, das für Spitzenleistungen unerlässlich ist.

Führung bedeutet das Aufzeigen von Wahlmöglichkeiten für den Mitarbeiter, be-

deutet ein bewusstes „Ja“ zur individuellen Persönlichkeit 

(„It`s good to remember that everybody is following his/her own dream“! 

(Häuptling der Hopi-Indianer)). 
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Mitarbeiterführung

Führen durch Emotionen (hier: Emotionen = mitfühlen, nicht nur Ausdruck 

von Gefühlen)

Bei der Führung erfahren wir immer wieder, dass es nicht nur um die Bewälti-

gung stabiler Systemzustände geht, sondern dass soziale Systeme besonders 

von Instabilität und Komplexität gekennzeichnet sind. 

Die Bewältigung solcher Zustände kann nicht rational/logisch erfolgen, sondern 

Problemlösungsansätze beruhen auf Intuition, gefragt ist also eine Problem-

lösungsstrategie, die die auf Intuition und Flexibilität aufbauende Selbstorgani-

sation in den Mittelpunkt rückt. 
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Verantwortung, Eigenverantwortung, Selbstverantwortung

Eine Gallup-Studie belegt, dass auch heute noch in vielen Fällen der Arbeitsplatz 

einen Raum darstellt, dem Initiative und die Bereitschaft zum Mitmachen auf der 

Seite der Mitarbeiter fehlt:

18 Prozent der Befragten haben keine emotionale Bindung zu ihrem Job

70 Prozent verrichten lediglich Dienst nach Vorschrift;

neun von zehn Arbeitnehmern geben damit zu, dass sie "keine echte 

Verpflichtung" ihrer Arbeit gegenüber verspüren.

 Der persönliche Arbeitsplatz beinhaltet festgeschrieben Tätigkeiten –

fragmentiert in Einzelaufgaben -, die es zu erledigen gilt. Das ist das Revier, 

das verteidigt und auch nicht aus eigenem Antrieb überschritten wird. 

 Was fehlt ist die Beziehung zum Ganzen, viele Arbeitseinheiten organisieren 

die Arbeitsabläufe nur nach eigenen Bedürfnissen, ohne die Erfordernisse des 

Gesamtablaufs im Blick zu haben. Es herrscht das Bewusstsein der jeweiligen

Arbeitseinheit und nicht ein Prozessbewusstsein, das auf das Ganze gerichtet

ist.

 Führungskräfte, die die Überzeugung leben, sie seien dazu da, die Probleme 

der Mitarbeiter zu lösen, werden von den Mitarbeitern mit jedem beliebigen 

Problem auch konfrontiert.

R. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, Campus Verlag Frankfurt/New York 2007, Seite 22f
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Ein Fall aus dem Leben:

Herr Müller, ein Mitarbeiter aus der Lagerhaltung, der gerade nach einer Pause an 

seinen Arbeitsplatz zurückkehrt, bemerkt die Notsituation der Vertriebskollegen 

und kommt ihnen zur Hilfe, indem er diejenigen Kunden berät, denen er auf der 

Basis seines Wissens weiterhelfen kann. 

Nachdem der Kundenansturm abgeflaut ist, geht Herr Müller zurück zu seinem 

Arbeitsplatz und fragt seine Kollegen aus der Lagerhaltung, warum sie den 

Vertriebskollegen nicht geholfen hätten. 

Daraufhin antwortet ein Lagerarbeiter, dass er gar nicht bemerkt hätte, dass ein 

Eingreifen nötig gewesen wäre. 

Ein weiterer Kollege erklärt, er habe zwar den Engpass wahrgenommen, aber ein 

Eingreifen erschien ihm nicht notwendig, da kein anderer Kollege initiativ 

geworden sei.

*Koch, Kaschube, Fisch (Hrsg.): „Eigenverantwortung für Organisationen“, Göttingen 2003
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Eigenverantwortliches Handeln*/Selbstverantwortung

„Zur Eigeninitiative kann nicht ermächtigt werden. Eigeninitiative ermächtigt sich

selbst. Sie fragt nicht nach Erlaubnis. Falls sie Erlaubnis braucht, ist sie keine

mehr.“**

Was bedeutet „eigenverantwortliches Handeln“?

 In einer Situation mit Handlungsbedarf, in der keine festgelegte Reaktion

vorgegeben ist,

 übernimmt eine die Situation erkennende Person initiativ die Verantwortung 

und lässt sich bei der Ausfüllung von Handlungsspielräumen von eigenen 

Normen leiten.

* Koch, Kaschube, Fisch (Hrsg.): „Eigenverantwortung für Organisationen“, Göttingen 2003

**R. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, Campus Verlag Frankfurt/New York 2007, S. 169
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Eigenverantwortliches Handeln*/Selbstverantwortung**

Wie kann die Führungskraft eigenverantwortliches Handeln fördern?

Sie kann in ihrem Rahmen dafür sorgen, dass 

 sich die Beschäftigten ihrer Verantwortung bewusst sind (verbunden mit

der Überzeugung persönlicher Kontrollmöglichkeiten),

 sie die Ergebnisse ihrer Aufgabenerfüllung somit aus dem Ja zu verantworten 

haben, mit dem sie die Erledigung der Aufgabe freiwillig gewählt haben,

somit eine Rückdelegation nicht möglich ist,

 ihnen seitens der Organisation Vertrauen entgegengebracht wird

 sie zu Mut und Selbstvertrauen ermutigt werden,

 ihnen seitens der Organisation ein Mindestmaß an Handlungsspielraum 

(Handlungsfreiheit) gewährt wird,

 ihnen das Anderssein zugestanden wird und man sie nicht zwingt, fremde 

Maßstäbe als verbindlich anzusehen,

 sie keine, noch so gut gemeinten Ratschläge erteilt,

* Koch, Kaschube, Fisch (Hrsg.): „Eigenverantwortung für Organisationen“, Göttingen 2003

**R. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, Campus Verlag Frankfurt/New York 2007
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Eigenverantwortliches Handeln*/Selbstverantwortung*

Wie kann die Führungskraft eigenverantwortliches Handeln fördern?

Sie kann in ihrem Rahmen dafür sorgen, dass 

 die Führungskraft dem Mitarbeiter als Gesprächspartner zur Verfügung steht um 

Handlungsalternativen zu erörtern:

- welche Alternativen haben Sie bereits in Betracht gezogen?

- auf die einzelnen Alternative bezogen, wo liegen die Vorteile, wo die

Nachteile?

- welche zusätzlichen Informationen sind erforderlich?

- wie lautet Ihr Lösungsvorschlag?

- was passiert, wenn Sie überhaupt nicht handeln?

 konstruktiv mit Fehlern umgegangen wird. (BMW-Führungsgrundsatz: „Jeder 

darf Fehler machen - nur nicht den, ihn zum Schaden des Unternehmens zu 

vertuschen.“)

*R. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, Campus Verlag Frankfurt/New York 2007, S. 183ff
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Mitarbeiterführung
Bezahlung häufig 

nicht 

konkurrenzfähig

( Abwanderung guter 

Mitarbeiter)

Häufig 

Senioritäts-, 

kein Leistungs-

prinzip

Hohes Maß an 

innerer Kündigung, 

weil oft nicht 

professionell 

geführt wird

Erschwerte 

Kündigungs-

möglichkeiten Image des Arbeit-

gebers ist oft 

nicht das Beste

Probleme der

Führung im

öffentlichen 

Dienst

Kompensation nur durch:

- Professionelle Führung

- Herstellung eines guten Betriebsklimas ( Personalentwicklung!)
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Führungsprinzipien*

1) Sinn- und Visionsvermittlung

2) Passung und Eignung

Nur ein Mitarbeiter, der den Sinn seiner Arbeit kennt und versteht, wird 

Leistung erbringen.

Wo kann der Mitarbeiter seine Interessen und Fähigkeiten am besten 

entwickeln?

„Was muss sich in unserer veränderbaren Welt verändern, damit Ihnen die 

Arbeit hier Spaß macht? Ich als Führungskraft werde Sie dies mehrmals 

im Jahr fragen“.

3) Transparenz (Information und Kommunikation)

Regelmäßige Treffen zum Informationsaustausch, der informierte 

Mitarbeiter leistet mehr.

4) Zielvereinbarung und/oder Prioritätenfestlegung = Klarheit

Was erwarten Mitarbeiter und Führungskraft voneinander? 

*Prof. Dr. Dieter Frey, Department Psychologie, LMU München
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Führungsprinzipien*

5) Autonomie und Partizipation

Wo kann der Mitarbeiter noch früher eingebunden werden?

 höhere Identifikation  intrinsische Motivation  selbständiger und 

eigenverantwortlicher Mitarbeiter

6) Konstruktive Rückmeldung

Gegenseitiges Spiegeln und Korrigieren, wobei auch hier gilt: Auf den Ton 

kommt es an.

7) Fairness

 Ergebnisfairness: Was?

 Prozedurale Fairness: Wie? (Was waren hierfür die Kriterien?)

 Informationale Fairness: Ehrlich, rechtzeitig und umfassend

informieren. 

Schlechte Nachrichten nie verschweigen, damit die Mitarbeiter ein

Vertrauen entwickeln, dass ihnen auch Unangenehmes nicht ver-

schwiegen wird.

*Prof. Dr. Dieter Frey, Department Psychologie, LMU München
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Führungsprinzipien*

Den Mitarbeiter als Menschen wahrnehmen und behandeln  Gutes 

Betriebsklima und gute / menschliche Beziehung zur Führungskraft 

werden von den Arbeitnehmern als besonders wichtig angesehen.

8) Soziale Einbindung und soziale Unterstützung

9. Persönliches Wachstum

Hierbei geht es nicht nur um Wachstum nach oben, sondern auch ein 

Wachstum in der persönlichen Entwicklung (mehr Verantwortung, ein 

breiteres Aufgabenspektrum).

10) Führungskraft als gutes Vorbild

Die Mitarbeiter beobachten das Verhalten der oberen Führungsspitze und 

der unmittelbaren Führungsebene und orientieren sich daran.

11) Situationsgemäßes Führungsverhalten

Je nach Situation: „Strong on the issue, soft on the person“.

Androgynes Führungsverhalten = Vermischung von „typisch“ weiblichen 

und männlichen Führungseigenschaften.

*Prof. Dr. Dieter Frey, Department Psychologie, LMU München
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Ein Fall aus dem Leben:

Die Mitarbeiterin M wendet sich an den Bereich Personal mit der Bitte, ihren 

Arbeitsvertrag von Teilzeit auf Vollzeit aufzustocken. Sie begründet dies damit, 

dass ihr Ehemann arbeitslos geworden sei und sich die Familie daher in einer 

finanziellen Notlage befände. 

Mitarbeiterin M hat sich in der Vergangenheit nicht als Leistungsträgerin gezeigt. 

Wie würden Sie entscheiden?

Strong on the issue, soft on the person
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Grundprinzip: 

Sich dem Mitarbeiter mit Freundlichkeit zuzuwenden, dabei aber klar, verständlich 

und konsequent in der Sache zu sein. 

1) Auf der Sachebene: 

Klar und eindeutig bei Erwartungen, Zielen, Standards und Spielregeln

Warum Führung?

Es gibt Dilemmata, die zu entscheiden sind, bei denen sich nicht die Frage nach

richtig oder falsch stellt, denn eine Wahl gibt es nicht. 

Führung heißt, die Entscheidungsfähigkeit in nicht entscheidungsfähigen

Situationen zu sichern, Situationen also, aus denen die Mitarbeiter aus eigener

Fähigkeit (im Rahmen ihrer Selbstverantwortung) nicht mehr herausfinden.

Strong on the issue, soft on the person
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2) Auf der Beziehungsebene: 
Gegenseitiges Vertrauen, Bereitschaft zu Experimenten, Respekt vor der 
Individualität, Lob- und Anerkennungskultur, konstruktive Rückkopplung
und Korrektur und Entwicklung einer Konfliktkultur ohne Verletzung.

Jeder Mensch hat einen persönlichen „Eigenwert“, der nicht mit dem des 
anderen vergleichbar ist.
Es ist Aufgabe der Führungskraft, diesen Eigenwert zu beachten
Die Beachtung findet dort ihre Grenzen, wo der persönliche Eigenwert der 
Führungskraft beginnt.
Beziehungen funktionieren zwischen den Menschen so wie sie sind, nicht so
wie sie sein sollen.
Jeder Mensch geht dahin, wo er sich wahrgenommen fühlt und wo er anerkannt 
wird so wie er ist.
„Menschen kommen zu Unternehmen, sie verlassen Vorgesetzte.“

Die Zusammenarbeit auf der Ebene der beiderseitigen Eigenwerte ist eine 
Leistungspartnerschaft, bei der grundsätzlich alles vereinbar ist. 

Strong on the issue, soft on the person



Veränderbare und unveränderbare Welten

Veränder-

bare 

Welt

Unveränder-

bare 

Welt

Unterscheide zwischen:

Hier zwei bis drei 

Lösungsschritte 

generieren!
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Veränderbare und unveränderbare Welten

Veränder-

bare 

Welt

Unveränder-

bare 

Welt

Unterscheide zwischen:

Love it,

Leave it,

Change it!!!

Hier zwei bis drei 

Lösungsschritte 

generieren!
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Der unzufriedene Mitarbeiter

Ein Test:

Bitten Sie den Mitarbeiter, auf einer Skala von 1 bis 10 seine Zufriedenheit mit der 

Arbeitssituation festzulegen.

Lassen Sie ihn die Punkte benennen, die fehlen.

Arbeiten Sie mit ihm nur über das, was fehlt.

veränder-

barer 

Welt

unveränder-

barer 

Welt

unterscheiden Sie zwischen:

Love it,

Leave it,

Change it!!!

 Handelt es sich um eine veränderbare   

Welt, dann verändern Sie sie gemeinsam

(Leistungspartnerschaft)

 Ist die Welt unveränderbar, dann hat der 

Mitarbeiter die Wahl zwischen verlassen 

und bleiben

 Bleibt er, dann ist es seine Entscheidung 

und er hat die Konsequenzen zu tragen: 

„Wenn Sie in klarer Erkenntnis dessen was 

fehlt bleiben, dann habe ich als Führungs-

kraft den Anspruch, dass Sie die Skala auf 

10 erweitern“ (love it)
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Beispiele:

 der Mitarbeiter über- oder
unterschätzt seine Leistung

 er ist selbstzufrieden

 er hat innerlich gekündigt und sich 
gedanklich in den Ruhestand 
verabschiedet

 es geht ihm alleine um seine
persönliche Profilierung; 
anderen lässt er keinen Raum

 er verhält sich im Team als 
Egoist (nicht teamfähig)

 er behält Informationen für sich

 sein Leistungsverhalten 
entspricht nicht der arbeitsvertraglich 
geforderten Normalleistung 

 er hält sich nicht an Regeln und 
Absprachen, bzw. verstößt 
dagegen

Umgang mit schwierigen Mitarbeitern*

Gegenstrategie:

 Ist-Situation ansprechen: 
dem Mitarbeiter ständig sein Fehl-verhalten vor 
Augen führen, ihm die Konsequenzen für seine 
Person und 
die anderen verdeutlichen

 Soll-Situation erläutern: 
ständig benennen, welche Leistung erwartet 
wird

 Ursachenanalyse (Warum ist dies so?)
Ist es mangelndes Können bzw. Wollen oder 
darf bzw. soll er nicht so, wie er es eigentlich 
möchte

 Konkrete Maßnahmen: 
zusprechen von mehr oder weniger 
Verantwortung, Entscheidungen mehr oder 
weniger transparent vermitteln, 
mehr oder weniger Feedback als 
Führungsverhalten

 klare Verantwortlichkeiten auf beiden
Seiten benennen

*Prof. Dr. Dieter Frey, Department Psychologie, LMU München
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Zielvereinbarung; ein Ziel muss SMART sein! 

S pezifisch  das gewünschte Ergebnis ist klar 

festgelegt

M essbar  klare Messkriterien sind vorhanden

A ktiv erreichbar  MA kann die Zielerreichung beein-

flussen

R ealistisch  mit den vorhandenen Mitteln 

erreichbar

T erminiert  klare Fristsetzungen vorhanden
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Team-

entwicklung
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Gruppenprozesse nach Eberhard Stahl*

 Das der Orientierung der Gruppe dienende „FORMING“:

„Vom Ich zum Wir finden“

- Suche des Einzelnen nach Kontakt und Zugehörigkeit

- Eintritt geprägt durch Zurückhaltung; inwieweit lassen sich Vorstellungen 

und Erwartungen realisieren?; ggfs. Unsicherheit

- Leitungsaufgabe: Orientierung geben und Verantwortung übernehmen

 Die der Auseinandersetzung dienende Phase, das „STORMING“:

Klärung der Zielkonflikte, Differenzierung nach innen

- Abgrenzung und Konkurrenzhaltung des Einzelnen

- Kritik an den anderen

- Eigensinn: Bedürfnisse in den Vordergrund stellen, Kraftproben 

ausspielen, Antipathie äußern

- Streitlust : Kämpfe führen, Ärger, Trotz und Enttäuschung zeigen

- Leitungsaufgabe: Unterschiedlichkeiten verdeutlichen; der 

Konfliktsituation Raum und Rahmen geben; Schaffung von Kritikventilen; 

Deeskalation

*Stahl, Eberhard: Dynamik in Gruppen. Handbuch der Gruppenleitung, Weinheim 2002
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Gruppenprozesse*

 Die Vereinbarung von Gruppenregeln, das „NORMING“:

Klare Regeln aufstellen  

- Verträge schließen, Abmachungen vereinbaren, 

Identitäten verdeutlichen/benennen

- Gruppenziele benennen, Wege hierzu aufzeigen

- dem Einzelnen innerhalb der Gruppe einen Platz zuweisen; 

Beziehungen innerhalb der Gruppe festlegen

- Leitungsaufgabe: Moderation zur Verbindlichkeit und Gruppenidentität, 

Vereinbarungen vorschlagen, an getroffenen Vereinbarungen festhalten, 

Themen und Arbeitschritte handhabbar eingrenzen

 Die Gestaltung der Zusammenarbeit, das „PERFORMING“:

Loslegen! Praktisches Erleben in der Realität

- Kooperation innerhalb der Gruppe 

- Gruppenidentität als Motivator, Rationalität im Vordergrund

- gemeinsame Erlebnisse erfahren und Ergebnisse erzielen 

- Verantwortlichkeiten übernehmen

- Leitungsaufgabe: Feedback geben, nur auf Anfrage unterstützen

*Stahl, Eberhard: Dynamik in Gruppen. Handbuch der Gruppenleitung, Weinheim 2002



73

 Die der Rückschau dienende Phase, das „REFORMING“:

Aus dem Geschehenen lernen, bilanzieren

- Auswertung der vorangegangenen Prozesse

- Drehbücher für die Zukunft schreiben

- im Austausch: Ehrlichkeit, Genauigkeit, Unaufgeregtheit

- Leitungsaufgabe: Konkretisieren, Diversifizieren, Adressieren (Aktives 

Zuhören)

Gruppenprozesse*

*Stahl, Eberhard: Dynamik in Gruppen. Handbuch der Gruppenleitung, Weinheim 2002
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Die kollegiale 

Fallberatung



75

Kollegiale Fallberatung

Klärungen

Bericht

Blitzlicht

Nachfragen

Hypothesen

/Ich als ...

Lösungsideen

anbieten

Feedback/

„sharing“

Regelungen: Pausen, Zeiteinteilung, Leitung, ggf. Berichterstattung

Kurze Falldarstellung des Berichtenden (bis 5 Min.)

Prägnante Äußerungen (1 Satz) aus der Gruppe, ohne Bewertung 

und Kommentierung: „Was hat der Bericht in mir ausgelöst?“

Klärungen und weitere Information zum Fall, Verständnisfragen, 

offene Fragen, keine Suggestivfragen, die eine Lösungsidee nahe 

legen (10 bis 15 Min.)

Fallgeber ist Zuschauer

Was ist meine Vermutung, was das Problem sein könnte

Empathisches Hineinversetzen in die handelnden Personen

„Was ist in ... vorgegangen?“, „Wie hat wohl ... gefühlt, gedacht?“

Nicht: „Wie hätte ... gehandelt?“ (5 Min.)

Fallgeber ist Zuschauer; quer denken ist erwünscht, evtl.  mehrere 

Runden, konkrete Lösungsvorschläge: Ich als .. würde ..! (5 Min.)

Den Fallgeber fragen, wie sich der Prozess angefühlt 

hat; welche ein, zwei Tipps waren hilfreich?

Was haben die anderen inhaltlich gelernt? (bis 10 Min.)
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Werte- und 

Entwicklungs-

quadrat
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Werte- und Entwicklungsquadrat*

* Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden, Bd. II, Verlag Rowohlt, Reinbek 1989, S. 38ff

 Um den dialektisch strukturierten Daseinsforderungen zu entsprechen, kann jeder Wert 

(jede Tugend, jedes Leitprinzip, jedes Persönlichkeitsmerkmal) nur dann zu einer 

konstruktiven Wirkung gelangen, wenn er sich in ausgehaltener Spannung (Balance) zu 

einem positiven Gegenwert, einer „Schwestertugend“, befindet. Ohne diese ausgehaltene 

Spannung verkommt ein Wert zu seiner „Entartungsform“, zu seiner entwertenden 

Übertreibung.

 Beim Werte- und Entwicklungsquadrat lassen sich die aus den jeweiligen Werten 

hergeleiteten Begriffe in eine „Vierheit“ von Werten bzw. Unterwerten ordnen. Es entsteht 

nun ein Quadrat mit vier Arten von Beziehungen, durch die das Verhältnis der Begriffe 

zueinander charakterisiert ist.

1. Die obere Linie zwischen den positiven Werten bezeichnet ein positives Spannungs-

bzw. Ergänzungsverhältnis, wir können auch von einem dialektischen Gegensatz 

sprechen.

2. Die Diagonalen bezeichnen konträre Gegensätze zwischen einem Wert und einem 

Unwert.

3. Die senkrechten Linien bezeichnen die entwertende Übertreibung.

4. Die untere Verbindung zwischen beiden Unwerten stellt gleichsam den Weg dar, den 

wir beschreiten, wenn wir dem einen Unwert entfliehen wollten, aber nicht die Kraft 

haben, uns in die geforderte Spannung der oberen Pluswerte hinaufzuarbeiten. Also 

wenn wir aus einem Unwert in den entgegengesetzten anderen Unwert fliehen. Die 

Verbindung zwischen den unteren Begriffen stellt also die Fehlleistung einer 

„Überkompensation“ des zu vermeidenden Unwertes durch den gegenteiligen Unwert dar.



78

Werte- und Entwicklungsquadrat*

* Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden, Bd. II, Verlag Rowohlt, Reinbek 1989, S. 38ff
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Das Netz von Beziehungen zwischen den 4 Polen des Wertequadrates


