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Liebe LeserInnen,  

Fehler sind Helfer. Das sind die gleichen Buchstaben nur in einer anderen Reihenfolge. Sollten Sie einen Fehler in den Unterlagen 
finden, weil ich für meine Fort‐ und Weiterbildungen viele Reader schreibe und sehr viele PPPs verfasse, würde ich mich sehr 
freuen, wenn Sie mir diese mitteilen würden. Sie schenken mir damit eine große Kleinigkeit zurück. Das Leben ist ein Geben und 
Nehmen. Vielen herzlichen Dank für Ihre Unterstützung. Besonders in Bildungseinrichtungen brauchen wir eine Fehlerkultur.  
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1  Mit Selbstmotivation zu persönlichen Spitzenleistungen 

1.1 Klärung der Rolle als Leitung 

Es ist noch keine „Leitung“ einfach so vom Himmel gefallen. Eine Rolle in einer bestimmten Gruppe 

beschreibt die Position und die Aufgabe dieser Position in der Gruppe sowie die Erwartungen an diese 

Rolle. Die Aufgabe der Leitung ist, primär die Gruppe zu „leiten“. Je nach Persönlichkeit macht sie  

sich beinahe „überflüssig“ und sorgt dafür, dass ihr Büro teamfähig ist. Was wäre z. B. der Vorteil  

eines teamfähigen Büros? Der Leitungsstil, wie die Leitungsrolle ausgefüllt wird, ist von der 

Persönlichkeitsstruktur abhängig. Eine systemische Leitungskompetenz entwickelt sich mit der 

praktischen Erfahrung sowie mit den reflektierten Auswertungen von Feedbacks (zurückfüttern). 

Besonders gefragt ist die Rolle der Leitung beim Leiten von Gruppen in herausfordernden Situationen. 

Dann heißt es: Leiden oder leiten, das ist die Frage. In die Leitungsrolle wird man nicht hineingeboren, 

sondern die Rolle der Leitung braucht Leitungskompetenzen. Wer als Leitung in der sogenannten 

„Komfortzone“ angekommen ist, beginnt das Team zu leiten. Eine in ihrer Rolle befindliche glückliche 

Leitung hat in der Regel auch ein glücklicheres Team um sich herum aufgebaut. Ohne eine professionelle 

Leitungskompetenz übernimmt in der Regel jemand anderes aus dem Team die Rolle der „heimlichen 

Leitung“ und das führt zu Dauerstress im Team. Deshalb ist es wichtig, sich mit den notwendigen 

Leitungskompetenzen auseinanderzusetzen und sich dahingehend auch die Zeit zu geben, um diese 

wichtige Rolle anzunehmen, um dann in sie hineinzuwachsen zu können. Die Rolle der Leitung spielt eine 

Schlüsselrolle in der Personal‐ und Organisationsentwicklung einer Bildungseinrichtung. Von ihrer Haltung 

(Bild vom Kind und vom Menschen, „Aktivierender Leitungsstil“, demokratisches Arbeitsverständnis, 

kooperatives Durchsetzungsvermögen …) hängt es ab, wie die Vorstellung von einer „Aktiven 

Bildungspartnerschaft“, Inklusion, Partizipation und andere bildungsrelevante Themen in der Einrichtung 

effizient und zum Wohle aller umgesetzt werden. Von ihrem Umgang mit MitarbeiterInnen und Kindern 

in der Einrichtung ist es abhängig, wie der Umgangsstil miteinander gelebt wird. Sie gibt den 

Haltungsgeist (den Stil des Hauses) vor. Sie leitet das Team, indem sie ihre MitarbeiterInnen in ihren 

Bildungsprozessen begleitet und zielorientiert führt, um die Eigeninitiative der einzelnen 

MitarbeiterInnen zu aktivieren und sie zu ermutigen, auch mal die Komfortzone zu verlassen.  

Die Leitung gibt Impulse und schafft Kommunikationsraum für die notwendigen inneren und äußeren 

Kooperationsprozesse. 

Eine wichtige Aufgabe ist für eine eindeutige Informationsvermittlung zu sorgen. Darüber hinaus stärkt 

sie nicht nur ihre eigenen Kompetenzen, sondern auch die Kompetenzen ihrer MitarbeiterInnen, so 

dass diese sich entsprechend ihren Stärken einbringen können. Für diese Doppelkompetenz im Hinblick 

auf die Fähigkeiten auf beiden Ebenen (Ich‐Perspektive und MitarbeiterInnen‐Perspektive) braucht sie 

eine eindeutige Rollenklärung, die möglichst noch vor dem Antreten einer Leitungsstelle durchgeführt 

werden sollte. 

 

Doch zunächst soll geklärt werden: Was ist überhaupt eine Rolle? Der Begriff stammt aus der Soziologie 

und bedeutet Rollenübernahme. Das heißt: Es gibt die Mutter‐/Vaterrolle, Erwachsenenrolle,  

die Lehrerrolle, die Leitungsrolle, die Vorgesetztenrolle, die Dozentenrolle … Menschen übernehmen 

automatisch eine ihnen übertragene Rolle (Berufsrolle …) an und füllen diese entsprechend den 

Erwartungen nach besten Wissen und Gewissen aus. Genau diesen Prozess nennt man 

Rollenübernahme. Verhalten sich Menschen nicht einer bestimmten Rolle entsprechend (eine Mutter 
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ist (noch) nicht bereit, Mutter zu werden), wird dies oft sozial „verurteilt“, ohne zu hinterfragen, warum 

bestimmte Menschen für bestimmte Rollen noch nicht bereit sind. In Rollen müssen Menschen erst 

hineinwachsen. Manche Rollen sind wiederum den Menschen wie auf den „Leib“ geschrieben.  

 

Gibt es ein Leben ohne Rolle? Warum ist es wichtig, eine Rolle stimmig‐authentisch auszufüllen?  

Wie passt die Rolle, die ich übertragen bekomme, zu meinen Motiven und Werten? Eine in Wahrheit 

atheistische katholische Leitung hat in der Regel ein Kongruenzproblem, wenn sie die Leitlinien des 

katholischen Glaubens in der Öffentlichkeit vertreten soll. Sie muss evtl. Position beziehen,  

von dem sie nicht wirklich überzeugt ist. Entweder hat sie gute schauspielerische Kompetenzen 

(Schauspielrolle) oder man merkt ihr das Wertedilemma an. Auf Dauer können Ambivalenzrollen krank 

machen. Deshalb ist es wichtig, hinsichtlich der eigenen Rolle in der Tiefe sich zu klären. 

 

Übung: Fünf Schritte zur Rollenklärung 

1. Was beinhaltet die Rolle der Leitung? Welche Kompetenzen brauche ich dazu? 

2. Wie gut schätze ich mich in diesen einzelnen Kompetenzen ein?  

3. Was fehlt mir noch, um diese Kompetenzen zu meiner Zufriedenheit zu erlangen?  

4. Was kann ich konkret dafür tun? 

5. Was ist mein Ideal‐Ziel im Hinblick auf meine Rolle als Leitung?  

   Bis wann will ich diese Kompetenzen erreicht haben? 

1.2 Was ist meine höchste Motivation Leitung zu werden bzw. zu sein? 

Um diese Frage kompetent beantworten zu können, ist es wichtig sich mit den Begrifflichkeiten  

von Motivation, Potenzial und Ressource auseinanderzusetzen. Was ist eigentlich ein Motiv bzw.  

die Motivation eines Menschen? Was sind Potenziale? Was sind Ressourcen? Wie können diese 

Begrifflichkeiten unterschieden werden? 

Motiv: Ein Motiv ist ein Wunsch in uns etwas zu tun, weil wir diesem Wunsch Bedeutung geben.  

Daraus resultiert die Motivation, den Wunsch umsetzen zu wollen. 

Potenzial (lat. Potentia) bedeutet „Stärke“, „Macht“ und ist die angelegte Fähigkeit des Menschen,  

sich entwickeln zu können. Das Potenzial zu zeigen, ist gleichzeitig eine hohe Motivation. Das Potenzial ist 

eine noch nicht ausgeschöpfte Wertschöpfung bzw. Möglichkeit der Energie‐ und Kraftentfaltung. 

Menschen, die ihre Fähigkeiten ausreichend ausschöpfen, sind in der Regel zufriedenere Menschen und 

Menschen, die an sich und ihre Potenziale glauben. Um die Rolle als Leitung gut ausfüllen zu können,  

ist es wichtig sich mit der eigenen Potenzialen und Motivationen auseinanderzusetzen. Warum möchte 

ich Leitung werden? Welche Potenziale kann ich damit ausschöpfen? Welche Motive veranlassen mich,  

diese Rolle antreten zu wollen? Was ist meine höchste Motivation mit der stärksten emotionalen 

Besetzung? Finden Sie Ihre Werte und Ihre Kompetenzen hinsichtlich dieser Motivation mit der 

Sternenmethode heraus (Anhang 1). 

Ressourcen kommt von „resurgere“ und bedeutet wieder erstehen. Duden: Bestand, Vorrat, Fundus, 

Potenzial, Inventar,  … Viele Menschen haben Ressourcen, nur kennen sie sie oft nicht. Haben Sie auch 

das Potenzial ihre Ressourcen umzusetzen? Oft fehlt ihnen die entsprechende Motivation. Menschliches 

Handeln ist immer ressourcenorientiertes und motivationsbezogenes Handeln. Glückliche Menschen 

reagieren meistens motivations‐ und bedürfnisgerecht. Menschen schützen eigene und andere 
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Ressourcen je nach sozio‐kulturellen Kontext. Ressourcen sind umsetzbare Kompetenzen, Kräfte und 

Fähigkeiten. Ressourcenaktivierung (die Umsetzung) ist der Schlüssel gegen sozialen Stress. Nicht nur 

individuelle Ressourcen sondern auch Überlegungen zu gemeinsamen Ressourcen bzw. dem sinnvollen 

und sinnstiftenden Ressourcentransfer sowie die gemeinsame Mobilisierung der aktuellen Kräfte  

(keine Überforderung, gemeinsame Stressbewältigung  …) sind für das Zusammenleben wichtig  

Wir sind kooperative und relationale Wesen). Das Aussprechen von Wertschätzung und Anerkennung 

fördert Ressourcenhandeln, so dass die Motivationen von Menschen oder eines Teams ausgelebt werden 

können (Beziehungsforschung, Robert C. Pianta, Qualitätskriterien: „supportive relationship“, „sustaining 

relationship“, „emotional valence and egagement“ „enhancing of Relationship“). In der 

Bedürfnisforschung nach Deci und Ryan wird „relatedness“ (Bezogenheit) als elementares kindliches 

Grundbedürfnis betrachtet, das ebenso auf Erwachsene übertragbar ist.  

Hinweis zu den oberen Begrifflichkeiten: „enhanced“ bedeutet: erweitert, verbessert, vergrößert; „engagement“ bedeutet: 

Bindung, Verbindlichkeit, Verlässlichkeit und „valence“ bedeutet: Wertigkeit. 

Ressourcen als Leitung aktivieren anhand der Aussage einer weisen Frau 

Wenn ich gehe, dann gehe ich. 

Wenn ich sitze, dann sitze ich. 

Wenn ich esse, dann esse ich. 

Wenn ich spreche, dann spreche ich. 

Da wandten die Fragestellerinnen ein:  

Das tun wir doch auch. 

Aber was machst du noch darüber hinaus?  

Sie sagte wiederum: 

Wenn ich stehe, dann stehe ich. 

Wenn ich gehe, dann gehe ich. 

Wenn ich sitze, dann sitze ich. 

Wenn ich esse, dann esse ich. 

Wenn ich spreche, dann spreche ich. 

Wieder entgegneten die Fragenden: 

Das tun wir doch auch. 

Da sagte die Frau: Nein, wenn ihr sitzt, dann steht ihr schon, 

Wenn ihr steht, dann lauft ihr schon, wenn ihr lauft, dann seid ihr schon am Ziel … 

 

Gerade in der Rolle der Leitung ist es wichtig, den Weg zum Ziel achtsam zu gehen und zu schätzen,  

denn sind es die Umwege, die uns zum Ziel bringen. 

1.3 Drei systemische Kompetenzprofile 

1. Personale Kompetenz beinhaltet die Fähigkeit, sich in sich selbst einzufühlen, um herauszufinden,  

wie bei komplizierten Sachverhalte adäquat reagiert werden kann. Es bedeutet auch auf die Wirkung und 

die Botschaft der Sprache als Vorbild für das Team und als Vertretungsperson der Einrichtung zu achten 

sowie die Gestaltung von wertschätzenden Kontakten nach innen wie nach außen zu generieren. 

Personale Kompetenz bedeutet mit konstruktiver Kritik umzugehen. Empathie zu zeigen, sich für andere 

einzusetzen, wenn es erforderlich ist. Darüber hinaus bedeutet es auch Konflikte auszuhalten und 

Gedicht abgewandelt aus: Schneider, Holle 
(1989): Anstöße. Für lebendige Gespräche in 
Frauengruppen. Thematische Anregungen und 
methodische Hilfen, Düsseldorf:  
Klens‐Verlag entnommen aus dem  
DJI‐Curriculum vom Deutschen Jugendinstitut 
– Qualifizierung in der Kindertagespflege,  
Das DJI‐Curriculum „Fortbildung von 
Tagespflegepersonen“ von, Karin Weiß, 
Susanne Stempinski, Marianne Schumann u. a. 
Klett/Kallmeyer, Nr. 45, S. 5 –  
Aus welchen Quellen schöpfe ich? 
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auszutragen, die in der Einrichtung nach innen wie nach außen entstehen können und diesen konstruktiv 

zu begegnen. Eine weitere personale Kompetenz ist, eine warmherzige Atmosphäre zu schaffen und die 

zur Verfügung stehende Zeit gut zu strukturieren. Die allerwichtigste personale Kompetenz jedoch ist,  

die Rolle der Leitung voll und ganz zu verinnerlichen. Rollenklarheit und eine gut durchdachte 

Aufgabenbeschreibung mit Delegationsaufgaben ist für eine gelungene Teamführung ausschlaggebend. 

Eine Leitung sollte stets eine klare Position beziehen auch bei unterschiedlichen Meinungen und 

Wertekulturen im Team und bereit sein, eigene Unsicherheiten in Bezug auf anstehende 

Entscheidungsfindungen einzugestehen (Ambiguitätstoleranz). Auch die souveränste Leitung ist nicht 

perfekt. 

2. Fachkompetenz beinhaltet die Fähigkeit in Fragen der frühkindlichen Bildung fachlich auf dem 

aktuellen Stand des fach‐ und bildungspolitischen Diskurses zu sein, um die Einrichtungskonzeption stets 

weiterzuentwickeln (Qualitätsmanagement). Es bedeutet auch kontinuierlich erworbenes fachliches und 

neurowissenschaftliches Wissen in das Team einzustreuen. Sie ist der Motor für Effektivitätssteigerung in 

der Ablauforganisation (Struktur, Verwaltung, Finanzen …) sowie auch in der alltäglichen Bewältigung von 

Arbeitsroutinen (Wer ist für was zuständig? – Wer macht, was bis wann? – Wer stellt den Sperrmüll 

hinaus? …). Ebenso bedeutet es, zu unterscheiden, was gerade an pädagogischen Projekten machbar ist 

und was nicht, um das Team nicht unnötig zu belasten. Fachkompetenz beinhaltet ebenso 

Strukturprobleme zu durchschauen, weil diese oft Beziehungsprobleme nach sich ziehen können. 

3. Methodenkompetenz beinhaltet die Fähigkeit strategisch zu denken, um die Ziele der Einrichtung zu 

verwirklichen. Methodenkompetenz ist, der Wille zur Umsetzung (Manifestationskraft), um das Team 

ergebnisorientiert zu leiten sowie sich die dafür notwendigen Kreativitätstechniken anzueignen,  

um Gruppenprozesse optimal begleiten und moderieren zu können. Besonders die Methoden aus dem 

„individuellen Lernen in heterogenen Gruppen“ sind dafür sehr geeignet. Methodenkompetenz bedeutet 

meistens einen oder zwei Schritte vorauszudenken, um die evtl. Widerstände im Team besser auffangen 

zu können. Wichtig dabei sind unterschiedliche Methoden der Anschauungs‐ und der 

Wiedergabekompetenz, um fachliche Dinge gut zusammenzufassen, damit sie in den Zielgruppen (Eltern, 

Träger, Kooperationspartner, Team, Kindern …) entsprechend heruntergebrochen werden können. 

Darüber hinaus ist es wichtig, über entsprechend aufbereitetes Anschauungsmaterial in der Öffentlichkeit 

aufzutreten. Methodenkompetenz bedeutet im Grunde, fachlich fundiert mit möglichst verständnisvollen 

Methoden zu argumentieren, um für bessere Rahmenbedingungen einzustehen. „Wie sage ich es, damit 

der andere versteht, worum es mir konkret geht?“ „Welche Art der Anschauung wähle ich?“ Kenntnisse in 

Gesprächsführung – Thomas Gordon, Schulz von Thun: „Die Wahrheit der Situation“, „Die fünf Ohren 

einer Nachricht“, „Die Gewaltfreie (Inklusive) Kommunikation“ nach M. B. Rosenberg u. a. sollten bekannt 

sein und als nützliches Methodenmaterial jederzeit anwendbar sein. Darüber hinaus hat die moderne 

Leitung von heute Systemkenntnisse und gruppendynamische Methoden‐Kenntnisse  

(Ruth Cohn, Niklas Luhmann – Der Blinde Fleck, Johari‐Fenster …), die ihr den Umgang mit Gruppen 

erleichtern können. Einige dieser Methoden sind Inhalt des Readers. 

 Welche systemischen Kompetenzen brauche ich, um mein Team erfolgreich zu leiten?  

 Was brauche ich, um mir diese Kompetenzen anzueignen, wenn ich sie noch nicht habe? 
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1.4 Methoden: Kompetenzstern entwerfen und KaWa® nach V. B. Birkenbihl 

Methode: Mein Kompetenzstern zum Leuchten bringen. Material: Bunte Stifte zum Anmalen der 

Kompetenzen. Ziel dieser Methode ist, sich über die eigenen Kompetenzen bewusst zu werden.  

Damit die Bewusstmachung effektiver funktioniert, kann die KaWa®‐Methode nach Vera B. Birkenbihl 

eingesetzt werden. KaWa® ist ein Kunstwort und bedeutet: Kreatives‐Analografitti‐Wort‐Assoziationen. 

Dazu erklärt Birkenbihl: Mit einem Stift in der Hand kreativ sein und dadurch, dass wir auf wenige 

Buchstaben begrenzt sind, verbindet sich die rechte und die linke Gehirnhälfte. Nehmen Sie das Wort: 

„Leitungskompetenz“ und gestalten Sie daraus zunächst ein KaWa® bevor Sie den Kompetenzstern 

ausfüllen. Den Kompetenzstern finden Sie im Anhang 1. 

1.5 Zeit‐Balance‐Modell 

WIFF – Weiterbildungsinitiative für Frühpädagogische Fachkräfte: „Qualität in der Fort‐ und 

Weiterbildung von pädagogischen Fachkräften in Kindertageseinrichtungen – Standards für Anbieter“,  

21. November 2011, DJI weist auf folgende Formate einer kompetenzorientierten Qualifizierung  der 

Fachkräfte hin, um Belastungen zu vermeiden: Zu einer „Ermöglichungshaltung“ durch Fragen und die 

Aufforderung, sich selbst zu positionieren beisteuern: Z. B. durch kreative Methoden des individuellen 

Lernens, Gedanken‐Experimente, durch Konfrontation, Rollenspiel, Übungen, Arbeitshilfen, Arbeit an 

Fallbeispielen, Auswertung von Erfahrungsberichten, Theorieinput, Vortrag und Diskussion, fachliche 

Zirkeltreffen, kollegiale Unterstützungssysteme, Lernwerkstätten, Supervisionsarbeit, Intervisionen, 

Hospitationen, Exkursionen und Konsultationen, systemisches Teamcoaching, Fortbildungs‐

veranstaltungen, Inhouse‐Fortbildungen/Team‐Fortbildungen, Biografische Reflexion, Interviews, 

moderierte vorurteilsbewusste Teamsitzungen … u. a. (Vgl. Qualifizierung des pädagogischen Personals  

in Kindertageseinrichtungen, Ministerium für Kultus, Jugend und Sport.) 

vgl. Seiwert 2004, S. 59ff 
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Nicht allein die Rahmenbedingungen, sondern die fehlenden Strukturen und eine Vielzahl ungeklärter 

Konflikte sind oft der Grund für ein hohes Belastungsempfinden der MitarbeiterInnen am Arbeitsplatz. 

Die Leitung sollte im Laufe der Zeit lernen, diese Belastungsempfinden zu vermeiden, indem sie 

gemeinsam mit dem Team Strukturen schafft, mit denen alle zufrieden sind. Sie sollte auch konstruktiv 

Konflikte lösen können ohne dass es während der Auseinandersetzung eine Win‐Loose‐Situation gibt. 

Ressourcenmanagement: Wie jemand mit seinen Ressourcen umgeht, ist mit ausschlaggebend für seine 

innere Zufriedenheit am Arbeitsplatz. Methoden: Sekond Skin, Gelassenheits‐Symbole, Sponsoring‐

Methode, Empowermentmethoden wie die Inklusion der Stärken und Schwächen (Methode 

Inklusionsbalken), Drei‐Punkte‐Konflikt‐Klärung – Ich/Du und die Meta‐Ebene, Autonomieleiter u. a.  

Nur einige dieser Empowerment‐Methoden können in diesem Reader vorgestellt werden, weil diese den 

Rahmen sprengen würden. Näheres und Vertiefung nach Anfrage oder unter www.friesinger‐theresia.de. 

Die Leitung braucht eine klare Positionierung ihres Aufgabenbereiches und sie sollte stimmig‐

authentische Grenzen ziehen, wenn etwas nicht mehr machbar ist. Keinem ist geholfen, wenn Menschen 

ausbrennen. 

1. Zeit‐Balance‐Modell als Ausgleichsstrategie 

Das seelische Gleichgewicht, wie die Herausforderungen im Alltag bewältigt werden, ist eine wichtige 

Voraussetzung, damit die Leitungsrolle gut ausgefüllt werden kann. 

Wie können Sie Ihr inneres Gleichgewicht wieder herstellen? 

 Was ist Ihre Wohlfühl‐Balance? 

 Wie passt Ihr Soll‐ zum Ist‐Zustand? 

Vier Strategien im Umgang mit dem, was Sie stresst: Love it, leave it, change it or wait for it! 

1) Es gleich zu lieben, ist vielleicht eine übertriebene Forderung. Aber schauen Sie, ob Sie nicht Ihre 

Interpretationen und Bewertungen etwas ändern können: Was Sie bis heute gestresst hat, sehen Sie 

evtl. morgen oder übermorgen mit buddhistischer oder kölscher Gelassenheit („Et kütt, wie et kütt“). 

Söhnen Sie sich aus, machen Sie Frieden mit dem, was Sie als nicht veränderbar einschätzen und 

nehmen Sie eine andere „Sicht“ auf die Dinge ein. 

2) Überlegen Sie ernsthaft, ob es Alternativen gibt: Das Leben bietet so viel! Es ist zu wertvoll, um sich mit 

etwas abzumühen, was nicht wirklich passt für Sie und Ihre Vorstellungen von Leben und Arbeiten. 

Lassen Sie den Entschluss reifen, aber verpassen Sie auch nicht den richtigen Zeitpunkt, etwas zu 

verändern. Irgendwann heißt es: „Es gibt nichts Gutes, außer man tut es!“. 

3) Sehen Sie Ansatzpunkte, Dinge zu verändern? Setzen Sie die Prioritäten der Veränderung bei sich 

selbst: Schaffen Sie mit ausreichend Zeit und einer wertschätzenden Haltung sich selbst gegenüber eine 

angstfreie und ruhige Atmosphäre für sich, in der Ihr Gehirn optimal arbeiten kann.  

4) Manchmal regeln sich Dinge wie von selbst. Entweder ist es nicht so wichtig, wie anfangs gedacht und 

keiner fragt mehr danach oder es kommt Unterstützung von einer anderen Seite. Plötzlich sind die 

Dinge getan, die getan werden sollten. „Hab ich einfach für Dich gestern schon miterledigt!“, sagte 

plötzlich meine „Stellvertretende“ Leitung, weil sie gesehen hatte, dass ich rotiere. Kleine Helfer‐

Wunder mit zu bedenken und wahrzunehmen, ohne sich komplett verrückt zu machen, kann auch 

schon Wunder bewirken. 
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B 

D 

A 

C 

Das Johari-Fenster

(Anregungen mit Ergänzung aus kindergarten heute, Ausgabe 8/2011, S. 22 –25 – Sich vom Stress nicht stressen lassen von 

Viva Fialka) 

 
2. Zeit‐Balance‐Modell mit Reflexion von Aufschieberitis 

Was passiert bei Aufschieberitis? 5 Reflexionsschritte. 

1. Spüren Sie, wenn Sie nicht mehr durchsteigen? 

2. Wie fühlen Sie sich dabei? 

3. Was brauchen Sie dann damit es Ihnen wieder besser geht?  

4. Was ist Ihre größte Ressource, um dranzubleiben? 

5. Wie belohnen Sie sich anschließend? 

 

 

 

 

 

3. Das Johari‐Fenster als Regulationsfenster einer Führungsperson 
 

Wie kann der eigene blinde Fleck entlarvt werden? Niklas Luhmann, Systemiker sagt: „Wir können nicht 

sehen, dass wir nicht sehen, was wir nicht sehen.“. Den eigenen „Blinden Fleck“ im Umgang mit den 

MitarbeiterInnen und den Eltern sowie anderen Kooperationspartnern zu erkennen und zu sehen, die 

einen schwierigen Kontext erlebt haben, ist eine große Herausforderung. Die Pädagogische Fachkraft 

braucht ein Bewusstsein über ihre Wirkung und über die Botschaft ihrer Haltung, Reaktionsmuster und 

Sprache. Dies ist ihr oft unbewusst. Die Reflexion mit dem Johari‐Fenster unterstützt, den Blinden Fleck 

etwas zu reduzieren.  

 

Das Johari‐Fenster wurde vom Sozialpsychologen Joseph Luft und Harry 

Ingham entwickelt. Das Fenster hat vier verschiebbare Bereiche und ist für 

die eigene Entwicklung und für die Arbeit in Gruppen relevant. Der weiße 

Bereich (A) ist der Teil unseres Verhaltens, der uns selbst bekannt ist und 

der auch den anderen bekannt ist. Hier sind wir die öffentliche Person. Der 

gelbe Bereich (B) ist nach N. Luhmann der Blinde Fleck. Er ist der Anteil 

unseres Verhaltens, den wir selbst nicht wahrnehmen, dafür die anderen 

umso mehr. Es sind unsere unbedachten und unbewussten 

Reaktionsmuster, Kommunikationsmuster, Vorurteile, Gewohnheiten, Zu‐ 

und Abneigungen. Das Einfordern eines Feedbacks ist eine gute Methode etwas über diesen gelben 

Bereich zu erfahren. Der graue Bereich (C) ist der Bereich des Denkens und Handelns, den wir mit 

Absicht vor den anderen verbergen. Hier sind wir die private Person. Durch Vertrauen kann dieser 

Bereich verkleinert werden. Verschlossene Personen verheimlichen ihre empfindlichen Stellen. 

Heimliche Wünsche, die nicht belastend sind, sind hier gut aufgehoben. Wir entscheiden, was wir 

anderen mitteilen oder nicht. Wir entscheiden über unsere Authentizität. Es ist nicht immer 

angebracht, allen alles zu erzählen. Der schwarze Bereich (D) ist der Bereich des Unbewussten.  

Er ist weder mir noch den anderen zugänglich. Mit psychologischen und psychotherapeutischen 

Nach getaner Arbeit  
folgt die Belohnung.  
Gönnen Sie sich die  

Erholung der Belohnung! 
Zeichnungen:  
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Methoden (Metamodell der Sprache, Tiefenpsychologie, Hypnose usw.) kann dieser Bereich verkleinert 

werden.  

 

Das Johari‐Fenster zeigt, dass wir nur einen Teil des Verhaltens einer anderen Person wahrnehmen.  

Es zeigt ferner, von welcher Bedeutung dieser Bruchteil in einer bestimmten sozialen Situation ist.  

Bei der Interpretation des Verhaltens eines Menschen sollte uns dies bewusst sein. Wir sehen immer 

nur einen Ausschnitt des Menschen und seines Verhaltens. Ebenso sind dem Einzelnen wesentliche 

Aspekte über sich selbst  nicht bekannt. Je offener und authentischer ein Mensch ist, desto kleiner sind 

die unbewussten Felder (B und D) und desto größer ist das weiße, sichtbare Fenster (A). Offene 

Menschen fordern Feedbacks ein, um ihren Blinden Fleck aufzudecken. Die ehrliche Aussage eines 

Freundes wie z. B.: „Du läufst immer so gebückt!“ kann sehr unterstützend wirken, um bewusst auf die 

körperliche Haltung zu achten. Die passende Reflexionsfrage lautet: „Was ist los mit mir, dass ich so 

gebückt laufe?“. Lassen Sie sich Rückmeldungen von ehrlichen Freunden geben und denken Sie über 

das, was diese sagen reflektierend nach. Dadurch verkleinern Sie Ihr gelbes Fenster (B). Meinen es Ihre 

Freunde gut mit Ihnen, werden Sie viel über Ihr gelbes Fenster erfahren. Auch der C‐Bereich kann 

dadurch kleiner werden, da infolgedessen offener kommuniziert wird.  

 

Manche Bilder aus dem Hintergrund mal anzuschauen und sie in den Vordergrund zu holen, kann 

befreiend wirken. Bei offenen Menschen vergrößert sich die linke weiße Front und zieht die anderen 

Fenster somit weiter zu. Ich nenne diesen Mechanismus den befreienden Wischeffekt. Die Menschen 

mit einem großen, weißen Fenster kennen sich in der Regel sehr gut und lassen sich auch mal in die 

Karten schauen. Sie haben weniger zu verbergen und stehen zu dem, was sie tun, fühlen, brauchen und 

sich wünschen. Sie stehen zu ihren Unzulänglichkeiten und Fehlern. Lassen Sie nicht zu, dass das 

schwarze, unbewusste Fenster mit einem gegenteilig ziehenden Effekt Ihre Handlungen so beeinflusst, 

dass Sie irgendwann nicht mehr genau wissen, wer Sie sind. Legen Sie den Fokus auf den befreienden 

Wischeffekt Ihres Johari‐Fensters. 

 

Welches Bild haben Sie von sich? Wie sehen Sie sich im Gespräch mit Ihren MitarbeiterInnen, 

KollegInnen, Eltern?  

 

 

 

 

 

 

 

Welches Bild könnte der andere von Ihnen haben? Wie sehen die anderen Sie? 
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Wie könnten Sie den weißen und grauen Bereich (A und C) im Johari‐Fenster noch vergrößern? 

 

 

 

 

 

 

 

Wie groß schätzen Sie Ihren gelben Bereich (B) ein, wenn es um Konflikte mit Eltern oder mit 

KollegInnen geht? Was können Sie konkret tun, um sich diesen bewusst zu machen und ihn dadurch 

etwas verkleinern zu können? 

 

 

 

 

Wie groß schätzen Sie Ihren schwarzen, unbewussten Bereich (D)?  

Was könnten Sie tun, um diesen Bereich noch etwas zu verkleinern?   

 

 

 

 

 

Zeichnen Sie Ihr Johari‐Fenster       uns bekannt      uns nicht bekannt 

 

Unterteilen Sie es in vier Bereiche: 

1. Wie groß ist Ihr  

sichtbarer Bereich (A)?  

2. Wie groß Ihr Blinder Fleck (B)? 

3. Wie groß ist Ihr  

geheimnisvoller Bereich (C)?  

4. Wie groß ist Ihr unsichtbarer,  

unbewusster Bereich (D)?    

 

 

 

 

 

 

A B 

C D 

anderen
bekannt 

 
 
 
 
 
 
 

anderen 
unbekannt 
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Distanzlosigkeit 
Taktlosigkeit 
Unbeherrschtheit 

Verstellung 
Hohe Diplomatie 
Inkongruenz 

Situationsbewusst 
Rollengerecht  
handeln 

„Authentizität“ 
sich geben, wie man  
sich fühlt 

Kritik- und kraftlose 
Nettigkeit 
Harmoniemuster 

Geringschätzung 
Abschätzung 

Solidarisches 
Durchsetzungsvermögen 
und -kraft 

Wertschätzung 
Anerkennung 
Respekt 

2  Kommunikationsmodelle zur professionellen Gesprächsführung 

2.1 Werte‐Entwicklungsquadrat nach Friedemann Schulz von Thun 

Die Quadratur der Kommunikation und der Werte, weil erst quadratisch wird es rund. Jeder Wert lässt 

sich durch vier teilen. Zwei Werte und zwei Un‐Werte. Die Werte sind immer positiv. Sie werden als 

angenehm empfunden. Unwerte sind negative Verhaltens‐, Reaktions‐ und Kommunikationsmuster 

und werden als negativ bewertet. Positive Werte sind: Verständlichkeit, Wertschätzung, Authentizität, 

Information, Respekt, Klartext, Diplomatie, Takt, Schlagfertigkeit, Verständnis … (siehe „1001 Werte 

und mehr“ auf Anfrage bei THFriesinger@aol.com). Jeder Wert, jede Tugend, jede positive Qualität und 

Absicht ist aber immer auch in Gefahr, auf die schiefe Bahn zu geraten und sich in eine Störgröße zu 

verwandeln, wenn sie für sich alleine steht und überoptimiert bzw. übertrieben wird. Jeder Wert in der 

Übertreibung kann also auch entwertet werden und verkommt somit zum Unwert.  

In der „Wertehölle“ gibt es dann die negativen Gegensatzpaare wie z. B. Geiz versus Verschwendung. 

Im „Wertehimmel“ jedoch gibt es nur positive Gegensatzpaare, die auch eine gewisse innere Spannung 

verursachen können, wie z. B. Sparsamkeit und Großzügigkeit. Wo ist die goldene Mitte zwischen den 

beiden positiven Werten? Bei allem was wir tun, brauchen wir den inneren Ausgleich der inneren 

Ambivalenzen in uns. Diese Ambivalenz muss in jeder Situation, jeder für sich selbst, immer wieder neu 

herausfinden. Weitere Beispiele angelehnt nach Schulz von Thun: Ehrlichkeit und Takt. Ehrlichkeit ohne 

Takt ist genau so verheerend wie Takt ohne Ehrlichkeit. Schulz von Thun nennt die positiven 

Spannungswerte auch „Regenbogenwerte“, weil Sonne und Regen etwas Neues entstehen lassen: 

Einen Regenbogen.“. Vergl.: Die Philosophie des Hauses, www.schulz‐von‐thun.de/index.php?article_id=149 

Übung Murmelrunde zu zweit: Warum ist das Wissen über menschliche Modelle und das 

Werteentwicklungsquadrat so wertvoll in der Kommunikation mit den Eltern?  

 

 

 

 

 

2.2 Die fünf Ohren nach Friedemann Schulz von Thun 

Im  Mittelpunkt der Führungstätigkeit  steht Kommunikation  und  Information. Sie ist der Grund, 

warum viele Kooperationen scheitern.  Mitarbeiterführung findet zu über neunzig Prozent im direkten 

Gespräch statt, zumeist in vielen Einzelgesprächen, darüber hinaus  in  Gruppengesprächen  
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(Besprechungen, Personalentwicklungsgespräche …).  Diese  Dominanz  der  Gesprächsführung  im 

Alltag einer Leitung,  erfordert  eine  Reihe  von  Fertigkeiten  und  Fähigkeiten,  die  Gegenstand  dieses 

Führungstrainings sind.  Deshalb ist es wichtig, sich über die Botschaft und Wirkung der Sprache 

besonders als Leitung bewusst zu werden, weil viele Kommunikationsmuster, die wir täglich aussenden 

sehr unbewusst sind. 

Was ist Kommunikation? Immer,  wenn  Menschen  miteinander  in  Beziehung  treten,  geschieht  

Kommunikation. Niklas Luhmann sagt: „Kommunikation hört niemals auf.“: Es ist das zentrale 

Geschehen zwischen Menschen. Kommunikation findet auch nonverbal statt. Das, was der Begriff 

Kommunikation beinhaltet, lässt sich durch folgende Frage zusammenfassen: Wer sagt was zu wem in 

welcher Weise und mit welcher Wirkung? Um das zu analysieren, ist es sinnvoll sich ebenso mit dem 

Fünf‐Ohren‐Modell von Friedemann Schulz von Thun zu beschäftigen. Er hat viele Gedanken von Ruth 

Cohn (TZI) übernommen, weil er ihren Ansatz im Laufe seines Lebens sehr schätzte. Zu Beginn hatte 

Schulz von Thun in seinem Kommunikationsmodell vier Ohren. Später hat er sein Beziehungsohr noch 

einmal in eine Ich‐ und Wir‐Perspektive geteilt. Demnach hat jede Nachricht fünf Botschaften. Jedes 

Ohr ist einmal aus der Ich‐Perspektive zu betrachten und einmal aus der Du‐Perspektive. Was ist meine 

Sachinformation und was ist die Sachinformation des Gegenübers (der Eltern)? Um diese zu 

identifizieren, brauchen wir das Wissen über das Aktive Zuhören nach Gordon (nächstes Kapitel). Aber 

auch die Art wie wir senden, kann auf der „Beziehungszunge“ bewusst zweideutig‐ bis mehrdeutig sein.  

Blau: Sachinformation. Worüber informiere ich die anderen bzw. den oder die andere/n? Beispiel:  

„Die Ampel ist rot!“ oder „Das Haus ist rot‐grau verputzt.“ 

Grün: Selbstoffenbarung (Selbstkundgabe). „Was gebe ich von mir preis?, Was gebe ich von mir zu 

erkennen?, Was will ich anderen von mir zeigen?, Was ist mir wichtig, dass der andere von mir erfährt? 

…“ Beinhaltet auch die Frage: „Wie offen bin ich in einem Gespräch?“. „Was befürchte ich evtl., wenn 

ich z. B. nicht so offen sein kann, wie ich es gerne möchte?“  

Beispiel: „Ich habe Angst, dass Du die rote Ampel übersiehst!“, „Ich mache mir Sorgen, um unsere 

Sicherheit.“ Das Wahrnehmen des Selbstoffenbarungsaspektes bei mir und beim anderen bedeutet: 
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Selbstempathie (Seite 21) und „Aktives Zuhören“ zugleich. Wie „Aktives Zuhören“ z. B. nach Thomas 

Gordon geübt werden kann, wird im nächsten Kapitel aufgeführt. Nicht jede Information muss für mich 

von Bedeutung sein. Ob ein Haus, das rot‐grau verputzt ist, für mich interessant ist, hängt von dem 

Kontext und der Situation ab.  

Rot: Appell. „Was möchte ich beim anderen erreichen?“. Beispiel: „Pass auf und fahr nicht bei Rot über 

die Ampel!“. 

Orange: Beziehungsohr ICH. „Wie geht es mir, wenn ich das vom anderen höre?“ – „Sage ich: ,Ja – es 

stimmt, ich blicke es nicht!‘ (Selbstverurteilung) oder sage ich: ,Nein, es stimmt nicht, das ist wohl eine 

Frechheit von Dir, mir so etwas zu sagen.‘“ (Fremdverurteilung). Beispiel: „Ich habe ihn abgelenkt, ich 

bin schuld, dass er die rote Ampel nicht gesehen hat?“ oder „Wie blöd ist der denn, dass er die rote 

Ampel nicht sieht. Der ist ja Null konzentriert.“  

Lila: Beziehungsohr WIR. „Wie reagiere ich in dieser Beziehung beim anderen, wenn ich das sage oder 

höre?“ – „Die Reaktion ist von der Beziehung, wie ich sie interpretiere, abhängig.“ Das könnte z. B. eine 

Selbstverurteilung sein oder bei jemand anderem eine Fremdverurteilung sein. Auch beides zusammen 

ist möglich. Beispiel: „Ich denke, dass er blöd ist, sage es aber nicht.“ oder „Ich fühle mich schuldig und 

sage: ,Tut mir leid, dass ich Dich abgelenkt habe.‘“. 

2.3. „Aktives Zuhören“ nach Thomas Gordon 

Thomas Gordon hat angelehnt an Carl Rogers, der Vater der 

Humanistik, den Begriff: „Aktives Zuhören“ geprägt.  

Er war Psychologe in den USA. Durch seine Erfahrungen in 

der Arbeit mit Kindern erkannte er die große Bedeutung der 

gewaltfreien Konfliktlösung für die zwischenmenschliche 

Beziehung. „Aktives Zuhören“ entschleunigt das Gesagte 

und bringt die Konfliktparteien zum Wesentlichen zurück. 

„Aktives Zuhören“ ist eine grundlegende, bejahende und 

inklusive Haltung, aus der eine positive Grundstimmung 

entsteht und dadurch eher konstruktive Lösungen 

gefunden werden. Besonders im professionellen Kontext wird die Methode des Aktiven Zuhörens mit 

Erfolg verwendet. Wir können nicht wirklich gut zuhören, solange wir sprechen. Deshalb lautet die 

wichtigste Regel beim Zuhören:  

Nicht sprechen, sondern Ohren und Herz auf! 

Konflikte
SEHEN 
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Trotzdem ist es für die meisten sehr schwierig, sich auch bei scheinbar einfachen Unterhaltungen zu 

verstehen. Häufig passieren dabei folgende Fehler: Der Sprecher organisiert seine Gedanken nicht, 

bevor er spricht. Er drückt sich zu ungenau und zweideutig aus. Er versucht, zu viel in einer Aussage 

unterzubringen, so dass sie verwirrend wird. Nicht mehr als 40 Worte in einem Satz. Er redet immer 

weiter, ohne abzuschätzen, wie viel der Partner überhaupt aufnehmen kann und er übersieht Punkte 

der Antwort des vorausgegangenen Sprechers und antwortet kaum oder gar nicht direkt darauf.  

Fehler beim Zuhörer. Er hat keine ungeteilte Aufmerksamkeit. Er denkt schon an seine Antwort, anstatt 

aufmerksam zuzuhören. Er neigt dazu, auf Einzelheiten zu hören, anstatt den Sinn der Aussage zu 

erfassen. Er wiederholt mehr, als der Partner gesagt hat, weil eigene Interpretationen dazukommen.  

Er versucht, weniger vertraute Dinge in „Schubladen“ einzuordnen. 

Verstehen und verstanden werden ist keineswegs so selbstverständlich, wie wir das annehmen. 

Deshalb muss richtiges Zuhören geübt werden. Der Zuhörer ist dabei nicht passiv, sondern im Gegenteil 

sehr aktiv, weil er durch Blickkontakt, Körperhaltung, Abstand, Mimik, Herz und Verstand usw. 

Interesse, Zustimmung oder auch Desinteresse, Ablehnung, Langeweile signalisiert. Es ist für jeden 

Menschen wohltuend, wenn er geschätzt und ernst genommen wird, wenn er merkt, dass er etwas 

Interessantes sagt oder zu sagen hat. Türöffner schaffen ein günstiges Gesprächsklima, sie ermutigen: 

„Aktives Zuhören“ bedeutet: 

1. Die Sichtweisen der anderen anzuerkennen oder sie zumindest zu akzeptieren, was nicht 

Zustimmung bedeutet. 

2. Die Gefühle der anderen lesen zu können. Dafür ist eine gute Gefühlswahrnehmung wichtig  

und eine Gefühlsschulung notwendig, weil in der Praxis kaum ein Gefühlsbewusstsein von 

stimmigen Gefühlen existiert. Oft werden die Gefühle mit Interpretationsgefühlen 

(Kopfgefühlen) verwechselt, die eher verurteilend anstatt empathisch wirken. 

3. Das Bemühen darum, den anderen zu verstehen, wie er die Sache sieht und wie ihm dabei 

zumute ist. 

4. Durch das Widerspiegeln der Gefühle, gebe ich dem anderen Raum, dass er seine Gefühle 

ausdrücken kann und sich mit seinem Problem auseinandersetzt. 

5. Durch „Aktives Zuhören“ hat auch der andere ausreichend Zeit, selbst Lösungen zu finden. 

6. Immer die Ebene bedienen, die gerade gesendet wird. Spricht der andere über Gefühle,  

dann bitte nicht sachlich argumentieren. 

7. Erst wenn die Beziehungsebene wieder stimmt, können Botschaften auf der Appellebene oder 

Inhaltsebene wieder wirksam werden. 

8. Wer sich verstanden fühlt, muss sich auch nicht verteidigen und findet neue Sichtweisen.  

Er „verbeißt“ sich nicht in seine eigenen Argumente, sondern bleibt offen für neue Meinungen. 

9. Eigene Lösungsansätze sind immer besser als gut gemeinte „Ratschläge“ von außen.  

Es heißt nicht umsonst, Ratschläge sind „Schläge“, weil der Mensch selbst, seine Lösung finden 

möchte. 

10. Die Sichtweisen des anderen und dessen Gefühle werden wiedergegeben (paraphrasiert) in 

einer einfühlsamen Art und Weise. 
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„Aktives Zuhören“ signalisiert dem anderen, dass er auf einer tieferen Ebene verstanden wird.  

Die Kommunikation allgemein ist oft viel zu schnell. „Aktives Zuhören“ soll dem anderem die Zeit 

geben, sein Problem selbst in Ruhe lösen zu können. 

Herausforderungen im Umgang mit „Aktivem Zuhören“: 

1. Der Zuhörende konzentriert sich ausschließlich (ist zu fokussiert) auf das Problem des Gegenübers 

und sieht sein eigenes Problem nicht mehr. 

2. Keine Lösung anzubieten, ist nicht so einfach, wie es sich anhört. Wir sind es gewohnt Vorschläge zu 

machen, um dem anderen zu helfen. 

3. Nicht zu verurteilen ist eine Kunst, die nur sehr wenige beherrschen und sehr viel Achtsamkeit 

abverlangt. 

4. Viele können Angriffe nicht in Gefühle und Bedürfnisse/Werte übersetzen, weil sie selbst kein 

Gefühls‐ und Wertevokabular besitzen. 

5. Der Zuhörer steht selbst unter Druck, alles richtig machen zu müssen. 

6. Wenn der Sprecher zu lange spricht, wird das Aktive Zuhören sehr anstrengend. 

 

Chancen vom Aktiven Zuhören: 

1. Wer keine Lösung vorzeigen muss, kann ruhig und entspannter zuhören. 

2. Der Zuhörer ist nur „Geburtshelfer“ (Gestalttherapie). Der Zuhörende soll nur Hilfe zur Selbsthilfe 

leisten. 

3. Es muss nicht ständig aktiv zugehört werden. „Aktives Zuhören“ ist keine Therapie.  

Niemand ist perfekt. 

4. Auf Nebensächlichkeiten aufmerksam machen, falls jemand den roten Faden verliert.  

Ab da ist Zuhören anstrengend. Dann rechtzeitig einen Stopp signalisieren. 

 

ÜBUNG: „Aktives Zuhören“ 

Zwei Gruppen diskutieren ein kontroverses Thema (pro und contra). Eine Lösung ist nicht unbedingt 

gewünscht. Es kommt in erster Instanz auf die Regeln dieser Pro‐ und Contra‐Diskussion an, auf die 

der/die SchiedsrichterInnen (mind. drei) zu achten haben:  

1. Es darf nur ein Argument (jeweils) vorgebracht werden.  

2. Dieses Argument muss der/die GesprächspartnerIn wiederholen.  

3. Dann erst darf er/sie ein Gegenargument vorbringen. 

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________ 

Anschließend werden die Erfahrungen im Plenum zusammengetragen. 

2.4 Das Geheimnis des Spiegelns 

„Viele Menschen hören nicht zu, um zu verstehen, sondern um zu antworten.“ Theresia Friesinger 
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Die Spiegelneurone tun alles, damit wir den anderen spiegeln können. Wir sind soziale 

Verbundenheitswesen und keine Aggressionswesen. Wenn uns etwas im Außen stört, ist es oft noch ein 

Thema, das wir selbst noch nicht in uns „sehen“ oder sehen wollen. Die Leitung, die eine Innenschau 

durchführt, ist in Wirklichkeit eine souveräne Leitung. 

1. Das eigene Herz frei von Interpretationen machen. 

2. Dem anderen voll und ganz die Aufmerksamkeit, ohne dass unsere eigene Geschichte „getriggert“ 

wird, schenken. 

3. Die Energie fließt dahin, wo die Aufmerksamkeit ist.  

8 In diesem Fall ist sie beim anderen und dieser spürt das intuitiv. 

4. Die Lösung liegt im Wesentlichen.  

9 Ich komme mit dem anderen gemeinsam bei seinem Problem an. 

5. Ich fühle mit, aber ich leide nicht mit. 

6. So erfüllen wir dem anderen sein Bedürfnis, in seiner Not gehört, gesehen und wahrgenommen  

zu werden. 

7. In der Not gehört zu werden, ist der erste Schritt zur Lösung und zur Heilung der Verletzung. 

8. Sagen, dass wir den anderen wirklich verstehen. Nicht nur im Kopfmodus bleiben.  

Das würde der andere merken und die Floskel „Ich verstehe Dich!“ nur als Floskel wahrnehmen. 

Menschen möchten gefühlt und nicht nur mental verstanden werden.  

Übung: Fragen Sie sich: „Was hindert mich daran, den anderen wirklich zu hören?“. 

Allgemein gilt bei Angriff zu überlegen:  

1. Wie können wir die unterschiedlichen Ebenen ausgleichen? Gehen wir in den Kampf  

(innerlich und äußerlich) oder in den Rückzug? Gibt es noch andere Lösungen?  

Können wir mit Einfühlung innerlich und äußerlich Frieden durch Kompromisse und Konsens schaffen?  

Frage: „Was ist Ihnen daran so wichtig?“. 

____________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________ 

2. Welche Botschaften vermitteln wir subtil? Sind sie uns bewusst? 

____________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________ 

3. Bin ich auf dem Weg der Bewertung? Wie komme ich davon weg und wie komme ich hin zum reinen 

Beobachten? „Die höchste Intelligenz ist, zu beobachten ohne zu bewerten.“ J. Krishnamurti. 

____________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________ 

2.5 Die acht Schritte der Inklusiven Kommunikation – Die Autonomieleiter 

Den Menschen durch eine Kommunikationspsychologie zu befähigen, das zu werden, was er ist, ist das 

Anliegen der Inklusiven Kommunikation. Grundlage sind die neuen Erkenntnisse der Hirnforschung 

(neurophysiologische Vorgänge) in Verbindung mit den psychosozialen Vorgängen.  Die Erfahrungen,  

die wir im Laufe unseres Lebens durchleben, verändern die gedankliche Struktur im Gehirn. „Das Gehirn 

macht aus Psychologie Biologie“.  Gute psychosoziale Erfahrungen führen zu einem lebenswerteren und 

glücklicheren Leben. Schlechte  psychosoziale Erfahrungen führen zur Kompensation, um erfahrene 

Verletzungen zu heilen oder sie einzufrieren. Menschen sind verletzliche Wesen und sie leiden, wenn sie 
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ausgegrenzt sind. Babys in einer hilflosen Situation erleiden dann Urängste und sterben (Hospitalismus). 

Frühere Verletzungen sind nur durch Empathie bzw. durch Selbstempathie heilbar. Deshalb ist Verhalten 

veränderbar, sofern es nicht zu pathologisch ist. Die Verkettung der Kommunikationstheorien mit den 

unterschiedlichsten praktischen Methoden, die den Fokus speziell auf das innere Wohlbefinden und das 

Gefühl der Wertschätzung haben, ist nicht nur richtig‐empathisch, sondern im höchsten Maße heilsam‐

salutogen (gesundheitsbringend) und entsprechend selbstempathisch. Selbstempathische Menschen 

gehen einfühlsamer mit anderen Menschen um. Sie kompensieren weniger mit unbewussten oder sogar 

bewusst eingesetzten manipulativen Strategien der Bedürfniserfüllung. Institutionelle Konflikte, Konflikte 

im Team, mit Eltern, den Kindern und in Schulklassen werden weniger, weil sie auf eine salutogene Art 

und Weise vollständig und vollflächig gelöst werden. Jeder Konflikt ist lösbar, es sei denn, die Lösung 

wurde noch nicht gefunden. Für einen Konflikt gibt es immer mehrere Lösungen. Mit Selbstempathie 

werden die Lösungen effektiver gefunden und bleiben nachhaltiger verankert.  

Die Inklusive Kommunikation bezieht sich auch auf das autopoietische (selbstgestaltete) und 

selbstregulierende Selbst (das sich selbst heilende Selbst). Wer sich seiner stimmigen Gefühlen und 

echten Bedürfnissen sowie auch der Werte, demnach auch seiner angewandten Kommunikations‐

formen, bewusst ist und diese annimmt, erwartet von sich auch keine Perfektion und Nettigkeit, 

sondern Echtheit. Stimmig‐authentisch leben, d. h. nach Grossarth‐Maticek ausgedrückt: „… eine 

Integration zwischen emotionalen und rationalen Strukturen hervorrufen […]. Wenn sich die 

Kooperation zwischen den Gefühlen und der Vernunft verbessert, kommt es nicht nur zu einer 

Verringerung der Symptome (z. B. der Übererregung, des Suchtverhaltens usw.), sondern auch zur 

Anregung der Persönlichkeitsentwicklung.“.  Gerade zur Perfektion in Bezug auf die Beherrschung 

seiner Methode der Vier Schritte (Situation, Gefühl, Bedürfnis, Bitte) formulierte selbst Rosenberg: 

„Alles was es wert ist, getan zu werden, ist es auch wert, unvollkommen getan zu werden.“.  

Es geht nicht um Perfektion, sondern um den Versuch die Veränderungsintelligenz in uns zu aktivieren. 

Die Inklusive Kommunikation setzt die Entscheidung zur radikalen Selbstanerkennung voraus.  

Die Haltung ist: „Ich bin auch gut, wenn ich nicht gut bin! Mir darf es gutgehen, auch wenn andere 

frustriert sind und umgekehrt.“. Diese Entscheidung fordert uns heraus, negative Glaubenssätze zu 

hinterfragen, aber sie auch anzunehmen. Erst durch die Annahme startet der tatsächliche 

Veränderungsprozess, der Einschluss vom Ausschluss, weil neue Gedanken das Gehirn strukturieren.  

Der Empfänger bestimmt immer die Botschaft. Probleme entstehen oft durch die Zwei‐ oder Mehr‐

deutigkeit von Aussagen (doppelte Kontingenz). Je eindeutiger und klarer eine Aussage ist, desto besser 

kann der andere sie verstehen, umsetzen und autonomer reagieren. Manchmal ist eine Nachfrage gut, 

wie z. B.: „Könnten Sie nochmals wiederholen, was ich gesagt habe, damit ich sichergehe, dass meine 

Aussage auch so verstanden wurde, wie ich sie gemeint habe?“. Bei dieser Form der Nachfrage ist 

wichtig, deutlich zu signalisieren, dass wir nicht deshalb nachfragen, weil wir denken, dass der andere 

nicht intelligent genug sei, um die Aussagen zu verstehen. Damit wird garantiert, dass der andere 

Systemträger (anderes Unternehmen oder MitarbeiterIn des eigenen Unternehmens) die Nachfrage 

nicht missinterpretiert. Wer sich auf seine Intuition (Herzensintelligenz) verlassen kann, merkt schnell, 

wie der andere interpretieren könnte und hat dadurch immer die Möglichkeit nachzufragen, um die 

Informationen richtig zu stellen. Oft sind Missverständnisse und „unbewusst ausgesandte Blicke“ 

Ursache eines Konfliktes. Die Person gegenüber konstruiert sich ihren eigenen Film, der zum Konflikt 
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führt. Wir haben nicht nachgefragt. Gefühlsintelligenz ist die wichtigste Intelligenz unserer heutigen 

Zeit. Sie ist auch gleichzeitig die Vernachlässigte. Es gibt nach den neuesten Erkenntnissen der 

Hirnforschung keine rein sachliche Information. Der Auslöser ist bei Menschen nie die Ursache des 

Konfliktes. Dies zu unterscheiden, ist ein wichtiger Prozess im Umgang mit Konflikten. Wir haben die 

Wahl, unterschiedlich zu reagieren und sind nicht hoffnungslos den unbewussten Reaktions‐ und 

Kommunikationsmustern des Systems (zwei oder mehreren Konfliktparteien) ausgeliefert. 

Um die Autonomieleiter (die acht Schritte der Inklusiven Kommunikation führen zu mehr Autonomie) 

erfolgreich umzusetzen, benötigen die TeilnehmerInnen zunächst einen Zugang zu einem Gefühls‐ und 

Werte‐ bzw. Bedürfnisvokabular. „Der Begriff ‚Gefühlsbewusstsein‘ musste erfunden werden, um in 

einem Wort das auszudrücken, was für jeden Menschen so wichtig ist: Sich seiner Gefühle bewusst zu 

sein.“ Jeder weiß, wie fühlen geht. Dennoch haben viele Menschen das Fühlen verlernt. Es fehlt ein 

hilfreiches Fühl‐ und Bedürfnisvokabular und die Methode, wie der eigene Bedarf (unerfülltes, 

verdrängtes oder weggepacktes Bedürfnis) erkannt werden kann. So wie jede Fremdsprache zu jeder 

Zeit erlernbar ist, ist es auch möglich zu lernen, die eigenen Gefühle und Bedürfnisse zu erkennen und 

zu verbalisieren, ohne dass sich die Menschen dabei „schwach“, sondern im Gegenteil, „stark“, 

wissenschaftlich ausgedrückt „gut reguliert“ fühlen.  

Gefühlsliste I (Gefühle, die entstehen, wenn wir keinen Zugang zu Bedürfnissen haben):  

Angst, Aufregung (negativ), Ausgelaugtheit, Ärger, Arroganz, Alarmierung, Bedrückung, Bewunderung, 

Distanz, Eifersucht, Empörung, Entrüstung, Ermüdung, Erstarrung, Ekel, Einsamkeit, Erschütterung, 

Frustration, Ruhelosigkeit, Perplexität, Hass, Gereiztheit, Geiz, Irritation, Unruhe, Ignoranz, Konkurrenz, 

Lustlosigkeit, Lethargie, Lähmung, Langeweile, Leere, Missverstandensein, Minderwertigkeitsgefühl, 

Niedergeschlagenheit, Nervosität, Nichtanerkennung, Rache, Rechthaberei, Streitlust, Schock, 

Schüchternheit, Sorge, Schuld, Scheu, Schwäche, Teilnahmslosigkeit, Traurigkeit, Übertriebenes 

Ordnungsbewusstsein, Ungeduld, Ungeliebtsein, Unsicherheit, Unter Druck stehen, Unwohlsein, 

Unzufriedenheit, Verbitterung, Verletztheit, Vernachlässigung, Verwahrlosung, Verwirrung, 

Verzweiflung, Wertlosigkeit, Widerwilligkeit, Wut, Zwang u. a. 

Gefühlsliste II (Gefühle, die entstehen, wenn wir einen guten Zugang zu Bedürfnissen haben):  

Abenteuerlust, Aktivität, Aufmerksamkeit, Aufregung (positiv), Ausgeglichenheit, Befreitheit,  

Begeisterung, Berauschtheit, Beschwingtheit, Bewegtsein (positiv), Dankbarkeit, Ekstase, Elan, 

Entlastung, Erleichterung, Experimentierfreude, Flexibilität, Freude, Fröhlichkeit, Geborgenheit, 

Geduld, Gefesseltsein, Glück, Gerührtheit, Humor, Klarheit, Kontaktfreude, Konzentration, Kraft, 

Kreativität, Kritikoffenheit, Lachen, Liebe, Lust, Motivation, Mut, Neugierde, Offenheit, Ruhe, Sättigung, 

Selbstsicherheit, Selbstwirksamkeit, Seeligkeit, Sicherheit, Sinn, Spaß, Spontanität, Spritzigkeit,  

Stärke, Stille, Strahlen, Wissbegierde, Zielstrebigkeit, Zufriedenheit, Zuversicht u. a.  

Werteliste‐Bedürfnisliste:  

Abwechslung, Achtsamkeit, Anerkennung, Anregung, Arbeitsfortschritt, Ästhetik, Aufmerksamkeit, 

Äußere Freiheit, Äußerer Frieden, Ausgewogenheit, Austausch, Authentizität, Autonomie, Balance 

(zwischen Reden und Zuhören), Bedeutung, Bewegung, Bewusstheit, Begeisterung, Beistand, Bildung, 

Daseinsberechtigung, Entlohnung, Entwicklung, Erholung, Erfahrung, Erfolg, Ergänzung, Ernst 

genommen werden, Essen, Fairness, Faszination, Feiern, Freundschaft, Frieden, Gemeinsamkeit, 
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Gesehen werden, Gehört werden, Gestaltung, Gleichwertigkeit, Glück, Harmonie, Humor, Identität, 

Inspiration, Innere Freiheit, Innerer Frieden, Klarheit, Kongruenz (Übereinstimmung), Kohärenzsinn 

(Zusammenhang), Liebe, Loslassen, Menschlichkeit, Nähe, Offenheit, Ordnung, Respekt, Schutz, 

Selbstbewusstsein, Selbstverwirklichung, Selbstwirksamkeit, Selbstbestimmung, Selbstentfaltung, 

Selbstberuhigungskompetenz, Selbstfindung, Sicherheit, Sinn, Spaß, Struktur, Tiefe, Unabhängigkeit, 

Unterstützung, Verbindlichkeit, Vertrauen, Verantwortung, Verlässlichkeit, Verständnis, Wachstum, 

Wahrhaftigkeit, Wärme, Wasser, Wertschätzung, Würdigung, Zugehörigkeit, Zusammenarbeit u. a. 

Weitere Werte nach Anfrage unter THFriesinger@aol.com: 1001 Werte und mehr. 

Methode der Selbstempathie:  

Sobald Menschen spüren, dass sie Beklemmungen bekommen, ist es wichtig, dass sie es wahrnehmen – 

innerlich „wach“ und AUFMERKSAM werden. Den inneren Kritiker und Verurteiler bewusst fühlen:  

„Da ist er wieder!“ – der innere Verurteiler – innerlich dem Verurteiler Mitgefühl schenken: „Ich verstehe, 

dass Du da bist und mich schützen willst!“. Dann anschließend modifizieren (reframen) – wie bei einem 

Parkhausticket den inneren Verurteiler einfach „entwerten“. 

Ein Weg, wie Gefühle und Bedürfnisse erlernt werden können, zeigt die folgende Übung.  

Übung: Jeder sucht sich drei Begriffe aus den beiden Gefühlslisten aus und spricht mit einem 

Partner/einer Partnerin darüber. Ein hilfreicher Trick, um Gefühle zu identifizieren, ist die „Ich‐bin‐

Regel“. „Ich bin lustig, traurig, …“ ist semantisch richtig und demnach ein authentisches Gefühl. „Ich bin 

missverstanden.“ ergibt keinen grammatikalischen Sinn. Demnach ist: „Ich habe mich missverstanden 

gefühlt.“ ein Kopfgefühl, weil es einer Interpretation entspricht und kein Herzgefühl. Kommunizieren 

wir Kopfgefühle, was häufig der Fall ist, fühlt sich das Gegenüber „angegriffen“, geht in Rückzug oder in 

Gegenangriff. Kommunizieren wir Herzgefühle, geht das Gegenüber eher in die Empathie, weil diese 

Ebene in der Regel eine Verbindung herstellt, als dass sie trennend wirkt. In der Kommunikation geht es 

immer um eine mögliche Nachvollziehbarkeit der Werte und Bedürfnisse. Die Werte sind zwar auf 

beiden Seiten unterschiedlich, können aber nachvollzogen werden. So entstehen dann Kompromisse 

oder der ersehnte Konsens. Dieses Wissen ist leider noch zu unbekannt und wird selbst in den 

Kommunikationsseminaren der Hochschulen kaum vermittelt. 

1. Wie fühle ich mich, wenn ich irritiert/erfreut bin? Beschreiben Sie das Gefühl. 

_____________________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________________ 

2.   Welches Bedürfnis oder welcher Wert ist frustriert/erfüllt, wenn ich irritiert/erfreut bin? 

______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 

3.   Was kann ich tun, um mein identifiziertes Bedürfnis zu erfüllen bzw. dass es erfüllt bleibt? 

______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 

4.   Was ist mein Ziel in Bezug auf kommende ähnliche Situationen? 

______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 
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Grundsätzlich ist es sehr salutogen, die Bewertung der eigenen Gefühle zu vermeiden. „Das macht mir 

schlechte Gefühle!“. Gefühle drücken ein Unwohlsein aus und zeigen, was wir im Moment brauchen, 

wenn wir achtsam hinhören wollen: „Ich bekomme mit jeder Abwertung, die mir durch den Kopf geht, 

eine Chance zu üben. Nur wenn ich hunderte Male verurteile und dann übe, fängt es an, für mich zur 

Gewohnheit zu werden, über das nachzudenken, was ich fühle und brauche.“.1  Wohlwollende Gefühle 

entstehen, wenn wir den Reflexionsschritt gehen und in achtsamer Ruhe genau nachfühlen, was wir 

konkret in der frustrierten Situation brauchen oder gebraucht hätten. Gefühle, die uns von den 

Bedürfnissen trennen, entstehen, weil wir Urteile, Vorurteile, Ablehnungen, Abwertungen, 

Zurückweisungen, Schuldzuweisungen und Interpretationen automatisch durch den Vergleich mit 

unseren Vorerfahrungen generieren. Wir haben die Verurteilungen und Abwertungen automatisch im 

Kopf. Manche Menschen gehen dann in die Isolation, andere entwickeln eine hilflose Übererregung 

und suchen je nach Persönlichkeit die Nähe oder Distanz zum begehrten Subjekt (Wer auch immer die 

Abwertung ausgesprochen hat), ohne das Problem lösen zu können. Wiederum andere gehen in 

Aggression und schlagen mit Worten alles zunichte. Es ist sehr hilfreich, von klein auf zu lernen, wie mit 

Abwertungen und Vorurteilen, vor denen niemand im Laufe seines Lebens verschont bleibt, 

umgegangen werden kann. 

 

Im inneren und äußeren Verbindungsdialog sind Dialogvereinbarungen2 wichtig 

1. Produktives Plädieren, um gegenseitiges Lernen und Verstehen zu inszenieren.  

Die eigenen Annahmen denen des Dialogpartners wertschätzend gegenüberstellen.  

Einen Kompromiss (kleinster gemeinsame Nenner) oder einen Konsens (größter gemeinsame 

Nenner) finden oder den Konsens vertreten, dass man sich in diesem Punkt eben nicht einig ist. 

2. Es wird so gut wie möglich, besonders bei Kindern mit AD(H)S, auf VORurTEILE, Interpretationen 

und VERurTEILUNGEN verzichtet. Den Beobachter und uns selbst beobachten, wie wir reagieren. 

Dabei eigene Bewertungen so gut wie möglich „suspendieren“. Von einer bewertenden in eine 

auswertende Haltung kommen (Ruth Bang) – (inklusive Haltung)! 

3. Konzept der Gegenseitigen Anerkennung (J. Korczak). Radikaler Respekt Andersdenkender setzt 

eine hohe Offenheit voraus. Die Vielfalt als Reichtum betrachten.  

Die Heterogenität in der Gruppe ist Normalität. Verhalten vom Menschen trennen. 

 Notwendiger Belief: Jeder ist wertvoll, gleichwürdig und fähig seine Potenziale zu 

kommunizieren. 

4.   Auf Ausgleich zwischen Reden und Zuhören achten (Besonders bei AD(H)S‐Kindern wichtig.) 

5.   Entschleunigung (Verlangsamung) des Gesagten. Auszeiten nehmen, um bewusst auf  

Selbst‐Mit‐Gefühl und Mit‐Gefühl achten zu können. Selbstempathie vor Empathie. 

6.   Von Herzen sprechen, dann hört auch der andere gerne zu. 

7.   Radikale SelbstverANTWORTung für das Gefühl übernehmen. Angriffe möglichst nicht 

„persönlich“ nehmen, sondern in Gefühle und Bedürfnisse übersetzen. Sehr wichtig bei Kindern 

mit AD(H)S. 

8.   In der Ich‐Form sprechen. Nicht: „Ich fühle mich unsicher, weil Du zu spät gekommen bist.“ 

Sondern: „Ich fühle mich etwas unsicher, weil ich z.B. Verlässlichkeit brauche.“ 

9.   Meine Wahrheit ist nur ein Teil des Ganzen. 

                                                   
1
 Zitat von M. B. Rosenberg 
2
 angelehnt an die Systemik, NLP und andere psychotherapeutische Ansätze – siehe auch Schopp 2006 
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10. Eine lernende und erkundende Haltung einnehmen. Nicht schon vorher die Antwort  

im Kopf „parat“ haben, noch während der andere spricht. Innerlich frei und leer bleiben  

(beim anderen sein) und erst dann antworten. 

Angelehnt an Schopp, Marek, Hartkemeyer und Friesinger 

 

Die Dialogvereinbarungen müssen im Konsens speziell für das Team zusammengestellt werden.  

Sind dem Team noch andere Vereinbarungen wichtig? Wie stark werden die einzelnen 

Dialogvereinbarungen im Team priorisiert? 

 
    Konsensfindung im Team durch die Übung: Kunst Aufräumen 

Aufgabe: Ein Bild im Team in 40 Minuten auseinanderschneiden und neu sortieren. 

 

Wer übernimmt welche Aufgaben? 

 

 

Wer übernimmt den kreativen Part? 

 

 

Wer übernimmt den filigranen Part? 

 

 

Wie war der Einigungsprozess? 

 

 

Lief es Hand in Hand oder gab es auch kurze Irritationen? 

 

 

Wer war im Prozess etwas passiver? 

 

 

Wer hat sich bewusst zurückgehalten? 

 

 

Wer hat sich heute mehr als sonst zugetraut? 

 

Finden Sie Kriterien heraus,  

wie Ihr Team am besten zu einer Konsensfindung kommt. 

 

 

„Ach was, ich nehm‘ Dich 

einfach mit, dann machen 

wir das.“ 
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Die  Inklusive  Kommunikation  ist  im  Bild  der  Autonomieleiter  mit  den  einzelnen  Raumschritten 

dargestellt. 
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Die acht Räume der Autonomieleiter werden jeweils im Selbst‐ und Fremdregulationsprozess 

durchschritten, d. h. einmal im Prozess der Selbstempathie und einmal im Prozess der Empathie (in den 

Rollenschuh des anderen gehen):  

1. Situation – Die Situation beinhaltet die automatisierten Vorurteile, da es aus Wahrnehmungs‐

gründen keine Wert‐ und Vorurteilsfreiheit geben kann. Wir beurteilen automatisch und selektieren 

erst in einem weiteren Schritt. 

2. Inklusion – Der Inklusionsraum sind die bewusste sowie die unbewusste Reaktions‐ und 

Kommunikationsmusterebene (Adultismus). Diese werden offensichtlich, wenn wir uns erlauben zu 

„verurteilen“, um unsere Kommunikations‐, Reaktions‐ und Verhaltensmuster mit den damit 

verankerten Beliefs zu erkennen. Dahinter steht die Annahme, dass es keine Gewaltfreiheit gibt und 

damit auch kaum einen Menschen auf der Welt, der ohne Verurteilung und negative, 

lebenseinschränkende Glaubenssätze lebt. Jeder negative Glaubenssatz ist mit Bezug auf 

innerpsychische Verletzungen Gewaltanwendung. In diesem Schritt werden die Reaktionsmuster mit 

den dazu verankerten Glaubenssätzen deshalb deutlich, weil die Menschen genau das verbalisieren, 

was sie an sich selbst und an anderen so störend finden. Innere Verurteilungen werden zum Teil auch 

spielerisch erlaubt, gewürdigt und angenommen. Eine große Anzahl von Menschen denkt in einem 

Konflikt ausschließlich negativ. Inklusion bedeutet in diesem Fall z. B. auch,  

die Erlaubnis zu haben, positiv über einen Konflikt zu denken! „Konflikte sind 

Entwicklungschancen.“ Wir können keine andere Gefühlsqualität zulassen, 

solange noch Verurteilungen in den Tiefenstrukturen aktiv sind. Die Inklusion  

und damit die Aktivierung von Veränderungsintelligenz können nur gelingen,  

wenn eben auch genau diese Verurteilungen spielerisch erlaubt und 

angenommen werden. Erst dadurch kann sich die innere Erlaubnis entfalten, in 

weiteren Schritten Situationen und Ereignisse vor der Kulisse einer positiven 

Interpretationslandschaft neu zu bewerten! 

Durch den Inklusionsprozess in der Kommunikation entwickeln Menschen ein 

kompetentes Sprachgefühl. „Wie wirkt meine Sprache auf mich und auf 

andere?“, „Wie verurteile ich mich selbst und andere?“, „Was sage ich täglich 

ausgrenzend zu mir selbst oder zu den Mitmenschen?“, „Wie rede ich mir  

Dinge schön?“, „Was benötige ich konkret, um dieses nicht mehr zu tun?“,  

„Was brauche ich, um Stimmigkeit und Authentizität zu erleben?“  

3. Reframing – „Die Bedeutung, die ein Ereignis hat, hängt ab von dem „Rahmen“, in dem wir es 

wahrnehmen.“. Dieser Rahmen ist der Kooperationsraum zwischen Gefühl und Denken.  

Reframing heißt: Vorurteilsbewusstes Denken (Visionen zulassen, wie die positiven Glaubenssätze 

lauten könnten. Neue Glaubenssätze aus dem Affekt generieren). Die beobachtete Situation wird mit 

Gedankenstretching umgedeutet (in einen neuen Rahmen gebracht). „Wie ist die Situation,  

wenn ich nicht verurteile und meine Interpretationen weglasse?“ „Wie würde ich ohne meine innere 

Wut (Schmerzknoten) reagieren?“ „Wie wirkt die Situation für mich, wenn ich andere Interpretationen  

und Perspektiven zulasse?“ „Ist mein Gefühl zum Denken stimmig?“ 
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4. Gefühle – Natürliche Gefühle auf Stimmigkeit zum Kontext hin prüfen: „Kann ich das vertreten,  

was ich später vielleicht im äußeren Dialog sage?“. Nachspüren, ist es ein Interpretations‐ oder ein 

authentisches Gefühl. Beispiel: „Wie fühle ich mich wirklich, wenn ich mich ausgegrenzt oder ignoriert 

fühle?“. Viele Menschen haben kaum noch einen Zugang zu ihren natürlichen Gefühlen. Durch 

entsprechende Übungen, kann dies wieder geschult werden. 

5. Werte/Bedürfnisse – Welche Bedürfnisse sind frustriert? Unterscheidung und Aufdeckung von 

negativen Strategien der Bedürfniserfüllung. Welche Werte habe ich, die meine Bedürfnisse ebenso 

erfüllen? 

6. Commitments – Commitments sind konkrete Selbstvereinbarungen oder Verpflichtungsbitten,  

um andere oder neue Handlungsoptionen zu gestalten. Commitments sind auch stimmige Appelle oder 

Anweisungen an sich selbst und an andere. Im Thunsch’en Stimmigkeitskonzept ist in bestimmten 

Situationen eine Anweisung unumgänglich.  

7. Erkenntnisse – Die Erkenntnisse über das Reframing und über die identifizierten (unbewussten) 

Bedürfnisse, den Konsens oder das empathische Verbindungsgefühl würdigen, feiern oder aber auch 

bedauern. Dieses ist besonders wichtig, wenn zwischenzeitlich keine Verbindung wegen der 

Heterogenität der Bedürfnisse möglich ist. Ist die Einigung nicht möglich, ist es wichtig, eine Auszeit zu 

definieren! Bei vehementen Angriffen ist der Schutz des Selbstwertes wichtiger als Empathie! 

Selbstempathie vor Empathie!  

8. Ziele – Selbst‐ und fremdregulative Ziele für sich selbst und mit dem Konfliktpartner vereinbaren.  

Die kollektive Wertekultur anderer berücksichtigen. Bei Uneinigkeit: Ziele für die Auszeit festlegen.  

Bis wann wollen wir uns wieder zusammensetzen? Welche positiven Strategien würden uns in der 

Auszeit unterstützen?  

Im doppelten Selbst‐ und Fremdregulationsprozess (Phase 1 und 2 der Inklusiven Kommunikation) 

werden eigene Reaktionsmuster, Verurteilungen, Denkweisen und Glaubenssätze sowie auch die des 

Konfliktpartners bewusst.3 Je höher die Leiter „erklommen“ wird, desto mehr werden 

Interpretationsgefühle auf beiden Seiten (Ich‐Welt und Du‐Welt) aufgedeckt, Schmerzknoten aufgelöst, 

stimmig‐authentische Gefühle erkannt und unerfüllte Bedürfnisse identifiziert. Dadurch werden neue 

Erkenntnisse und Optionen, anders zu handeln, generiert. Der doppelte Regulationsprozess 

(Einfühlungsprozess) ist eine bedürfnisregulierende, autonome und Inklusive Kommunikation mit uns 

selbst, die gedanklich oder im Rollenspiel mit einem Empathietrainer© als Bedürfnisfindungscoach 

stattfindet. Sobald wir wissen, was wir brauchen (Phase 1) und auch vermuten, was der andere 

brauchen könnte (Phase 2), handeln und sprechen wir im äußeren Verbindungsdialog (Phase 3).  

Im Verbindungsdialog wird auf den Inklusionsraum verzichtet, so dass es in Phase 3 nur 7 statt 8 Räume 

gibt. Im äußeren Verbindungsdialog werden Vorurteile und Verurteilungen so gut wie möglich 

weggelassen, weil das gesprochene Wort nicht zurückgenommen werden kann. Für jeden einzelnen 

                                                   
3
 Ausführliche Beschreibung in Friesinger (A) 2012, Kap. 4 und Friesinger (B) 2012 Kap. 3.10 – 3.12. 
Information für Interessierte:  
Die Ausbildung zum Empathietrainer

©
 startet im September 2015 – März 2016 und dauert insgesamt 10 Wochenenden.  

Nähere Informationen und Konzeptunterlagen nach Anforderung unter: THFriesinger@aol.com 
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Raum gibt es entsprechende und zielführende Richtfragen, die aber in dieser Kurzform nicht weiter 

erläutert werden. 

Drei goldene Regeln: Von der trennenden Du‐Botschaft zur verbindenden Ich‐Botschaft. 

 

Regel Nummer 1: Nehmen Sie Ihre Herzgefühle wahr und entlarven Sie Ihre Interpretationsgefühle. 

Kommunizieren Sie nur Herzgefühle und verzichten Sie bewusst in der Kommunikation auf 

Interpretationsgefühle (Ich fühle mich übergangen, ignoriert, missverstanden …!), weil das Gegenwehr 

auslösen kann. 

 

Regel Nummer 2: Sagen Sie, was Sie möchten und nicht das was beim anderen nicht in Ordnung ist. 

Legen Sie Werturteile und keine Verurteilungen ab. 

 

Regel Nummer 3: Handeln Sie nach den gefundenen Lösungen. Bleiben Sie wertschätzend auch wenn 

der andere eine andere Meinung vertritt. Er reagiert immer aus seiner allerbesten Option.  

Trennen Sie Verhalten vom Menschen. 

 

Angriffsformel: „Ich bin …, weil DU …“ 

Beispiel: „Ich bin enttäuscht, weil Du nicht Bescheid gesagt hast!“ 

 

Empathieformel: „Ich bin …, weil ICH …“! oder „… weil mir wichtig ist“, „… weil ich wert lege auf …“, 

„… weil mir von großer Bedeutung ist, dass …“, … „… weil wir gestern vereinbart haben …“ 

 

Beispiel mit anschließender Bitte: „Ich bin etwas verunsichert und auch ein bisschen enttäuscht, weil 

ich eine Information benötigt hätte. – Könntest Du mir bitte nächstes Mal auch über Dritte die 

Information rechtzeitig zukommen lassen? Das würde mir Planungssicherheit geben.“ 

„Die Macht der Gefühle nicht länger der Vernunft unterordnen, kanalisieren oder ganz unterdrücken. 

Die Leidenschaft strömen lassen voller Kraft: mit der Wut und der Freude, mit der Lust und der Liebe. 

Sich nicht länger abhängig machen von anderen Menschen; nicht mehr in die Knie gehen vor 

Enttäuschung. Stattdessen aufstehen, gerade gegen den Schmerz, denn dein Leben gehört dir allein.“ 

Christa Spilling‐Nöker. Es ist die höchste Form der Motivation verbindend zu reagieren und diese 

archaische Form wird aus der bedingungslosen Wertschätzung des Herzens geboren. 

 

3 Erfolgreiches Führen von Mitarbeiter‐, Eltern‐ und Bewerbergesprächen 

3.1 Gesprächsformen mit einer MitarbeiterInnenzentrierten Gesprächsführung   

Vier Grundeinstellungen nach der Transaktionsanalyse von Eric Berne4 in der Kommunikation 

verdeutlichen, wie ein Mensch sich selbst und andere sieht.  

1. Ich bin nicht o.k.! – Du bist o.k.! 

Eine Einstellung, die eine Hilfsbedürftigkeit impliziert und aus der Abhängigkeit der frühen Kindheit 

stammt.  

                                                   
4 Berne 1976. 
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2. Ich bin nicht o.k.! Du bist nicht o.k.!  

Die Grundeinstellung der Verzweiflung und der Resignation.  

3. Ich bin o.k.! – Du bist nicht o.k.!  

Eine Einstellung, die von oben herunter (Eltern‐Ich) dem anderen klar macht, wie klein und unfähig der 

andere ist.  

4. Ich bin o.k.! Du bist o.k.!  

Die Grundeinstellung des Erwachsenen‐Ichs, der sich und die anderen akzeptiert.  

Mit dieser Grundeinstellung lassen sich beinahe alle Gesprächsformen gut lösen. 

1. Das Anerkennungsgespräch 

2. Das Personalentwicklungsgespräch 

3. Das Konfliktgespräch 

4. Das Ermahnungsgespräch 

5. Das Motivationsgespräch 

6. Das Qualifikationsgespräch 

7. Das Feedbackgespräch u. a. 

3.2 Das Personalentwicklungsgespräch (PEG) eine Form von Feedback 

Tipps zur Vorbereitung des PEGs. Information über Sinn, Chance, Inhalt und Ablauf der 

Personalentwicklungsgespräche. Die Fragen und Befürchtungen der MitarbeiterInnen im Vorfeld 

klären, indem sie sich für die Beantwortung der Fragen und der evtl. Befürchtungen Zeit nehmen. 

Geben Sie Ihre Werturteile ab, d. h. sie kommunizieren, was ihnen wichtig ist, so dass die 

MitarbeiterInnen es verstehen können, was genau der Vorteil eines PEGs ist.  

Die MitarbeiterInnen wollen sich innerlich auf ein PEG ausreichend einstellen können. Deshalb ist es 

wichtig, sich zwei Wochen vor dem Gespräch dazu einladen bzw. einen Termin vereinbaren.  

Den Termin wenn möglich nicht verschieben. Mind. 20 Minuten Zeit zur Vorbereitung nehmen, um sich 

über den Mitarbeiter / die Mitarbeiterin Gedanken zu machen und die Gedanken am besten schriftlich 

auf dem vorgesehenen Vorbereitungsblatt festhalten. Auch die Mitarbeiter werden ermutigt, den 

Vorbereitungsbogen vor dem Gespräch auszufüllen. Evtl. dazu dem Mitarbeiter/ der Mitarbeiterin auch 

Zeit einräumen. Reservieren Sie sich als Leitung 60 – 90 Minuten Zeit für das PEG. Sorgen für einen 

störungsfreien Raum sowie eine vertrauensvolle Atmosphäre.  Das Telefon in der Zeit abgeben oder 

Anrufbeantworter einschalten. Auch für die Nachbereitung des Personalentwicklungsgesprächs Zeit 

einplanen z. B. um evtl. eine Fortbildung auszusuchen oder eine vereinbarte Hospitation dem 

Mitarbeiter / der Mitarbeiterin zu ermöglichen. 

Inhalte und Ziele des Personalentwicklungsgesprächs – eine Grobstruktur 

1. Dialog über Tätigkeit und Aufgaben des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin. Dialog über die 

Entwicklungsaufgaben und Entwicklungswünsche des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin. 

2. Dialog zum sozialen Umfeld  

… in Bezug auf die Zusammenarbeit der MitarbeiterInnen untereinander 
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Tun 

Effektiv 

Allparteilich 

Multifunktional 

… in Bezug auf die Eltern (Aktive Bildungspartnerschaft) 

… in Bezug auf andere Institutionen (Kooperation). 

3. Dialog zum Einsatz am Arbeitsplatz, zu Hospitationen und zu Fortbildungsangeboten. 

4. Dialog über das Verhältnis des VorGESETZten zum Mitarbeiter/zur Mitarbeiterin und umgekehrt  

5. Zielvereinbarungen 

Ziel von Mitarbeitergespräche ist, eine möglichst hohe Übereinstimmung, zwischen dem 

was die Mitarbeitende tun sollen, wollen und tun können, mit den Zielen der Vorgesetzten, die eine 

Organisation (Träger) vertreten, zu erzielen. Wenn sie wollen und nicht können, wird über die 

Unterstützung bei deren Entwicklung gesprochen. Was braucht der Mitarbeiter/die Mitarbeitende,  

um doch zu können? Im Grunde sollen die Interessen der Organisation in Übereinstimmung mit den 

Interessen der Mitarbeitenden gebracht werden. 

SMARTE Ziele im Personalentwicklungsgespräch formulieren 

1. Spezifisch    2. Messbar    3. Attraktiv    4. Realistisch    5.Terminiert 

Praktische Übung PEG: Bereiten Sie sich jeweils 20 Minuten vor und bauen Sie noch eine 

Feedbacksequenz aus der Praxis ein (siehe Arbeitsblatt 1 und 2 im Anhang). Jeder sollte einmal die 

Rolle der Leitung und einmal die Rolle der 

MitarbeiterIn haben. 

1. Was ist der gegenwärtige Stand? 

2. Was ist gewesen?  

3. Was wird angestrebt? 

4. Was ist dafür nötig? 

5. Dokumentation 

Warum Feedback? Feedback heißt 

„Zurückfüttern“ und ist ein Geben und Nehmen. Dient zur Überprüfung der eigenen Wahrnehmung. 

Verunsicherungen und Irritationen treten weniger auf, wenn Selbst‐ und Fremdwahrnehmung in 

hohem Maße übereinstimmen. Feedback ist eine Methode des Wachstums und der Rückkopplung. Der 

Einzelne und Gruppen brauchen Feedback, ansonsten lernen sie nicht systemisch voneinander. 

Feedback ist eine erwünschte Kommunikationsform im beruflichen Kontext. Das Feedbackgespräch 

klärt verstrickte Beziehungskonstellationen und schafft ein Klima der Offenheit und authentischen 

Begegnung. Sich regelmäßig Feedback einholen bringt eine Entwicklungschance, um von den 

gemeinsamen Erfahrungen zu profitieren und steigert die Beziehungs‐ und Arbeitsmotivation. 

1. Gehen Sie bei Ihrem Feedback auf den Mitarbeiter ein.  

2. Feedback kann eingeholt werden. Gleichzeitig ist es auch Aufgabe der Leitung in 

Feedbackgesprächen, regelmäßig eine qualifizierte Verhaltensrückmeldung zu geben. 

3. Seien Sie beim Feedback geben konkret. Keine Pauschalisierungen. „Sie haben von diesem Thema 
keine Ahnung!“, sondern sagen Sie: „Ich geben Ihnen einen Literaturtipp, damit Sie sich noch 
ausführlicher sachkundig machen können.“ Bei Pauschalierungsaussagen wird der Gesprächspartner 
sofort auf Abwehr gehen und nicht mehr weiter und schon gar nicht mit dem Herzen zuhören. 
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4. Sprechen Sie keine Vermutungen aus bzw. machen Sie Vermutungen als solche kenntlich. 

5. Nennen Sie Konsequenzen. 

6. Geben Sie zeitnah Feedback. 

7. Feedback ist ein Geschenk, welches die Beteiligten im Kommunikationstanz weiterbringt. 

 

Wie funktioniert Feedback in der Praxis? 

Ich sage, was ich beobachte. 

Rückversichern, dass das was ich sage,  

auch so beim Gegenüber ankommt, wie ich es meine. 

Ich sage, was das bei mir auslöst. 

Stimmig‐authentische Gefühle und keine Interpretationsgefühle formulieren.  

In welchen inneren Zustand bringt es mich?  

Welche Gefühle nehme ich wahr, wenn ich dieses Verhalten erlebe? 

Ich sage, warum es das bei mir auslöst.  

Welche Werte, Interessen, Annahmen und Überzeugungen  

stehen bei mir im Hintergrund? Welche Werte erfüllt es mir?  

Welche Werte sind frustriert? 

Ich sage, was ich mir wünsche. 

Ich mache deutlich, was mir gefällt und wo ich mir Veränderung, zur Sicherung des Qualitätsniveaus, 

wünsche. Die notwendigen Schritte können beide betreffen – also dem Feedback‐Gebenden und 

dem ‐Nehmenden. Gemeinsame Lösungen finden 

4 Team‐Motivation und Team‐Entwicklung 

4.1 Wie erkenne ich das Erfolgspotenzial (Stärken und Schwächen) der MitarbeiterInnen? 

Dazu vorab eine Elefantengeschichte der Mahuts. Sie sind indische Elefantentreiber. Sie ketten ihre 

Elefantenbabys an einen Baum. Das Elefantenbaby kann sich 

aus eigener Kraft nicht losreißen, je mehr es zieht, desto 

größere Schmerzen fügt es sich zu. So lernt das Elefantenbaby, 

dass es unmöglich ist, sich loszureißen. Deshalb wird der 

gleiche ausgewachsene Elefant, obwohl dieser nur noch mit 

einem Seil angebunden ist, nicht mehr versuchen sich 

loszureißen.  

Es ist nicht das Seil, das den Elefanten festbindet, sondern 

seine innere Stimme, die sagt: „Ich schaffe es nicht.“.  

Nicht immer, wenn MitarbeiterInnen behaupten, dass sie 

etwas nicht können, sind sich auch nicht in der Lage dazu. 

Manchmal fehlt ihnen das Vertrauen in ihre eigenen Potenziale. Diese zu erkennen, ist ebenso 

gemeinsam mit dem Mitarbeiter die Aufgabe der Leitung. Mit Wertschätzungs‐ und Ressourcenspiele 

können die Potenziale hervortreten. Ideal ist auch eine Team‐Stärken‐Schwächen‐Analyse 

durchzuführen. 

Zeichnung: Theresia Friesinger –  
Sinnloser Befreiungskampf als Babyelefant. 
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4.2 Was ist ein Team? 

1. Ein Team ist keine Gruppe! 

2. Ein Team ist keine Gleichmacherei! 

3. Ein Team ist aufgrund der Komplexität nicht operationalisierbar! 

4. Ein Team ist kein harmonisches Einerlei – kein Friede‐Freude‐

Eierkuchen‐Feld. 

5. Ein Team ist aber auch kein Roboter, das alles ohne Widerstände 

hinnimmt, was „von oben“ kommt. Selbst die Angepassten und 

Ruhigen im Team können in unangepassten Momenten „Widerstände“ entwickeln, die oft nicht 

entdeckt werden. Es herrscht demnach nicht selten Verwunderung darüber, warum bestimmte Ziele 

stagnieren oder in eine ganz andere Richtung gehen  

(siehe Übung: Teamstab). 

6. Ein Team ist kein ziel‐ und zweckloses Miteinander, sondern Teams, ob Kurzzeit‐ (Ad‐hoc‐Teams) 

oder Langzeit‐Teams, funktionieren nur durch Formulierung von kooperativen Zielen und 

Werteidealen. 

7. Ein Team ist kein Freundeskreis. Privates und dienstliches trennen, ohne gleichgültig zu sein.  

8. Ein Team ist keine Klatsch‐ und Tratschplattform. Partnerschaftliches kollegiales und inklusives 

Verhalten sollte eine Selbstverständlichkeit im Team sein. 

4.3 Die fünf Teamentwicklungsphasen 

1. Forming:     Orientierungsphase 

2. Stroming:     Konfliktphase 

3. Norming:     Organisationsphase 

4. Performing:   Inklusionsphase 

5. Ending:     Abschlussphase 

Idealtypisch läuft dieser Prozess in der Regel immer bei neuen Gruppen 

ab. In der Test‐ und Orientierungsphase versucht jede/r seinen Platz in der Gruppe zu finden. 

Beziehungen werden „getestet“. Mit wem kann ich, mit wem kann ich nicht so gut? In der 

Stormingphase tritt stärker das Verhalten von Einflussmacht und Anerkennungssucht in den 

Vordergrund. Die Rollen bilden sich wie von selbst heraus: Wer bekommt eine (informelle) 

Führungsposition? Wer kann gut mit der Leitung und wer nicht? Machtspielchen werden ausprobiert, 

die nicht selten in Konflikt‐Eskalationen enden können. Nach der Stormingphase organisiert sich die am 

Ende die Zusammenarbeit. Es bilden sich (informelle) Untergruppen, Koalitionen usw. In der 

Performingphase zeigt sich schon der Zusammenhalt und die Geschlossenheit der Gruppe, aber auch 

ein Höchstmaß an gegenseitiger Unterstützung und Vertrauen ist vorhanden. Oft fällt der Satz:  

„Wir gehen gemeinsam durch dick und dünn.“ Arbeitsgruppen oder Teams in der Arbeitswelt befinden 

sich in der Regel in der Organisationsphase (Norming) oder Inklusionsphase (Performing). Dennoch gibt 

es viele Gruppen und Team, die in einem Übergangsstadium zwischen Stormingphase und 

Organisationsphase hängen bleiben. Sie „chronifizieren“ ihre Kampfsituation und finden keine Lösung. 

Bei neu hinzu kommenden Mitgliedern in eine bestehende Gruppe wird häufig im Schnelldurchgang die 

Orientierungsphase nochmals durchlaufen. Das liegt oft an dem neuen Gruppenmitglied, das einen 
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hohen Stellenwert in der Gruppe erhält (z. B. ist sehr sympathisch, kompetent und durchsetzungsfähig). 

Es liegt aber vor allem an der Performingskraft (Gestaltungskraft), die eine Gruppe schon entwickelt 

hat. Ein gutes Team ist dann gegeben, wenn die Gruppe die Performingphase erreicht hat und jeder 

darin seine Stärken ausleben kann bzw. auch zu seinen Schwächen stehen kann, um diese z. B. über die 

Stärken der anderen auszugleichen oder von ihnen zu lernen, ohne hierfür verurteilt zu werden. 

Versuchen Sie, anhand der „Teamentwicklungsuhr“ (siehe Abb.: Wo steht die Gruppe?) einzuschätzen, 

wo Ihr eigenes Team oder Arbeitsgruppe steht.   

Reflexionsfragen:  

1. Wo befindet sich gerade die Gruppe/mein 

Team?  

2. Was ist, wenn jemand Neues dazukommt? 3. 

Was ist, wenn jemand geht? 

4. In der Inklusionsphase liegt das Potenzial. Wie 

kann man die Gruppe in der Inklusionsphase  

zur Höchstleistung bringen? 

5. Wie wird die Verabschiedung gestaltet und  

was bedeutet sie für den einzelnen? 

4.5 Was kann Teamentwicklung leisten? 

Durch Teamentwicklung werden die Synergieeffekte in Gruppen gestärkt. „Teammitglieder denken 

einzeln, sprechen miteinander und handeln gemeinsam.“  

Unbekannt. 

Alle Teammitglieder sollten die gleichen Ziele verfolgen. Teamführung im engeren Sinne sind Methoden 

der Gruppenführung, wie die Durchführung von Team‐ und Dienst‐besprechungen 

(Moderationsmethode).  

Vor allem aber das Aufgreifen und gemeinsame  

Bearbeiten von Teamstörungen in solchen Gruppensituationen, etwa wenn Konflikte vorliegen, Arbeits‐

belastungen ungleich verteilt sind  oder die gemeinsamen Ziele aus den Augen verloren werden usw.   

Vier Schritte – vier Fragen nach Schulz von Thun 

1. Prognose: Was könnten wir empfehlen? 

2. Diagnose: Was ist vorhanden? Was genau blockiert? 

3. Anamnese: Was haben wir beobachtet? 

4. Intervention: Was könnten wir tun? 

 

Deshalb ist es wichtig bei Problemen eine: 

1. Gemeinsame Prognose der Teamsituation (Prognose). 

2. Gemeinsame Bestandaufnahme der Teamsituation (Diagnose). 

3. Klärung von Rollen und Funktionen (Anamnese). 

4. Verbesserung der Beziehungsqualität untereinander (Intervention auf der Beziehungsebene). 

5. Treffen von nützlichen und verbindlichen Vereinbarungen in Bezug auf Arbeitsverfahren. 

Erarbeitung organisatorischer Abläufe (Intervention auf der Strukturebene). 

Diagnose
beschreiben 

Prognose 
empfehlen 

Anamnese
beobachten 

Intervention
entwickeln 

www.arbeitskreis-kuk.de./95-0-Teamentwicklung.html
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Die konstruktive Auseinandersetzung im Team bewirkt, dass Teams mit der Zeit vorurteilsbewusster 

werden. Mehr BeGEISTerung in der Arbeit im Team, mit den Kindern, Eltern und im Sozialraum.  

Dies führt zu besseren Konfliktbearbeitungsprozessen besonders durch die Wahrnehmung, die 

Würdigung und die Thematisierung von erkennbaren und verdeckten WIDERständen im Team. 

Widerstände sind sinnvoll, richtig und erkenntnisbringend.  

Die „Widerständler“ sind die Systembewahrer. Sie brauchen beim Loslassen von verinnerlichten 

Haltungen oft die Unterstützung von der Leitung. 

Schätzen Sie bitte ein, in welcher Phase sich Ihr Team befindet und begründen Sie dies in wenigen 

Stichworten: 

____________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________  

4.6 Das GRPI‐Modell und die ELSA‐Analyse als Instrumente zur Teamentwicklung 

Das GRPI‐Modell 

Das GRPI‐Modell unterstützt Teams darin, eine effektive Art der Teamorganisation gemeinsam zu 

erarbeiten. Es basiert auf der Annahme, dass ein Team nur dann Spitzenleistungen erbringen kann, 

wenn die vier wesentlichen Bereiche der Zusammenarbeit gemeinsam organisiert werden:  

1. Goals (Ziele),  

2. Roles (Rollen und Verantwortlichkeiten),  

3. Process (Arbeits‐ und Kommunikationsprozesse) und  

4. Interpersonal Relationship  

(Normen und WertVORstellungen – auch unter Berücksichtigung der Bedürfnisse einzelner)  

Checkliste Ziele (Goals)  

1.  Was wollen wir erreichen?  

2.  Sind die Ziele konkret?  

3.  Woran messen wir die Erreichung unserer Ziele?  

4.  Haben wir die Ziele nach Wichtigkeit und Dringlichkeit priorisiert?  

5.  Wann sollen die Ziele erreicht werden?  

6.  Haben wir genug Puffer?  

7.  Wie und wann überprüfen wir die Zielerreichung?  

Checkliste Rollen und Verantwortlichkeiten (roles)   

 Teamleitung   

 Dokumentation  

 Berichterstattung  

 Koordination und Wertschätzungsbuddies 

 Moderation  

 Arbeitsergebnisse  

 Ansprechpartner  
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Checkliste Arbeits‐ und Kommunikationsprozesse (process)  

1.  Planung der Arbeitsprozesse  

 Beschreibung der Aufgaben und Tätigkeiten  

 Wer macht was bis wann?  

 Projektmatrix mit Meilensteinen  

2.  Definition der anfallenden Kommunikationsanlässe  

 Wer muss was an wen kommunizieren?  

3.  Planung der Ressourcen  

 Planung der Mitarbeiterressourcen  

 Einschätzung des Aufwandes an Sachmitteln und finanziellen Ressourcen  

 Einigkeit im Team über Ressourcenverwendung    

 

Checkliste Umgangsregeln erstellen (interpersonal relationship)  

1.  In Einzelarbeit bearbeitet jedes Teammitglied drei Fragen. Die Antworten werden von jedem auf 

Karten geschrieben  

1. Wie wollen wir miteinander umgehen, um unsere Ziele zu erreichen?  

Positive Beschreibung des erwünschten Verhaltens  

2. Welche Spielregeln brauchen wir, damit es mir gut geht und die Arbeit Spaß macht?  

3. Was darf auf keinen Fall passieren?  

2.  Ein Moderator wird gewählt.  

3.  Alle Teammitglieder stellen ihre Karten vor.  

4.  Reduktion auf maximal 5 Verhaltensbeschreibungen, die von allen getragen werden (priorisieren). 

Nach dem GRPI‐Modell sind alle Rollen und Verantwortlichkeiten im Team ausdrücklich geklärt, 

Arbeits‐ und Kommunikationsprozesse definiert und das Team einigt sich auf gemeinsame Normen und 

Werte in der Zusammenarbeit und hat gemeinsame Visionen im Umgang mit Zielen. Die erwünschten 

Umgangsformen sind verinnerlicht. 

ELSA‐Analyse 

Ist abgeleitet von den Begriffen: 

E = Erfolge und Ergebnisse eines Teams/Gruppe 

L = Lücken – ungenutzte Gelegenheiten/Chancen 

S = Störungen / Fehler / Missstände 

A = Abgründe, potenzielle Gefahren. 

Mit der ELSA‐Analyse kann das Team einen ausgewählten Teil seiner Arbeit untersuchen. Die Fragen 

erfassen die Potenziale des Teams, den gegenwärtigen IST‐Zustand sowie auch die 

Zukunftsperspektive. 
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Die vier Fragestellungen der ELSA‐Analyse  

E wie Erfolge 

1. Was läuft gut? 

2. Was habe/n ich/wir erreicht? 

3. Worauf kann/können ich/wir uns verlassen? 

4. Was motiviert mich/uns? Was bedeutet mir/uns viel? 

5. Über welche Potenziale verfügen ich/wir? 

L wie Lücken 

1. Wozu wäre/n ich/wir noch fähig? 

2. Was liegt brach? 

3. Was könnte/n ich/wir ausbauen? 

4. Was könnte/n ich/wir uns neu erschließen? 

5. Was kommt an Positiven auf mich/uns zu? 

S wie Störungen 

1. Welche schwierigen Erfahrungen habe/n ich/wir gemacht? 

2. Welche Störungen und Defizite gibt es bei mir/uns? 

3. Was fällt mir/uns schwer? 

4. Wo liegen meine/unsere „Fallen“ und „Stolpersteine“? 

5. Was verhindert eigentlich, dass wir es besser machen? 

A wie Abgründe 

1. Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu? 

2. Was geschieht, wenn alles so weitergeht wie bisher? 

3. Was sind unsere Schreckensbilder? 

4. Was macht uns wirklich Angst? 

5. An welcher Stelle würde ich endgültig „Nein“ sagen? 

Ablauf der ELSA‐Analyse 

Legen Sie gemeinsam fest, welche Fragestellung untersucht werden soll? Jeder notiert zunächst für sich 

die Antworten zu den vier Fragen der ELSA‐Analyse. In der Gruppe wird gemeinsam diskutiert, um 

daraus ein Gesamtbild zu entwickeln. 

Es werden daraus Vereinbarungen zu folgenden Fragestellungen gefunden: 

1. Wie erreichen wir, dass die ungenutzten Potenziale und Chancen sich entfalten können? 

2. Was können wir tun, um die befürchteten negativen Entwicklungen zu  verhindern? 

3. Das Team bzw. die Untergruppen setzen sich Ziele. Die Zielsetzungen des Team bzw. der 

Untergruppen werden bis zur Entscheidungsschleife konkretisiert. Wer übernimmt, welche 

Aufgabe bis wann? 
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Foto: Walter Schels, Hamburg
Ruth Cohn erhielt den Ehrendoktor. 
Er wurde ihr von ihrem „Verehrer“ 
Schulz von Thun überreicht. 

5 Team‐Management 

5.1 Gruppendynamische systemische Prozesse nach Ruth Cohn (TZI) 

verstehen lernen 

TZI – Themenzentrierte Interaktion nach Ruth Cohn 

"Ich möchte Menschen, die all dieses Leid nicht wollen, ermutigen, 

nicht zu resignieren und sich ohnmächtig zu fühlen, sondern ihre 

Vorstellungskräfte und Handlungsvermögen einzusetzen, um sich 

solidarisch zu erklären und zu verhalten, solange wir selbst noch 

autonome Kräfte in uns spüren.  – Das ist das Eigentliche, was ich mit 

TZI möchte." (Ruth C. Cohn) Ruth Cohn stellte fest, dass 

Interaktionen (Gespräche, Blicke …) in Gruppen oder Teams immer auf 

drei verschiedenen Ebenen stattfinden:  

Auf der Sach‐Ebene (ES), der Ich‐Ebene (ICH) und der Wir‐Ebene (WIR) 

und diese sind immer eingebunden und beeinflusst durch die Umwelt 

(Globe). Je nach Situation findet der zwischenmenschliche Austausch 

stärker oder weniger stark auf den drei Ebenen statt. 

Das WIR‐Postulat: Im WIR ist das ICH verborgen. Deshalb spricht Ruth 

Cohn auch nicht von IHR. Die Menschen in der Gruppe haben ein 

gemeinsames Anliegen und Motive. Um dieses Anliegen sinnvoll für alle Beteiligten zu lösen, gilt nach 

Ruth Cohn: „Störungen und Betroffenheit haben Vorrang, werden ernstgenommen ...“ Wer an 

Lösungen interessiert ist, „kann“ lernen, „sich in die Tiefe zu begeben“, um entstandene „Probleme 

auszuloten“. „Das heißt häufig, nicht oberflächlich sein, sich non‐konform verhalten, unbequem sein." 

(Ruth C. Cohn). Das Wort im Originaltext heißt  „muss“. Es wurde mit „kann“ ersetzt, weil das Wort 

„muss“ Druck aufbaut und in seiner Radikalität nicht immer umzusetzen ist. „Jeder ist ein Sklave seiner 

Periode.“ Eric Kandel. 

Etwas über Ruth Cohn. Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interaktion 

Ruth Cohn wurde als Tochter eines jüdischen Bankiers 1912 in Berlin‐Charlottenburg geboren. In 

großbürgerlichen Verhältnissen verbrachte sie ihre Kindheit. Sie wollte Journalistin oder Lyrikerin 

werden und entschied sich letztendlich, ein Volkswirtschaftsstudium anzufangen. Nachdem sie Hitlers 

„Mein Kampf“ gelesen hatte, machte sie die Aufforderung zur legalisierten Gewalt sehr betroffen und 

wachsam. Sie wurde Zeugin von Überfällen auf jüdische Studenten. Selbst ein Freund trennte sich von 

ihr, weil sie Jüdin war. So verließ sie direkt nach der Machtübernahme von Hitler Deutschland und 

studierte in Zürich Psychoanalyse. Das Lehrprogramm berücksichtigte, dass sie sechsmal wöchentlich 

auf der Couch eines Analytikers lag. Von ihr stammt der Satz: „Die Couch ist zu kurz“. Sie emigrierte 

1941 mit ihrem Mann und Kind nach New York. Dort kam ihr zweites Kind auf die Welt. Die Ehe wird 

jedoch schon 1946 geschieden. Der berufliche Neuanfang als Emigrantin war demnach für sie nicht 

ganz so einfach. Sie hatte zwar einen international anerkannten Abschluss als Psychoanalytikerin, 

jedoch therapierte sie zunächst nur Kinder, weil ihr gesagt wurde, sie würde einer nichtmedizinischen 

Berufsgruppe angehören. Sie ließ sich als Lehrerin ausbilden, merkte aber sehr bald, dass die Probleme 
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der Kinder von Erwachsenen aus deren Umfeld entstanden sind. So fing sie an Erwachsene zu 

therapieren. Mit der Zeit entwickelte Ruth Cohn und ihre Kolleginnen in den USA aus dem Workshop 

„Institutes for Living‐Learning“ (WILL) und später auch KollegInnen aus Europa das TZI‐Modell, das 

später besonders in Europa fortwährend weiterentwickelt wurde.  

Ziel von TZI: 

1. Sich selbst und andere fokussiert wahrzunehmen. Sich selbst und andere in Gruppendynamiken 

besser kennenzulernen (Postulat: Sei Dein eigener Chairman!). 

2. Selbständigkeit, Selbstbestimmung und Eigenverantwortung in Kontakt mit anderen zu stärken und 

dabei Verantwortung für die Gemeinschaft zu übernehmen.  

3. Dynamisches Gleichgewicht zwischen den divergierenden Bedürfnissen des einzelnen, der 

Interaktion der Gruppe und der zu besprechenden Aufgabe (ES – Thema) finden. 

4. Wissensvermittlung in Beziehung zu den beteiligten Personen lebendig und interessengeleitet zu 

gestalten, damit daraus kein „träges Wissen“ wird, sondern KÖNNEN entsteht. 

5. Die Notwendigkeit des TUNS (Themas) im Zusammenhang mit dem Respekt vor der Person und der 

zwischenmenschlichen Beziehungen zueinander besser nachvollziehen zu können (im Profitbereich 

wie im Non‐Profibereich). Warum muss etwas getan werden? Was sind die Vorteile für das ganze 

System, es zu tun? Das Thema ist wie ein offener runder, zu erkundender Raum, der viele 

Eingangstüren hat. Jeder muss seinen eigenen Zugang finden und suchen, um sich von diesem Raum 

inspirieren zu lassen. Der Zugang ist auch abhängig von den Vorerfahrungen und den Begabungen 

(die neun Intelligenzen nach H. Gardner) des einzelnen. 

6. Gremien, Konferenzen, Kongresse, Teambesprechungen usw. im Sinne einer lebendigen 

verbindenden Kommunikation zu führen. Rivalitäten zugunsten von Kooperationen nutzen.  

Rivalität transparent machen, um fairer und partnerschaftlicher miteinander umgehen 

7. Das Thema (ES), die Gruppe (WIR), das Wohlergehen des einzelnen (ICH) und das Umfeld (Globe) 

werden im engsten und im weitesten Sinne mitberücksichtigt. Das Umfeld der Gruppe ist eine reale 

Gegebenheit. Jeder Faktor beeinflusst jeden. „Das System beeinflusst die beteiligten Menschen und 

die Menschen beeinflussen das System. So kann jeder Gruppenteilnehmer Einfluss nehmen auf das 

System." (Ruth Cohn) 

 

TZI geht von bestimmen Annahmen aus, ohne die das System in unzusammenhängende  

Techniken zerfallen würde: die Autonomie des Menschen ist umso größer, desto bewusster der 

Mensch seine soziale und universelle Interdependenz anerkennt und aktiviert. Wertentscheidungen 

sind unabdingbar und im Geiste der Achtung vor dem Lebendigen und seiner Entfaltung zu treffen. 

Entscheidungen sind bedingt durch innere und äußere Grenzen. Eine Erweiterung der Grenzen ist 

möglich. Teamarbeit gestaltet sich oft mühsam. Offene und verdeckte Konflikte können das 

Arbeitsklima stark belasten. Machtspiele kosten viel Energie und Zeit, so dass Arbeitserfolge nur 

schleppend vorangehen. Für eine effektive Teamarbeit ist es zunächst wichtig, die natürlichen Prozesse 

in Teams zu erkennen (Teamphasen) und gemeinsam gut vertretbare Vereinbarungen aufzustellen, die 

eine reflektierte und konstruktive Zusammenarbeit aller ermöglichen. Das Modell der TZI berücksichtigt 

die Individualität der Einzelnen in einer Gruppe oder in einem Team mit Blick auf die ganze Gruppe. 

Heterogene Personen treffen aufeinander und es entwickeln sich Sympathien, Antipathien, Zuneigung, 

Spannung, Freude, Konflikte, Zustimmungen und Ambivalenzen. Zusätzlich soll diese Gruppe noch 

Arbeitsziele verfolgen, um möglichst effektiv Ergebnisse vorzeigen zu können. TZI beschreibt die 
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Kommunikation und die Vorgänge in einem Team und hilft die komplexen Teamstrukturen zu 

organisieren. Es ist zwar ein theoretisches Modell, dennoch vermittelt es ein sehr praktisches Wissen, 

das in Teamarbeit gut einzusetzen ist. 

 

Haltungsaspekte in Bezug auf Mitarbeitergespräche 

1. Gespräche nicht nur führen, wenn es dazu einen besonderen und meist „negativen Anlass“ gibt. 

2. Die Stärkenorientierung in allen Gesprächsformen und besonders im kritischen Mitarbeitergespräch 

immer mit berücksichtigen. Die/Der MitarbeiterIn freut sich in der Regel sehr über positive 

Rückmeldungen, wenn sie von Herzen stimmig‐authentisch ausgesprochen werden. Bei „schwierigen“ 

Gesprächen „baut“ die Leitung den Pädagogischen Fachkräften „Brücken“, wie sie mit anderen 

KollegInnen, die konträrer Meinung sind, vorurteilsbewusst umgehen können: Z. B. durch 

Fragestellungen wie: „Was genau könnte Ihnen helfen, mit der KollegIn darüber nochmals ins Gespräch 

zu kommen?“, „Wie können wir in Zukunft diese konträren Standpunkte schneller lösen, ohne sich 

gegenseitig aus dem Weg zu gehen?“ … 

TZI von Ruth Cohn auch als Handlungskonzept in Elterngesprächen  

In einem Elterngespräch ist oft auch eine Beratungssituation enthalten. Deshalb sind Kenntnisse über 

die Themenzentrierte Interaktion (TZI) nach Ruth C. Cohn von großem Vorteil. Die TZI ist ein 

professionelles Handlungskonzept, das auf effektives und nachhaltiges Lernen und Arbeiten abzielt.  

In allen Situationen, Interaktionen und Handlungsfeldern, in denen es auf Kommunikation ankommt, ist 

das Wissen über TZI einsetzbar. Sie fördert darüber hinaus immanent auch die Persönlichkeitsbildung 

und eignet sich besonders bei: 

• Arbeit mit Gruppen und Teams 

• Lehren in Kindertagesstätten, Schule, Hochschule, Erwachsenenbildung und Familienbildung 

• Unternehmens‐ und MitarbeiterInnenführung sowie auch soziale Organisationen 

• Nachwuchs‐ und Führungskräfteentwicklung (Managementtrainings) 

• Tätigkeiten besonders im Handlungsfeld der Sozialen Arbeit 

• Supervision, Intervision, Beratung, Einzel‐ und Team‐Coaching, Trainingskontexte 

 

Was ist das BESONDERE an TZI? 

Die „Themenzentrierte Interaktion“ verbindet anthropologische Grundannahmen mit einer Theorie  

und gleichzeitig auch einer Methodik des Leitens und Führens. Dadurch lassen sich Prozesse wie z. B. in 

einem Elternkonfliktgespräch oder in Teams, Gruppen, Unternehmen und sogar in größeren 

Organisationen besser strukturieren, analysieren, steuern, planen und gestalten. Gleichzeitig werden 

Persönlichkeitsbildung, Teambildung und Kooperationen bei der Bearbeitung sachlicher Aufgaben 

miteinander verknüpft. Die Folge ist eine lösungs‐ und ergebnisorientierte Arbeit, bei der alle 

Beteiligten aus der gemeinsamen Begegnung miteinander anhand eines Themas nachhaltig lernen. 
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9 Thesen von Ruth Cohn mit einer Ergänzung (These 10) 

1. Sei Dein eigener Chairman. 

Dies bedeutet „Verantwortung für Dich selbst zu übernehmen“. „Bestimme wann und was Du sagen 

willst und bestimme Dein eigenes Vorgehen im Blick auf die Arbeit, die Gruppe und alles, was für Dich 

wichtig ist. Nimm Deine Ideen, Gedanken, Wünsche und Gefühle wichtig und wähle aus, was Du den 

anderen anbieten kannst und um was Du bitten möchtest.“  

2. Störungen angemessen Raum geben. 

Schmerzen, Abneigungen oder Vorurteile können unter Umständen der aktuellen Mitarbeit im 

Elterngespräch oder in einer Gruppe (Elternabend) ebenso im Wege stehen wie große Freude.  

Diese Gefühle schwächen unterschwellig die Konzentration auf das eigentliche Vorhaben. Deshalb: 

„Unterbrich das Gespräch, wenn Du nicht wirklich teilnehmen kannst, wenn Du gelangweilt, ärgerlich 

oder aus einem anderen Grund unkonzentriert bist. Der andere oder die Gruppe weiß dann,  

was in Dir vorgeht und welchen Anteil sie daran hat.“ Werden Störungen nicht beachtet, hat dies oft 

schwerwiegende Folgen, weil das Lernen und das Finden von Lösungen verhindert werden. Die Gruppe 

kann Störungen zwar ignorieren, wirksam sind sie trotzdem. Eine Gruppe, die die Störungen ihrer 

Mitglieder bearbeitet, gewinnt die scheinbar verlorene Zeit durch intensivere und konzentriertere 

Arbeit zurück. Es ist viel uneffektiver mit Störungen weiterzuarbeiten als diese direkt zu bearbeiten. 

3. Vertritt Dich selbst in Deinen Aussagen: Sprich per „ICH“ und nicht per „MAN“ oder per „WIR“. 

Pauschalierungen wie „Jeder weiß doch!“, „man sagt, …“, „Wir alle wollen …“ „Es wurde mal so 

beschlossen …“ usw. sind oft persönliche Manipulations‐ und Versteckspiele. Der Sprecher übernimmt 

nicht die absolute Verantwortung für das, was er sagt bzw. was er möchte. Er versteckt und definiert 

sich hinter einer schwammigen öffentlichen Meinung oder einer gefühlt‐behaupteten Mehrheit, um 

sich und andere zu überzeugen.  

4. Stelle möglichst nur Informationsfragen. 

Informationsfragen sind sinnvoll, um zu verstehen. Fragen, die kein Verlangen nach einer Information 

ausdrücken, sind unklar und unecht. Die Folge sind ausweichende Antworten oder Gegenfragen.  

Es kommt zum Interview, statt zum wertschätzenden inklusiven Dialog. Wenn anstelle von Fragen 

Aussagen treten, inspiriert das zu weiteren Interaktionen. Begründen Sie jede These.  

Sprechen Sie eigene Erfahrungen und Gedanken zum Thema oder zur Beziehung zwischen Ihnen und 

dem anderen (Du/Wir) an. 

5. Seitengespräche haben Vorrang. 

Seitengespräche stören den inhaltlichen Prozess und sind zugleich auch wichtig, sonst würden sie nicht 

geschehen. Sollten TeilnehmerInnen längere Seitengespräche führen, dann sind sie mit großer 

Wahrscheinlichkeit wichtig oder sie fühlen sich „benachteiligt“, weil sie mit ihren Gedanken nicht zum 

Zug gekommen sind. Es kann sein, dass ein Gruppenmitglied etwas sagen will, was ihm wichtig ist,  
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aber gegen schnellere Sprecher nicht ankommt und Hilfe braucht, um sich in der Gruppe einbringen zu 

können.  

6. Nur einer zur gleichen Zeit. 

Niemand kann mehr als einer Äußerung zur gleichen Zeit zuhören. Verbale Interaktionen müssen 

deshalb nacheinander erfolgen. Die Reihenfolge der Sprecher kann bestimmt werden oder über 

Stichworte, was gesagt werden soll, wird sich in der Gruppe gemeinsam verständigt.  

7. Sei authentisch und selektiv in Deiner Kommunikation.  

Mache Dir bewusst, was Du denkst und fühlst, und wähle aus, was Du sagst und tust. Stimmig‐

authentisch sein, heißt, Kontakt zu den eigenen Gedanken und Gefühlen zu haben. „Gedanken und 

Gefühle geben Auskunft darüber, was ich jetzt brauche, wünsche oder tun sollte. Wähle aus,  

was Du davon den anderen sagen oder zumuten willst. Alles, was Du sagst, sollte wahr sein, aber nicht 

alles, was wahr ist, muss gesagt werden.“  

8. Beachte die Signale Deines Körpers und achte auf solche Signale auch bei den anderen. 

Wer sich selbst gut kennt und sich auch der Sprache seines Körpers bewusst ist, versteht, wie 

Gedanken und Aussagen von bestimmten Körpergefühlen begleitet werden und wie diese ihrerseits 

eine Aussage treffen können. Diese Menschen haben ein hohes Gefühls‐ und Wertebewusstsein.  

Auf die Sprache des Körpers zu achten, verschafft wichtige zusätzliche Informationen über das 

Gesprochene und Gehörte hinaus. Was will der andere mir zwischen den Zeilen sagen?  

Körpersprache transportiert Emotionen noch bevor sie ausgesprochen werden  

(siehe Film von Prof. Dr. Peter Kruse – wird im Seminar gezeigt).  

9. Sprich Deine persönlichen Reaktionen aus und stelle Interpretationen so lange wie möglich 

zurück. 

Sind Interpretationen sehr unvorteilhaft ausgedrückt, so erregen sie Abwehr, Angriffssituationen und 

verlangsamen oder unterbrechen den Gruppenprozess. Direkte persönliche Reaktionen jedoch 

(Gedanken und Gefühle), die das Gehörte in Dir auslösen, führen in der Regel immer zu weiteren 

Aktivitäten und fördern eine weiterführende spontane Interaktion. 

10. Das Wissen um die eigenen Emotionen hilft bei der Reflexion des Geschehenen. 

Emotionen laufen ständig unbewusst ab. Sie sind keine bewussten Gefühle, sondern körperliche 

Reaktionen auf bestimmte Reize, die uns weg von der Gefahr oder hin zum Erfolg bringen wollen. 

Während die Gefühle schon eine bewusste Interpretation von der Großhirnrinde (Neucortex) erhalten 

haben. Wir wissen, wie wir uns fühlen. Wer achtsam seine interpretierten Emotionen (Körperantwort) 

in Form von Gefühlen wahrnimmt, kann besser verstehen, warum er reagiert wie er reagiert.  

Er kann dann auch viel bewusster seine Gefühle in der entsprechenden Situation benennen. 
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5.2. Interne Kommunikation im Team 

Interne Kommunikation ist keine Straßenkommunikation, sondern eine koordinierte und sehr bewusste 

Kommunikation. Wichtige Erkenntnis:  

1. Eine Besprechungskultur schaffen 

1.   Welche äußeren Bedingungen brauche ich für ein gelungenes Team? (Wasser, Ambiente, Kerze, …) 

2.   Was brauche ich nach einem langen Arbeitstag, um nochmals im Team effektiv sein zu können?  

(Wertschätzungssymbol; Einen interessanten Einstieg?; Themen für die ich brenne, …). 

3.   Was ermüdet mich? (zu theorielastig, Wiederholungen, Nebengespräche …) 

4.   Was erleichtert meine Konzentration? (Eigene Beteiligung und Initiative, Rollenspiele, 

Visualisierungen (Sinn‐Bilder), Lebendigkeit des Vortragens, Murmelrunden, Materialien zu 

Erfahrungsorientiertes Lernen wie Stäbe, Tücher, Band … mit Hilfe der „Individuellen Methoden in 

heterogenen Gruppen“ – Think‐Pair‐Share, Placemate, Talking‐Wheel, World‐Café … 

2. Systemische und effektive Team‐Besprechungen führen 

1. Ziele formulieren und umsetzen – Der Rote Faden 

2. Themen in der Besprechung strukturieren 

3. Zeitmanagement 

4. Fehler‐Hit‐Liste 

5. Lösungsorientierte und ergebnisorientierte Sitzungsleitung 

6. Umgang mit Störungen 

7. Evaluation und Ergebnissicherung. 

 

3. Den Roten Faden in Teambesprechungen einhalten 

1. Vorbereitungszeit einplanen sowie auch das Zeitraster. Zu besprechende Punkte 

(Tagesordnungspunkte – TOPs) aufschreiben.  

Nicht mehr als 10 Tops auf die Liste setzen. 

2. Nach dem Aufschreiben ein Teamziel definieren, um dieses Ziel mit den Teammitgliedern 

abzustimmen. Ist es auch deren Ziel? 

3. Sich selbst disziplinieren und die Teammitglieder bei Ausschweifungen wieder zurückholen. 

4. Protokoll führen, so dass die Inhalte alle verstehen können.  

5. Im Team besprechen, wie das Protokoll aussehen muss. (Datum, Anwesende, Was wurde 

beschlossen mit Begründung (Konsens oder Kompromiss), Wer hat zugestimmt? Wer war 

dagegen?  …), Wer macht was, bis wann?, Wann wird der Beschluss evaluiert? 

6. Das Team informieren, dass Vorbereitungszeit nötig ist. 

7. Definierter Anfang und Ende vorgeben. 

8. Zu Beginn Themen sammeln und mit den TOPs ergänzen oder sie für die nächste Sitzung 

festhalten. Was möchte ich noch wissen? 

9. Austausch ermöglichen, jedoch nicht länger als 10 Minuten. Eine Uhr ist sehr hilfreich. 

10. Klärung: Welche Fragen sind noch offen? 

 

 



 

Auf dem Weg zur Leitung – Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger                                                                     41 

4. Den Ressourcenkillern auf der Spur. 15 Wichtige Punkte der Fehler‐Hit‐Liste 

1. Keine Reflexion über die Teamstruktur vorhanden. Wie können wir es effektiver und besser 

machen? Fehler sind Helfer (Hinweis: Es sind die gleichen Buchstaben, nur in einer anderen 

Reihenfolge). Fehler sind Entwicklungschancen. 

2. Überflüssige Zusammenkünfte, die aus Gewohnheit stattfinden 

3. Keine kompetente Teilnehmerauswahl 

4. Keine konkrete Struktur, fehlende Klarheit und Einigkeit über das Ziel und Zweck des Treffens. 

5. Kein Zeitmanagement in Team. Jeder redet so lange er möchte. Zeitwächter und 

Wertschätzungsbuddy. 

6. Zu wenig Vorbereitung des Teams wirkt. Unterlagen fehlen … 

7. Die Tagesordnung zu sehr zu überladen, so dass Leitungs‐ und Teamstress entsteht. 

8. Keine Wertschätzende Kommunikation 

9. Themen und Interessen der Teammitglieder werden nicht erkannt oder bewusst ignoriert. 

10. Keine Moderationsrolle 

11. Passive Teilnahme. Der Teamchef ist aktiv. Kaum Initiative der Teilnehmer Aufgaben zu 

übernehmen. Entertainer‐Mentalität. 

12. Fehlende Verantwortung. Keine Entscheidungskompetenz. 

13. Fehlende Lösungsorientierung und Ergebnisorientierung. 

14. Fehlende Ergebnisdokumentation 

15. Keine Wertschätzungsspiele vorhanden. Wertschöpfung durch Wertschätzung. 

5.3 Der Zwergenkreis und der Riesenkreis von Rolf Lausmann 

Es gibt eine negative und eine positive selbsterfüllende Prophezeiung, die hinsichtlich der 

Führungskompetenz unterschiedlich ausfallen kann: Die unteren Grafiken stammen von Rolf Lausmann, 

März 2014, Das L‐Team. 

Reflektieren Sie sich hinsichtlich der beiden Kreise.  

Übung: Sehen Sie sich noch mehr im „Zwergenkreis“ oder mehr im „Riesenkreis“?  

____________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________ 

In welcher Situation befinden Sie sich eher im „Zwergenkreis“ und wann eher im „Riesenkreis“? 

____________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________ 

Was benötigen Sie an Ressourcen, damit Sie sich über eine längere Zeit im „Riesenkreis“ wohlfühlen? 

____________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________ 

 

 



 

Auf dem Weg zur Leitung – Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger                                                                     42 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   



 

Auf dem Weg zur Leitung – Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger                                                                     43 

5.4 Supervision oder kollegiale Beratung 

Supervision ist eine Beratungsform, die Teams bei der Reflexion zur Verbesserung ihres personalen 

beruflichen Handelns begleitet. Supervision als Beratung/Coaching kann als Einzel‐, Fall‐ oder als 

Teamsupervision zur Besprechung beruflicher Problemlagen stattfinden. Dabei stehen der Umgang der 

Teammitglieder untereinander und das Finden von Lösungen im Fokus. Supervision kann im Auftrag des 

Trägers eine nicht der Einrichtung angehörende Fachberatung oder Supervisor/in übernehmen. 

Kollegiale Beratung hingegen ist eine Beratungsform, die auch ohne SupervisorIn auskommt. Die 

Methode der kollegialen Beratung, wenn sie konsequent durchgeführt wird, ist ebenso sehr effektiv.  

Verlauf Kollegiale Beratung in Kurzform: Ein Teammitglied bringt einen Fall ein. Alle assoziieren zum 

Fall Gedanken und haben dabei jeweils 5 – 8 Minuten Zeit, diese Gedanken vorzubringen (je nach 

Teamgröße). Danach wird vom Teammitglied, der den Fall einbrachte, nochmals auf einzelne Aspekte 

durch konkretes und gezieltes Nachfragen bei den Kollegen und Kolleginnen eingegangen und vertieft. 

„Du sagtest doch …“. Kein anderer spricht dazwischen, wenn jemand an der Reihe ist. Eine/r moderiert 

und ist gleichzeitig auch Zeitwächter. Am Ende kann es nochmals eine Runde geben, bei der jeder seine 

Gedanken noch ergänzen kann oder er oder sie kann Bezug auf andere Gedanken nehmen.  

Dann werden alle Erkenntnisse zusammengetragen und besonders das Teammitglied, welches den  

Fall einbrachte, fasst die Erkenntnisse nochmals zusammen, besonders diejenigen, wodurch eine neue 

Sichtweise entstanden ist. 

6 Entwicklung eines authentischen und souveränen Führungsstils 

6.1 Der Aktivierende Führungsstil 

Führen heißt, das Verhalten der MitarbeiterInnen so zu beeinflussen, dass alle am Erreichen der Ziele 

der Kindertagesstätte möglichst optimal beteiligt sind. Es  gibt  verschiedene Führungskonzepte, die  

Handlungsorientierung und Handlungsoptionen vorzeigen.  Oft werden  „richtige“ von  „falschen“  

Führungsstilen  abgegrenzt.  Erfolgsversprechend  sind  zumeist  die demokratischen kooperativen und 

partizipativen Führungsstile, bzw. der situative Führungsstil. Gegen die praktische Umsetzung 

demokratischer Führungsstile ist im Grunde nichts einzuwenden. Trotzdem gibt es einige kritische 

Aspekte, besonders wenn es sich um ein hierarchisches System handelt:  

Der kooperative  Führung  ist  ein  vage  formuliertes  Führungskonzept,  von  dem  es  viele  

Definitionen  gibt.  Kooperative  Führung  weist  eher  in  eine  ethisch‐moralische  Richtung,  gibt  aber 

weniger konkrete Handlungsorientierung. Oft sagen Führungskräfte: „Ich würde ja gerne kooperativ 

führen, wenn ich die richtigen Personen hätte, denen ich vertrauen kann.“.  MitarbeiteInnen sind 

Persönlichkeiten mit Stärken und Schwächen und mit Eigensinn. Deshalb scheint die individuelle 

situative Führung oft passender. Wesentliche Elemente in der Mitarbeiterführung sind die Person und 

die Situation. Jede/r MitarbeiterIn muss etwas anders geführt werden, weil es nicht DIE MitarbeiterIn 

gibt, die auch nicht immer gleich in jeder Situation reagiert. Differenzieren wir die vielen situativen 

Einflüsse auf den Führungsalltag einer Kindertagesstättenleitung aus, um daraus konkretes 

Führungshandeln abzuleiten, dann kann es derart komplex werden, dass daraus kaum noch eine 

Führungsorientierung entsteht. Demnach gibt es keine allgemeingültige Führungstheorie, die 

unmittelbar auf die Praxis anzuwenden ist. Dazu  sind  die  Führungsbereiche  und  einzelnen  



 

Auf dem Weg zur Leitung – Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger                                                                     44 

Führungsbedingungen  zu  heterogen.  Eine Führungskraft wird mit der Zeit selbst,  die  für  ihre  

Persönlichkeit  und  ihre  Führungsbedingungen  angemessene Führungsform in Bezug auf jede 

MitarbeiterIn entwickeln. Führungskonzepte können hierfür nur Orientierung geben, jedoch niemals 

das Rezept.  Am Forschungsinstitut  der  Deutschen  Verwaltungshochschule  in  Speyer  wurde der 

„Aktivierende Führungsstil“  empirisch,  aus  der  Praxis heraus, entwickelt. In dieser Untersuchung 

wurde festgestellt, dass die Führungskräfte, den positivsten und besten Einfluss auf die 

Leistungsbereitschaft, Motivation und Arbeitszufriedenheit der MitarbeiterInnen haben, die ein 

ausgeglichenes Führungsverhalten, zwischen souveräner Führungsstärke und Kooperation aufweisen 

und praktizieren.   

Kriterien von Kooperation beim Aktivierenden Führungsstil 

1.  Gibt mir Spielraum 

2.  Interessiert sich für meine Arbeit 

3.  Sieht, was ich leiste 

4.  Erkennt meine guten Leistungen an 

5.  Kann Arbeitsziele gut erklären 

6.  Gibt mir Rückendeckung 

 

Kriterien von souveräner Führungsstärke beim „Aktivierenden Führungsstil“ 

1.  Kann klar und eindeutig sagen, was er/sie will 

2.  Kann sich klar nach oben äußern 

3.  Ist bereit, Entscheidungen zu treffen 

 

Demnach folgt: Die Führungskraft sollte weniger darauf achten, wie MitarbeiterInnen motiviert werden 

können, als vielmehr darauf, dass durch eigenes rigides Führungsverhalten MitarbeiterInnen nicht 

demotiviert werden. (Sprenger: Mythos Motivation). Motivierend wirkt vor allem, wenn 

MitarbeiterInnen in ihren fachlichen, emotionalen und sozialen Kompetenzen von der Leitung 

anerkannt und wertgeschätzt werden, wenn sie den Verantwortungsspielraum in ihrer Arbeit nutzen 

und wenn ihre pädagogischen Fähigkeiten und Neigungen (Interessen, Stärken …) im Rahmen der 

Konzeption entsprechend passend eingesetzt werden. Fazit der Untersuchung ist: Die MitarbeiterInnen 

des „Aktivierenden Führungsstils“ sind besser identifiziert, zeigen größere Leistungsbereitschaft, 

bringen bessere Leistungsergebnisse und sie zeigen eine höhere ZuFRIEDENheit. Dies wirkt sich sehr 

positiv auf die Entwicklung der Kinder aus. 

6.2 Reflexionsübung zum Aktivierenden Führungsstil – Kooperation versus Führungsstärke 

Think‐Pair‐Share‐Methode: Erst denken, dann schreiben. Zu zweit austauschen, um am Ende die 

Erkenntnisse im Plenum wiederzugeben. Nehmen Sie zu jeder Frage ein Kärtchen mit einer anderen 

Farbe. Einigen Sie sich in der Gruppe auf die Zuordnung der Farben in Bezug auf jede Frage. 

 

1. WAS und WIE bin ich / wäre ich als Leitung?  

2. Wie sehe ich meine Rolle als Teammitglied? 

3. Was sehe ich in meiner Führungsrolle?  

4. Wie fühle ich mich in dieser Rolle? Was ist mir bei der Führung wichtig? 
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5. Wie stehe ich zu den einzelnen Teammitgliedern?  

6. Wie kann ich bei Uneinigkeit als Führungskraft argumentieren in der Rolle als Leitung? 

7. Was ist meine beste Vision von Leitung? 

7 Fachliche und persönliche Führung der MitarbeiterInnen als Aufgabe von Leitung 

 Regelmäßige Personalentwicklungsgespräche/MitarbeiterInnengespräche.  

 Kenntnisse über humanistische Kommunikationstheorien (Carl Rogers, Wertschätzende 

Inklusive Kommunikation …). 

 Fachliche Begleitung und Beratung der Arbeitsprozesse. 

 Ambiguitätstoleranz (mit Unsicherheiten umgehen lernen) und Konfliktwahrnehmung sowie 

Konfliktlösung: „Wo ist die Lösung?“ und nicht „Wo ist das Problem?“. 

 Aktivierung der fachlichen Kompetenz durch Fort‐ und Weiterbildungsangebote –  

aktuell zum Thema „Inklusion/Partizipation“ oder zum Thema: „Vorurteilsbewusste inklusive 

Bildung“ (Anti‐Bias‐Ansatz nach Louise Derman‐Sparks adaptiert von Petra Wagner). 

 Teamsitzungen zur Planung und zum professionellen Austausch über aktuelle Fragestellungen. 

 Bewerbungsgespräche. 

 Begleitung neuer MitarbeiterInnen. 

7.1 Weitere Aufgaben der Leitung 

Zusammenarbeit mit den Eltern bzw. Elternbeirat 

 Aktivierung einer „Aktiven Bildungspartnerschaft“: Es wird eine ganze Familie mit ihren 

Bezugsgruppenidentitäten aufgenommen und nicht nur ein Kind. 

 Organisation und Moderation der Aufnahmegespräche.  

 Präsentation der pädagogischen Arbeit und der Räumlichkeiten. 

 Festlegung der Betreuungszeiten gemeinsam mit dem Träger. 

 Beratung zur Eingewöhnungszeit. 

 Planung und Durchführung von Eltern‐, Themenabenden, Veranstaltungen und Festen mit dem 

Team. 

 Konfliktberatung zwischen Eltern und ErzieherInnen oder ErzieherInnen und Träger. 

 Gestaltung von Kooperationen. 

 Unterstützung bei der Vermittlung von Hilfsangeboten 

 

Zusammenarbeit mit dem Träger 

 Information an den Träger über Anfragen von Eltern oder bei Teilnahme der Einrichtung an 

Modellversuchen.  

 Zusammen mit dem Träger entscheidet die Leitung über notwendige Bau‐ oder 

Renovierungsmaßnahmen, Öffnungszeiten und Gruppenstrukturen.  

 Bezüglich von Personalfragen wirkt sie beim Auswahl‐ und Einstellungsverfahren und bei 

Beurteilungen mit und setzt evtl. sogar Kündigungen gemeinsam mit der Fachberatung  

(falls vor Ort) um.  
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Öffentlichkeitsarbeit 

 Präsentation der Einrichtung in der Öffentlichkeit.   

 Pflege der Kontakte zu Einrichtungen des Gemeinwesens (Stadtteilrunden, 

Bezirksbeiratssitzung, Jugendhäuser …). 

 Pressekontakte. 

 Aufbau und Pflege von Kontakten zu Sponsoren. 

 Öffentliche Veranstaltungen. 

 Homepage u. a. 

 

Zusammenarbeit mit Grundschulen, Ausbildungsstätten, Behörden und Institutionen 

 Die Leitung ist für das Gelingen von Transitionen zuständig. Es werden durch sie mit ihrem Team 

Besuche der künftigen Schulkinder in der Grundschule organisiert sowie eine intensive 

Kooperation mit den Institutionen angeregt. Sie lädt zu Kooperationstreffen ein. 

 Bei der Auswahl von PraktikantInnen arbeitet die Kindergartenleitung mit Fachschulen 

zusammen, schreibt die Beurteilungen der PraktikantInnen und gibt Feedback an die 

Fachschulen zurück.  

 Sie ist darüber hinaus für eine gute Zusammenarbeit mit Behörden und Institutionen wie z. B. 

Jugendamt und den sozialpädagogischen Diensten weiterer öffentlicher oder freier Träger sowie 

dem Gesundheitsamt bei meldepflichtigen Krankheiten und der Durchführung von 

Vorsorgeuntersuchungen sowie Eingliederungshilfe (SPZ, Sozialamt, IFF …) zuständig. 

 Ansonsten wird gemäß der Konzeption der Kontakt zu weiteren  

Einrichtungen und Personen in der Umgebung gepflegt. 

7.2 Ressourcenorientierte Gesprächsführung als Führungsstil 

„Bevor du sprichst, lasse deine Worte durch drei Tore schreiten. 

Beim ersten Tor frage:   ,Sind sie wahr?‘. 

Am zweiten Tor  frage:    ,Sind sie notwendig?‘. 

Am dritten Tor frage:    ,Sind sie freundlich?‘.“ ~ Sufi Sprichwort ~ 

Menschliches Handeln ist immer ressourcenorientiertes Handeln. Deshalb schützen Menschen, je nach 

sozio‐kulturellem Kontext, eigene und andere Ressourcen. Ressourcen sind umsetzbare Kompetenzen, 

Kräfte und Fähigkeiten im sozialen Umfeld. Ressourcenveränderung ist der Schlüssel gegen sozialen 

Stress. Nicht nur individuelle Ressourcen sondern auch Überlegungen zu gemeinsamen Ressourcen 

bzw. dem sinnvollen und sinnstiftenden Ressourcentransfer sowie die gemeinsame Mobilisierung der 

aktuellen Kräfte (keine Überforderung, gemeinsame Stressbewältigung  …) sind für die 

Gesprächsführung bzw. besonders für die Zusammenarbeit mit den Eltern wichtig, weil wir kooperative 

und relationale Verbundenheitswesen sind. 

Das Aussprechen von Wertschätzung und Anerkennung fördert grundsätzlich Ressourcenhandeln  

(Aus der Beziehungsforschung von Robert C. Pianta, Qualitätskriterien: „supportive relationship“, 

„sustaining relationship“, „emotional valence and engagement“ „enhancing of Relationship“).  

Die Bedürfnisforschung nach Deci und Ryan wird „relatedness“ (Bezogenheit) als elementares 

kindliches Grundbedürfnis betrachtet, das ebenso auf Erwachsene übertragbar ist. Wir brauchen die 

Achtsamkeit
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Aktivierung unserer Ressourcen, um gute gemeinsame Lösungen zu erzielen und um unsere Ziele zu 

verfolgen. Was bedeutet eigentlich der Begriff „Ressource“? Ressource kommt von „re‐surgere“ und 

bedeutet „wieder erstehen“. Im Duden findet man die Übersetzung: Bestand, Vorrat, Fundus, 

Potenzial, Inventar,  … 

Jede Leitung braucht ein Ressourcenbewusstsein, damit sie auch die Ressourcen ihres Teams finden 

kann. Reflexion: Was sind Ihre stärksten Ressourcen? Wie können Sie diese neu aktivieren, wenn sie 

vielleicht durch Vorerfahrungen etwas verschüttet wurden? 

8 Stress‐ und Konfliktmanagement speziell für Kita‐Leitungen 

Es gibt gegensätzliche Einstellung zu Konflikten. Welche Überzeugung hat die Leitungskraft in Bezug auf 

Konflikte und Stress? Was bedeutet für sie Stress zu haben? Hat sie die Einstellung, dass es immer 

mehrere Lösungen bei einem Konflikt geben kann? Schon Albert Einstein wusste, dass ein Konflikt nie 

auf der Ebene bearbeitet werden kann, auf der er entstanden ist. Eine vorurteilsbewusste Ebene 

finden. Konsensorientiert und nicht nur kompromissorientiert denken. Verhalten und Mensch trennen.  

Es wäre zunächst wichtig zu klären: Was ist Stress überhaupt? Stress ist neurologisch eine Rechts‐Links‐

Hirnblockade. Die rechte Gehirnhälfte ist übererregt und die Informationen können nicht gut über die 

Hauptverbindung (Corpus Callosum) weitergeleitet werden. Die beiden Hemisphären arbeiten nicht 

optimal zusammen. Grundsätzlich liegen hinter dem Stress die Fähigkeiten und die Kompetenzen 

(Potenziale). P. M. Froni, it. Literaturprofessor, entdeckte die Gründe für die kleinen Aggressionen im 

Zwischenmenschlichen: STRESS. „Ruppigkeit“ ist immer ein Ausdruck einer „schlechten seelischen 

Verfassung.“ Um höflich zu handeln, brauchen wir ZEIT, ACHTSAMKEIT und EMPATHIE! 

Menschen mit narzisstischen Verhaltensmustern haben einen übertriebenen Selbstverwirklichungs‐

zwang. Die erlebten Ungerechtigkeiten werden anderen heimgezahlt. Das kann auch schnell in einem 

Team zur Realität werden, wenn die Leitung nicht achtsam ist. Es ist nämlich ein großer Unterschied,  

ob wir gezielt oder versehentlich, aus einer Gedankenlosigkeit heraus, „verletzt“ werden. 

8.1 Konfliktmanagement mit Empathie 

Um Konflikte zu lösen, müssen wir mitten durch sie hindurch, möglichst mit viel Empathie für das 

aktuelle Problemgeschehen. Im Folgenden sind 10 Schritte im Umgang mit Eltern bei herausfordernden 

Gesprächen aufgelistet, die auch auf andere Gesprächssituationen übertragen werden können. 

1. Begrüßung.  

2. Anliegen/Grund des Treffens freundlich darstellen. 

3. Weitere Vorschläge, wenn möglich, mit aufnehmen. 

4. Darstellung des Konfliktes von Seiten der Eltern  

(bei Punkt 4 und 6 siehe systemische Dialogvereinbarungen auf Seite 15 – 16). 

5. Empathie für die Motive und evtl. für die Gefühle der Eltern, die zum Vorschein kommen, 

ausdrücken (T. Gordon: Widerspiegeln im Kapitel: Das Geheimnis des Spiegelns). 

6. Darstellung des Konfliktes von Seiten der Einrichtung. 

7. Empathie für die Motive des Teams von den Eltern „abholen“. Verständnis für die Situation in der 

Kindertagesstätte. 
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8. Aushandlungsprozess. 

9. Freude über die gefundenen Lösungen oder Lösungsmöglichkeiten ausdrücken. 

10. Bedanken und Verabschiedung. 

8.2 Konstruktiver Umgang mit Kritik 

1. Eine Kritik vor Dritten – immer „unter vier Augen".  

2. Nicht jemanden beauftragen, ein Kritikgespräch zu führen. Kritik ist eine wichtige 

Führungsaufgabe, für die der/die unmittelbare Vorgesetzte alleine verantwortlich ist.  

3. Keine Pauschalierungen und Verallgemeinerungen durch Worte wie „nie“, „ständig“, „schon 

wieder“, „immer“…, weil Kritik an einzelnen Verhaltensweisen erfolgt und genau diese 

Verhaltensweisen verändern möchte.  

4. Pauschalierungen betreffen jedoch die Persönlichkeit des/der Kritisierten.  

5. Keine Kritik an der Person – immer nur an objektiv beobachteten Tatbeständen bzw. am Verhalten. 

Es steht dem/der Vorgesetzten z. B. nicht zu, MitarbeiterInnen als „unehrlich“ abzuwerten.  

Es muss vielmehr über konkretes Verhalten gesprochen werden: Der/die MitarbeiterIn hat in  

verschiedenen Situationen sich unterschiedlich geäußert. Der unmittelbaren Ursache nachgehen 

warum das so passierte?  

6. Den Sachverhalt klar und beschreibend darlegen. Ist‐Soll‐Vergleich.  

7. Keine ironischen Bemerkungen, da Ironie verletzt und aggressive Gegenreaktionen herausfordert. 

Nicht laut werden. Die Einstellung, etwas ruhiger zu sprechen, macht die Kritik glaubwürdiger und 

annehmbarer.  

8. Kein ungünstiger Vergleich mit KollegenInnen. Eine positiv herausgestellte Kollegin wird zum 

„Liebling der Leiterin" abgestempelt.  

9. Keine Vorwürfe und Drohungen. Die Ursachen des Fehlverhaltens analysieren und sachlich 

notwendige Konsequenzen aufzeigen. Vorwürfe und Drohungen verhindern Einsicht und haben 

bestenfalls nur sehr kurzfristige Verhaltensänderungen zur Folge. 

8.3 Notwendige Vereinbarungsmaßnahmen als Kita‐Leitung. Bin ich dafür bereit? 

In einem Hierarchiesystem ist es manchmal notwendig Abmahnungen oder nach Absprache mit dem 

Träger auch mal eine Kündigung auszusprechen. Es ist dabei wichtig, dass es deutlich wird,  

dass die Leitung zum Ausdruck bringt, dass sie in der Rolle als Leitung so handeln muss, da sie die 

Gesamtverantwortung hat, die Team‐ und Trägerwerte zu vertreten. Auch hier kommt es auf das WIE 

an. „Ich persönlich bedauere zwar diesen Schritt, aber wir werden uns von Ihnen trennen müssen,  

weil selbst nach dreimaliger Abmahnung die gemeinsamen ausgehandelten Vereinbarungen von Ihnen 

nicht eingehalten wurden.“. Nicht Mitleiden, sondern Mitfühlen. Das ist ein großer Unterschied 

besonders bei den notwendigen Maßnahmen, die eine Leitung durchaus mal festlegen oder 

„durchziehen“ muss. Sollte es einer Leitung schwer fallen, klare Worte zu finden, ist es wichtig, dass sie 

sich ihre Verantwortung bewusst macht. Ebenso wenn sie ihre Leitungswerte in Worte widergibt, kann 

der andere besser damit umgehen, als mit Pauschalierungsvorwürfen. Der Ton macht die Musik und es 

ist immer die Art und Weise, wie wir uns von einem Menschen trennen. Ein Gesichtsverlust kann nicht  

die Lösung sein, selbst wenn eine Person tatsächlich mal aus dem Team „gehen“ muss. 
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9 Arbeitsorganisation und Arbeitsaufteilung 

9.1 Konkrete Arbeitsorganisationsaufgaben 

Schon gewusst? Eine gute Organisation kann die Arbeit nahezu halbieren.  

Verwaltungsaufgaben 

 Dienstplangestaltung und Weiterentwicklung des Dienstplanes. 

 Statistikaufgaben, führen der Neu‐, Um‐, Ab‐ und Anwesenheitslisten sowie Wartelisten. 

 Haushaltsplanung: Personalkosten, Bewirtschaftungskosten, Investitionskosten. 

 Inventar und Verbrauchsmaterial. 

 Evtl. Abrechnung der Kindertagesstättenbeiträge. 

 Einnahmen von Finanzierungsquellen. 

 Sponsoring mit Genehmigung des Trägers. 

 Regelung des Urlaubs, Fortbildungen, Überstunden oder Krankmeldungen. 

 Bearbeitung der Korrespondenz. 

 Umsetzung und Einhaltung von gesetzlichen Bestimmungen. 

 Hausverwaltung und Gebäudereinigung. 

 Konzeptionsentwicklung und Qualitätsmanagement. 

9.2 Reflexion und Organisation des Arbeitsablaufes  

 Wie ist mein Arbeitstag in der Kindertagesstätte strukturiert? 

 Wann gibt es die Stoßzeiten? 

 Wann gibt es Ruhephasen?  

 Wann kann ich mich mal auch außerhalb der Pausen zurückziehen? 

 Wann ist für mich die angenehmste Zeit des Tages? 

 Wann ist für mich die unangenehmste Zeit des Tages? 

 Wann habe ich die höchste Energie am Tag? 

 Wie erkenne ich meine Grenze im Umgang mit Kindern? 

 Wie erkenne ich meine Grenzen im Umgang mit Arbeitsaufträgen in Relation zur vorgegebenen 

Arbeitszeit? 

 

1. Analysieren 

Sprechen Sie im Team darüber, wie Sie eine optimalere Gestaltung der Arbeitsorganisation finden 

können. Welche Arbeitsabläufe, Strukturen und Zeitstrukturen könnten effektiver gestalten werben? 

Schreiben Sie alle Verbesserungen auf und stimmen Sie gemeinsam ab. Welche Verbesserung 

unterstützt z. B. Familie und Beruf besser in Einklang zu bringen? Welcher Vorschlag führt zu einer 

höheren Kundenzufriedenheit (zu einer besseren Qualität in der Kindertagesstätte) und zu einem 

Mehrwert an effektiver Zeit am Kind? 

 

 

 

Wie effektiv 
suchen Sie? 

Mein Kopf ist frei, 
wenn mein 
Schreibtisch frei ist. 
In der Disziplin liegt 
die Freiheit. 
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Ein  
Büro 
für alle? 

   

 

 

2. Vorurteilsbewusstes Bewerten 

Sprechen Sie innerhalb von Teambesprechungen über Vorteile und Nachteile der Arbeitsorganisation 

und der Zusammenarbeit im Team. Sprechen Sie über Vorurteile und gestalten Sie mit dem Team eine 

Adultismusvereinbarung5 (siehe Adultismusplakat im Verlag das Netz und den Anti‐Bias‐Ansatz). 

3. TUN 

Nutzen Sie im Team die Chance, Möglichkeiten zur nachhaltigen Gestaltung der Arbeitsorganisation 

anzusprechen und umzusetzen. Bewegen Sie Ihre KollegInnen dazu, z. B. feste und effektive 

Besprechungstermine zu vereinbaren (Rotationsprinzip), um eine bessere und effektivere 

Arbeitsorganisation zu gewährleisten. 

9.3 Das teamfähige partizipative Büro 

Bitte nicht eintreten????? 

 Das Büro wird zwar überwiegend von der Leitung benutzt,  

dennoch ist es nicht ihr privater Bereich.  

 Die Leitung hat die Aufgabe, ein überschauliches Vorgangs‐ und 

Ablagesystem anzulegen. 

 Keine Änderung des Gliederungs‐ und Ablagesystems ohne das Team in Kenntnis zu setzen,  

damit diese auch bei Abwesenheit der Leitung sich zurechtfinden können. 

 Absprachen notwendig: Wer hat Zugang und wer erfüllt im Büro welche Teilaufgabe?  

Wer ist die Vertretung der Stellvertretenden Leitung? Oft sind Ausnahmesituationen nur 

unzureichend geregelt. 

 „Echte“ Delegation, die auch vom Träger mit allen Rechten und Pflichten schriftlich verfasst ist.  

 Verantwortlichkeiten festlegen, besonders wenn die Leitung und die 

Stellvertretende Leitung nicht da sind.  Wer übernimmt dann bei Fragen 

oder Schwierigkeiten die Leitungsaufgaben? (z. B. der Essensaufzug bleibt 

stecken. – Wer kümmert sich?). 

 Weiß die „Dritte“ im Bunde, was sie tun muss 

oder wen sie im Notfalle anrufen muss?  

Wenn Aufgaben nicht geregelt sind, sind 

Konflikte vorprogrammiert. 

9.4 Etwas über die Zeit (Zeitmanagement als angehende Leitung) 

„Es ist nicht wenig Zeit, die wir haben, sondern viel Zeit, die wir nicht nutzen.“  

Sokrates (ca. 470 – 399 v. Chr.), griechischer Philosoph 

„Wer vor der Zeit beginnt, der endigt früh.“ William Shakespeare (1564 – 1616), englischer Dramatiker  

„Das waren noch andere Zeiten!“. „Wo ist nur die Zeit geblieben?“, „Die Zeit rennt uns davon.“ … Zeit 

ist ein sich ständig wiederholender Prozess. Der offizielle Zeitmesser für die Welt besteht aus 

Cäsiumatome (Cs), weil diese eine stabile Schwingung haben. Uhren können die Zeit umso genauer 
                                                   
5 Konzept der Erwachsenenhöherwertigkeit – Machtungleichgewicht zwischen Erwachsenen und Kindern. 

„Ich habe alles zuoberst gelegt.“ 
sagte die Krähe aus dem 

Bilderbuch: „Mama Muh räumt 
auf“ von Jujja und Tomas 

Wieslander und Sven Nordquist 
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Mama Muh räumt auf 
von Jujja und Tomas Wieslander 
und Sven Nordquist 1997. 

angeben, je konstanter die Schwingung des Taktgebers ist. Cäsiumatome senden 9 Millionen 

Lichtimpulse (elektromagnetische Wellen) pro Sekunde. Die Uhr weicht erst nach 100.000 Jahren um 

eine Sekunde ab. Dennoch sagen Uhren nichts über das Wesen der Zeit aus und wie wir die Zeit 

subjektiv erleben. Als Leitung müssen wir effektiv mit der knappen Zeit umgehen lernen. Deshalb ist es 

wichtig, herauszufinden, welcher Zeit‐Typ wir sind. Welcher Zeit‐Typ sind Sie?  

Nach der Transaktionsanalyse von Eric Berne6 haben wir viele inneren Antreiber, die unterschiedliche 

Vor‐ und Nachteile in Bezug auf die Zeit haben. 

1. Sei‐perfekt‐Typ    2. Beeil‐Dich‐Typ    3. Streng‐Dich‐an‐Typ 

4. Sei gefällig‐Typ    5. Sei‐stark‐Typ 

Nach dem Riemann‐Thomann‐Modell lassen sich vier Zeit‐Typen ausfindig machen:  

Der stetige Zeit‐Typ (Dauer/Nähe), der gründliche Zeit‐Typ (Dauer/Distanz),  

der initiative Zeit‐Typ (Nähe/Wechsel) und der starke Zeit‐Typ (Distanz/Wechsel) (Thomann 2004, S. 220 ff). 

Reflexion:  

Was können wir von „Mama Muh“ und von der „Krähe“ lernen?  

 Wie sehen Ihre inneren Antreiber aus?  

 Wo überwiegen die Nachteile im Gegensatz zu den Vorteilen? 

 Wie können Sie die Nachteile verändern (reframen)? 

 Welche Lernziele brauchen die Zeit‐Typen nach Riemann und 

Thomann? Vgl. Krombach‐Mollenhauer,  

Lehment 2007, S. 175 ff und Grundformen der Angst, von Fritz Riemann. 

Erfolgreiche Menschen denken über die Verwendung ihrer wertvollen Zeit nach.  

 Selbstbestimmung versus Fremdbestimmung.  

 Zielorientierung versus In‐den‐Tag‐hinein‐tätigen.  

 Qualität anstatt Quantität. 

Wenn wir uns kein Tagesziel gesetzt haben, wie wissen wir dann, dass wir am Abend angekommen bin? 

Hören Sie auf zu sagen: „Ich habe keine Zeit!“. Für das, was uns wirklich wichtig ist, haben bzw. finden 

wir immer ausreichend Zeit! Neue Zeitmanagement‐Beliefs: „Ich habe Zeit für alles was mir wichtig 

ist.“, „Ich lebe im Hier und Jetzt der laufenden Zeit!“, „Ich genieße die aktuelle Zeit!“, „Ich liebe das, 

was ich tue!“, „Ich bin im Flow!“ (vergl. Csikszentmihalyi, M.: Flow im Beruf. Das Geheimnis des Glücks am 

Arbeitsplatz. Klett‐Cotta, Stuttgart 2004). 

Zur Effektivität der Zeit sei noch auf das Paretoprinzip hingewiesen. Dahingehend kann sich jede 

Leitung ebenso reflektieren: Nur wenige Elemente bestimmen fast den gesamten Effekt. In 20 Prozent 

der Zeit erledigen wir 80 Prozent der Aufgaben. Das Paretoprinzip (Pareto‐Effekt – 80‐zu‐20‐Regel) 

benannt nach Vilfredo Pareto (1848 – 1923), ein Soziologe und Wohlfahrtsökonomen, besagt, dass 

                                                   
6 Berne 1976. 
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80 % der Ergebnisse in 20 % der Gesamtzeit eines Projekts erreicht werden. Die verbleibenden 20 % der 

Ergebnisse benötigen 80 % der Gesamtzeit und verursachen die meiste Arbeit. Das Paretoprinzip ist 

eine Daumenregel. Sie besagt, dass sich die Werte nicht gleichzeitig auf die Teile verteilen. 

 

 

 

 

 

 

20 % 

80 % 

20 % 

80 % 

Aufwand Ertrag 

Empathie ist der Schlüssel zu Bildung. 
Qualität im vorurteilsbewussten  

und transkulturellen Dialog sichern. 

„Kann ein einfaches Prinzip die ganze Welt 
verändern?“ Film mit Kevin Spacey, Helen Hunt und 
Haley Joel Osment 

Überlegen Sie drei Dinge,  
die Sie tun können,  
um Glück weiterzugeben. 

1. Erstes Glücks‐Commitment: Schreiben 
oder malen Sie diese auf drei verschiedene 
Herzen auf. Die Glückinhalte sollten einen 
Zusammenhang mit den Inhalten der 
Reflexions‐Weiterbildungsmodule haben. 

2. Zweites Gücks‐Commitment: Schreiben 
Sie Ihre jeweiligen Glücksfaktoren auf und 
stecken den Brief in drei Glücksbriefe.  
Was waren die Bedingungen dafür, dass es 
gelungen ist?  

3. Drittes Glücks‐Commitment: Berichten 
Sie bis zum nächsten Mal, wie es Ihnen 
gelungen ist, Glück weiterzugeben.  
Die anderen hören sich die Glückserfahrung 
an und notieren sich auf ein buntes Blatt 
Papier ebenso eigene Glücksfaktoren, die 
Ihnen beim Berichten auffallen. 

Übertragen Sie die Glücksfaktoren auf Ihre 
eigene Tätigkeit.  
Was denken Sie, was könnte sich dabei 
ändern? 

 
 

Das Konzept der  
Transkultur versus das Konzept der Interkultur:  
Wolfgang Welsch; Philosoph, 1997. 
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10 Zusätzliches und Interessantes 

Kindness‐Chain – Die Freundlichkeitskette im Team 

Idee von Oprah Winfrey. „Sie erweisen anderen Menschen einen Gefallen, über den diese Menschen 

sich sooo freuen, dass sie sich bedanken möchten. Daher sind sie gerne bereit, einen weiteren 

Menschen einen Gefallen zu erweisen, wobei auch jene Person ihrem „Wohltäter“ dadurch dankt, dass 

sie wiederum der nächsten Person dieser „Kette“ eine kleine Freude macht usw. Wichtig ist, dass jede/r 

einzelne sich an die Spielregel hält.“ Beginnen Sie als (angehende) Leitung im Team mit einem Gefallen. 

Wenn sich jemand bei Ihnen für Ihre Wohltat von Herzen bedankt, geben Sie ihm dann diese Regel 

weiter … 

Die 7 „Weisheiten der Vielen“ nutzen – nach James Surowiecki 

1. Meinungsvielfalt wertschätzen.  

Jeder Mitarbeiter verfügt über einen eigenen Wissenskodex,  

der zu berücksichtigen ist. 

2. Freiheit und Unabhängigkeit.  

Die Meinungen müssen angstfrei und vorurteilsbewusst7 

vertreten werden können. 

3. Dezentralisierung.  

Die Meinungen müssen unabhängig von einer übergeordneten 

Zentrale gesammelt werden. Dadurch wird lokales und praktikables Wissen gefördert.  

Das Am‐Grünen‐Tisch‐konstruierte‐Wissen kann in der Praxis oft nicht umgesetzt werden. 

4. Demokratie.  

Die Meinungen werden demokratisch ausgehandelt. Demokratische Sprecher entstehen durch 

das Rotationsprinzip. Jeder, der möchte, darf die Meinungsvielfalt moderieren. 

5. Wertschätzungsbuddy.  

Damit die Ideen umgesetzt werden, hat jeder im Betrieb einen Wertschätzungsbuddy,  

der liebevoll an die Aufgaben erinnert. Kein Kontrolleur. 

6. Aggregation.  

Gruppen sind nur dann erfolgreich, wenn die verschiedenen Informationen zusammengetragen,  

die Informationen koordiniert werden und wenn sie ihr Wissen teilen. „Teilen macht glücklich.“ 

(nachgewiesen durch die neuen Erkenntnisse der Hirnforschung – Gehirn als Sozialorgan –  

siehe Joachim Bauer).  

7. Vielfalt und Neues wagen.  

Gruppen sind nur dann erfolgreich, wenn verschiedene Intelligenzen (nach Howard Gardner 

haben wir 9 Intelligenzen) und Disziplinen sowie auch verschiedene Persönlichkeitstypen 

zugelassen werden. Wer die Vielfalt schätzt, hat keine Sehnsucht nach Homogenität.  

                                                   
7 „Konzept der Transkultur“ siehe Aufsatz von Wolfgang Welsch und die bildliche Darstellung auf Seite 52. 
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Apollo‐Teams versus System‐Teams nach Dr. Peter Kruse 

Nicht Apollo‐Teams (nur die Besten) sind für den Erfolg eines Teams ausschlaggebend, sondern 

systematisch zusammengestellte und gut durchdachte System‐Teams, die wie das System „Gehirn“ – 

aufgebaut sind und funktionieren. Es gibt im Gehirn die Neo‐Cortex, das Limbisches System und das 

Stammhirn. Nach Prof. Dr. Peter Kruse, Systemexperte, brauchen wir drei Kategorien in den 

Systemteams: Die Creators, die Bewerter und die Owners. Creator = Neo‐Cortex – Bewerter = 

Limbische System – Owner = Stammhirn. Die Vorteile von Systemteams werden systematisch und 

systemisch aufgedeckt, belebt und mit einem Optimum ausgestaltet, ohne dass sie in Konkurrenz 

zueinander gehen. Wenn ein Team schon zwei Owners hat, braucht es keinen Dritten. Es braucht dann 

einen Ideengeber und Visionär – also der Creator hat Vorrang. Gerade in den Systemteams gilt:  

Von der Defizitorientierung hin zur Stärkenorientierung. Wo genau befinden sich die Ressourcen Ihrer 

MitarbeiterInnen? Sie gehören alle auf den Tisch! Kennen Sie die Stärken Ihrer MitarbeiterInnen oder 

schauen Sie überwiegend auf die Schwächen? Wie ist Ihr Schwanen‐Leitungsblick? Haben Sie den 

„Schwanenblick“, dass auch das „hässliche Entlein“ seiner Bestimmung als „Schwan“ folgen wird? 
Hinweis: Der Begriff „Schwanenblick“ hat Ruth Cohn geprägt. 

„Wir wollen alle geliebt werden. 
Werden wir nicht geliebt, 
wollen wir bewundert werden. 
Werden wir nicht bewundert 
wollen wir gefürchtet werden. 
Werden wir nicht gefürchtet,  
wollen wir gehasst  
und missachtet werden. 
Wir wollen ein Gefühl  
in unseren Mitmenschen auslösen, 
ganz gleich, um welches es sich  
dabei auch handeln mag. 
Die Seele zittert vor der Leere und  
sucht den Kontakt  
um jeden Preis.“  

Hjalmar Söderberg 

Ich gehe mit Dir … Schritte… 

mit …

Ich …

Ich gehe …

Ich gehe …

Ich gehe … mit Dir …

Ein Stück des Weges miteinander gehen. 
ICH 
ICH GEHE 
ICH GEHE MIT 
ICH GEHE MIT DIR 
ICH GEHE MIT DIR SCHRITTE von Peter Klever 
1. Was habe ich für Kompetenzen? 
2. Was kann ich für Dich tun? 
3. Wo kann ich mitgehen, auch wenn es schwierig ist? 
4. Wie kann ich Dich unterstützen,  

damit Du Dich weiterentwickeln kannst? 
5. Was kann ich mit Dir gemeinsam dafür tun? 
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Meine Reader können kostenlos per Mail angefordert werden 
Einige Kapitel in den unterschiedlichen Readern, besonders wenn die Themen sich ähneln, sind identisch aufgebaut.  
Z. B. finden Sie die Informationen zu Ruth Cohn im Reader 7 und 8. Dennoch sind die einzelnen Reader, je nach Thema, 
schwerpunktmäßig sehr unterschiedlich aufgebaut. Viele weitere dazu passende PPPs finden Sie auf meiner Homepage: 
www.friesinger‐theresia.de 

 
1. Fühlen, was wir brauchen –  

Der Selbstempathische Bildungsansatz in Kindertagesstätten.  
Die Inklusive Kommunikation geht anders, weil Worte tun im Herzen weh. 

2. und Bedürfnisse 1001 individuelle und kollektive Werte 
für die Umsetzung der Inklusiven Kommunikation. 

3. Inklusion im Kontext einer Inklusiven Sprache –  
Sympathie versus Empathie. Auf dem Weg zur Inklusion.  

4. Was passiert hinter der Stirn?  
Die neuen Erkenntnisse der Hirnforschung in Verbindung  
mit den sieben Sicherheiten, die Kinder brauchen und  
Auswirkungen auf die Praxis. 

5. Bildungsprozesse beobachten und dokumentieren.  
Wahrnehmung frühkindlicher Bildungsprozesse mit Unterstützung von Portfolios mit 
Schwerpunkt auf Bildungs‐ und Lerngeschichten nach M. Carr.  

6. Umgang mit AD(H)S‐klassifizierten Kindern. 
Wege und Alternativen zur Integration in Gruppen. Mit Flops und Tops. 

7. Auf dem Weg zur Leitung. Leiden oder Leiten?  
Die Rolle und die Aufgaben der Leitung reflektieren. 

 8. Professionelle und Kompetente Elterngespräche führen. 
9.  Auf den Übergang kommt es an! 

Kenntnisse und Reflexion über Pädagogische Ansätze und Verfahren  
sowie über die Intelligenz‐ und Moralentwicklung nach Piaget und Kohlberg  
mit Berücksichtigung der neuen Erkenntnisse der Hirnforschung,  
damit Transitionen von Kindertagesstätten in die Schulen gelingen. 

10.   Was macht Macht mit mir? Partizipation versus Adultismus.
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Wenn Sie das Theoriebuch lesen: 

 Wissen Sie, was Sie wirklich brauchen. 

 Werden Sie unterschiedliche Kommunikations‐
theorien kennen und passgenau auf Ihre 
Situation übertragen können. 

 Können Sie eine negative Strategie der 
Bedürfniserfüllung von Ihren wahren 
Bedürfnissen unterscheiden. 

 Können Sie ein Herzgefühl von einem 
Kopfgefühl (Interpretationsgefühl) 

differenzieren. 

 Können Sie Angriffe in Gefühle und 
Bedürfnisse übersetzen und dies stimmig‐
authentisch kommunizieren. 

 Erfahren Sie etwas über Ihr eigenes 
Bindungssystem und wie Sie damit umgehen 

können. 

 Wissen Sie, wie Sie Ihre Vor‐UR‐Teile  
zu einem Vorteil für Sie verwandeln können. 

 Werden Sie Ihre unbewussten Reaktions‐
muster identifizieren, inkludieren und 

verändern können. 

 Werden Sie aufhören, sich selbst permanent 
gedanklich auszuschließen. Sie werden Lust 
auf noch mehr Inklusion bekommen, weil 
Inklusion das Menschlichste an uns Menschen 

zeigt. Inklusion ist ein Menschenrecht.  
Alle gehören dazu. Keiner ist ausgeschlossen. 
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