
Wertschätzende TEAM+Entwicklung 
  Tage und Momente, die das Team verändern 



Vorschlag einer Agenda 
1. Begrüßung und Zielabfrage 
2. Die Systemische Professionelle Haltung und praktische Reflexionsmethoden 
3. Die inklusive Gesprächsführung im Team 
4. Das Riemann-Thomann-Modell 
5. Was ist ein Team? Was ist ein Team nicht?  

Kriterien eines guten Teams in der Gruppenarbeit anhand eines Gegenstands 
finden 

6. Instrumente der Standortbestimmungen: Die Teamentwicklungsuhr, 
ELSA-Analyse, Feedback, Teamrollenreflexion, Dialogvereinbarungen u.a. 

7. Merkmale erfolgreicher Teams (Appollo-Teams versus System-Teams) 
8. Teamentwicklung nach Schulz von Thun  

Weitere Merkmale eines erfolgreichen Teams / Was kann ein Team leisten?  
9. Teamübungen, Wertschätzende Interviews, Teamgeschichten, 

Teamwertschätzungsspiele, Teamsymbol finden usw. 
10.Gruppenarbeit: 5ƻΨǎ and 5ƻƴΨǘǎ 
11.Entspannungsübungen 
12.Evaluation 
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Die Erfolge feiern und kultivieren 
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Sich aufeinander verlassen können. 
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Ein Team ist mehr als die SUMME  
seiner Mitglieder  
und mehr als die Summe der vielen Details. 

Teammitglieder denken einzeln,  

sprechen miteinander  

und handeln gemeinsam. 

¢ŜŀƳōƛƭŘǳƴƎ ƛǎǘ ƴƛŜ αŦŜǊǘƛƎάΦ 

 

Tun 
Effektiv 
Allparteilich 
Multifunktional 
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Leitgedanke der Teamfortbildung 
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„Ich erfahre, also bin ich.“  
Ludwig Koneberg 

Diese Fortbildung basiert auf  
EOL = ErfahrungsOrganisiertesLernen 



Wahre Versprechungen gehen Hand in Hand. 
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Ein inklusives Team schafft viele Hürden. 
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Empathie heißt, nach einem Team-Streit 
den anderen dennoch SEIN zu lassen. 
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Erwarten Sie nicht, dass das Glas voll ist. 
 

Das Team entwickelt sich noch in einer 
wertschätzenden Atmosphäre, in der 
Feedback als Vorteil betrachtet wird. 
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Team = Gespann aber kein Bund fürs Leben 

Hand in Hand 
Inklusives Handeln 

Seite an Seite 
Gegenseitige Anerkennung 
Inklusive Kommunikation 
An einem Strang ziehen 
Angstfrei reden in einem 
„Klima der Erlaubnisse“ 
Teamgeist/Teampflege 

TeamworkerIn 

 

12 



Lösungen finden durch Verhandlungskompetenz. 
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Die Praktikant_innen können bei Elterngesprächen mit dabei 
sein, wenn es mit den Eltern im Vorfeld abgesprochen ist. 
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Eine wertschätzende Teamkultur ist entscheidend für die 

Produktivität und Effektivität im Team. 



Aus: Manfred Höfler, Dietmar Bodingbauer u. a., Abenteuer Change Management, Handfeste Tipps 
aus der Praxis für alle, die etwas bewegen wollen. 
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Take the role of the other ς Ich bin der andere! 

Tut das gut, wenn der andere in 
Ich-Form erzählt, was uns an der 
Einrichtung so begeistert und was 
wir besonders gut können.  

„Ich habe die Postkarte gewählt, 
weil mir dabei wichtig ist, dass …“ 
Interessant wie oft die 
Vermutungen stimmen ... 
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αJedes Team ist  
eine Gruppe ς  
aber nicht jede 
Gruppe ist ein TeamΦά 
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Urvertrauen und Ursicherheit im Team 

Jede/jeder erlebt das anders! 
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Kann sich das Team aufeinander verlassen? 

Wie viel kann 
ich loslassen, 
um dennoch 
einen festen 
Halt unter  
den Füßen zu 
haben? 
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Turbulenzen im Team 

Eine/r dreht sich  
um und alle  
müssen mit. 
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Qualität im  
inklusiven Dialog 

Qualität in 
Kindertagesstäten 
funktioniert 
ausschließlich  
über einen 
wertschätzenden und 
inklusiven Dialog,  
denn GLÜCKliche und 
SELBSTempathische 
Pädagog_innen ergeben 
GLÜCKliche Kinder 
. 
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Talking-Wheel: Eine beliebte Methode  
um möglichst viele Perspektiven einzufangen. 

Austausch – Austausch 
– Austausch – und noch 
einmal Austausch. 
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Wie konstruktiv gehen wir im Team mit Konflikten um? 
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Wie ungewohnt ist dass denn?  
Falten Sie Ihre Hände einfach mal anders, oder verschränken Sie Ihre Arme mal in die andere 
Richtung. Wie fühlt es sich an, wenn wir anders die Finger falten? Ist der rechte kleine Finger 
unten, dann falten Sie so, dass der linke kleine Finger unten ist.  

Beobachten Sie einmal, wie es die anderen tun. Sie werden viele Erkenntnisse haben,  
ŘŜƴƴ Ŝǘǿŀǎ ǿŀǎ ǎƛŎƘ ōŜƛ ǳƴǎ ǎŜƭōǎǘ αƪƻƳƛǎŎƘά ŀƴŦǸƘƭǘΣ ƛǎǘ ŦǸǊ ŀƴŘŜǊŜ ƎŀƴȊ ƴƻǊƳŀƭΦ oben? 

Synapsen lernen,  
aber langsam! 
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Ja – Nein – Spiel! Interessante Konstellation: Mitarbeiterin und „Chefin“! 
Freude bei der Mitarbeiterin: „Meine Chefin hat zum Schluss aus Versehen „JA“ gesagt.“ 
 

JA! Nein! 

JAaahh! Neeeiin 

Jaaha! 
NEEIIIN! 

Jaaaaaahh! 27 



Die Wertefindungsübung im Team 

Macht unheimlich 
Spaß und bringt 
den einzelnen in 
seiner 
Persönlichkeit und 
das Team weiter. 
Fragestellung im 
Plenum: Welche 
Werte wollen  
wir in unserem 
Team verankern? 
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!ǳǎ ŘŜƳ  !ŦŦŜƪǘ ƘŀƴŘŜƭƴ Χ 5ŜƳƻƴǎǘǊŀǘƛƻƴǎǸōǳƴƎŜƴ 
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Sie fallen lassen können ς  
auch als Leitung. 
Damit es nicht zu allzu vielen 
Turbulenzen im Team kommt,  
ist es für eine Leitung hilfreich, klar 
zu kommunizieren,  
welche Team-Struktur und welche 
Rolle sie darin anstrebt.  
Wann ist sie Teil des kooperativen 
Teams und wann entscheidet sie 
aus der Rolle der Leitung?! 
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Vertrauen durch das Team erfahren ... 

Χ aber auch eigenverantwortlich handeln 
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Dƛōǘ Ŝǎ ½Ŝƛǘ ŦǸǊ ƎŜƳŜƛƴǎŀƳŜ αStreichelά-Settings? 

Nach einer Teamfortbildung sagte eine Leitung: 
„Einmal im Monat wird es ab jetzt bei uns ein 
Wertschätzungsteam geben. Anregungen haben 
wir ja nun genug und wir wissen auch, wie 
motivierend das ist.“ Keine/r hatte dazu Einwände. 
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Ein Team ist keine Gruppe! 

Ein Team ist keine Gleichmacherei! 

Ein Team ist aufgrund der Komplexität nicht operationalisierbar! 

Ein Team ist kein harmonisches Einerlei ς kein Friede-Freude-Eierkuchen-Feld. 

Eƛƴ ¢ŜŀƳ ƛǎǘ ŀōŜǊ ŀǳŎƘ ƪŜƛƴ wƻōƻǘŜǊΣ Řŀǎ ŀƭƭŜǎ ƻƘƴŜ ²ƛŘŜǊǎǘŅƴŘŜ ƘƛƴƴƛƳƳǘΣ ǿŀǎ αǾƻƴ 
ƻōŜƴά ƪƻƳƳǘΦ {Ŝƭōǎǘ ŘƛŜ !ƴƎŜǇŀǎǎǘŜƴ ǳƴŘ wǳƘƛƎŜƴ ƛƳ ¢ŜŀƳ ƘŀōŜƴ ²ƛŘŜǊǎǘŅƴŘŜΣ ŘƛŜ 
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). 

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. 

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

Ein Team ist keine Klatsch- und Tratschplattform.  
Partnerschaftliches kollegiales und inklusives Verhalten sollte  
eine Selbstverständlichkeit im Team sein. 

Was ist ein Team NICHT? 
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Gruppenarbeit: Was ist ein Team? 
Durchführung: .ƛƭŘŜƴ {ƛŜ пŜǊ DǊǳǇǇŜƴΣ ŘŀƳƛǘ {ƛŜ ǿƛǎǎŜƴΣ ǿŜǊ ƛƴ LƘǊŜǊ DǊǳǇǇŜ ƛǎǘΦ 5ƛŜ LƳǇǳƭǎŦǊŀƎŜ ƭŀǳǘŜǘΥ α²ŀǎ 
ƛǎǘ Ŝƛƴ ¢ŜŀƳΚά  

Zeit insgesamt mit Erklärung und Reflexion: 1 Stunde 

Schritt 1: Allein einen Gegenstand finden und auswerten 

Gehen Sie eine viertel Stunde spazieren und finden Sie einen Gegenstand, der Ihnen ins Auge springt, weil er 
sie stark anspricht (Blatt, Stein, Kastanie, Ast ...). Es kann aber auch ein Gegenstand sein, den Sie am Körper 
tragen, weil er Ihnen sehr wichtig ist. Gehen Sie dennoch spazieren und überlegen Sie, was der Gegenstand 
Ihnen bedeutet bzw. erfüllt.  

Hilfsfragen: 

1. Was bedeutet der Gegenstand für mich? (Zeit: 20 Min.) 
2. Welche Werte, die ich vertrete, sind mir dabei besonders wichtig,  

wenn ich an den Gegenstand denke? 
3. Was ist mir daran am aller Wichtigsten? 
4. Erarbeiten Sie anhand des gefundenen Gegenstandes heraus, was Ihnen an der Zusammenarbeit im 

Team besonders wichtig ist? Schreiben Sie Ihre Teamprinzipien auf. 
5. Finden Sie für sich eine Teamdefinition. Schreiben Sie diese auf ein extra Blatt. 

Schritt 2: Gehen Sie in Ihre Vierergruppe zurück. 

1. Tauschen Sie sich in der Vierergruppe aus (20 Min.). 
2. Dann ergänzen Sie mit der Methode des kreativen Schreibens die Definitionen, indem Sie reihum das 

Definitionsblatt weiterreichen.  
Jeder kann kurz ergänzen und wenn alle in der Kleingruppe fertig sind, wird so lange weitergereicht bis 
die eigene Definition bei seinem /seiner Schöpfer_in wieder angekommen ist. Sie können nochmals neu 
formulieren oder so lassen. 

3. Suchen Sie gemeinsam eine Gruppendefinition und lesen Sie diese  
im Plenum vor. 

 

35 



Die inklusive Gesprächsführung im Team 
5ƛŜ αƛƴƪƭǳǎƛǾŜ DŜǎǇǊŅŎƘǎŦǸƘǊǳƴƎά ōŜǊǳŦǘ ǎƛŎƘ ŀǳŦ ǾŜǊǎŎƘƛŜŘŜƴŜ ƘǳƳŀƴƛǎǘƛǎŎƘŜ ǳƴŘ 
systemische Ansätze, die ihren Ursprung bei Carl Rogers haben. 

Carl Rogers ς Drei Merkmale einer wertschätzenden Haltung 
1. Positive Wertschätzung/Akzeptanz/Emotionale Wärme 

 Die Gesprächspartner_innen akzeptieren alle Gefühle und Aussagen,  
ohne sich von der Person zu distanzieren oder sie zu entwürdigen. 

2. Kongruenz (Echtheit) 

 Eigene stimmig-authentische Gefühle zulassen und beschreiben/benennen können. 
Gefühle müssen uns bekannt sein. Darin liegt ein großes Defizit, weil viele Menschen 
αǾŜǊƪƻǇŦǘά ǳƴŘ ŘŜƳƴŀŎƘ αƎŜŦǸƘƭǎōƭƛƴŘά ǎƛƴŘΦ 5ƛŜ DŜŦǸƘƭŜ nicht vor uns selbst 
verleugnen. Die Gefühle, die wir im Augenblick erleben, zeigen.   
αLŎƘ fühle mich verletzt. Es wäre mir wichtig, wenn wir es klären ƪǀƴƴǘŜƴΗά  
Mimik und Gestik sollten mit der verbalen Aussage übereinstimmen. 

3. Empathie/einfühlendes Verstehen 

 sich in die/den Gesprächspartner_in hineinversetzen mit Berücksichtigung des 
sozialen Kontextes. 
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Die Systemische Professionelle Inklusive Haltung 
 

1. Anerkennung des/der Gesprächspartner_in und Akzeptanz des Themas 

das Thema ohne Abwertung und Verurteilung annehmen und es anerkennen 

sich zusammen mit den Gesprächspartner_innen damit auseinandersetzen 

2. Allparteilichkeit 

gegenüber anwesenden und nicht anwesenden Personen 

die Leitung verbündet sich nacheinander mit jedem Mitglied des Teams, deshalb 

kann sie parteilich für alle handeln und zeigt sich gegenüber allen neutral. 

3. Respekt und Anerkennung 

den Menschen anerkennen und würdigen und auf seine bisherigen Leistungen 

zurückblicken. 

4. Neugier und Interesse (NEU-GIER) 

für das Thema und das Interesse der damit verbundenen Personen. 

5Ŝƴ ŀƴŘŜǊŜƴ ǿƛǊƪƭƛŎƘ αǎŜƘŜƴάΦ 
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5. Die sokratische-hermeneutische Perspektive einnehmen 

Jeder Mensch kann nur durch sich selbst zum Wissen über sich selbst 

gelangen. 

Gesprächsführer_in als Geburtshelfer_in im Prozess der Selbsterfahrung 

(Hilfe zur Selbsthilfe) verstehen. Impasse nach Fritz Perls. 

6. Auf die eigenen verbalen und nonverbalen Sprache sowie auf die der 

Gesprächspartnern achten. 

Bewusstes Wahrnehmen der eigenen Person ς setzt eine hohe 

Souveränität voraus. 

Bewusstes Wahrnehmen der anderen setzt eine erweiterte 

Wahrnehmung voraus.  

Kenntnisse über die Wahrnehmungsgesetze sind erforderlich. 
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Die Systemische Professionelle Inklusive Haltung 



Mit Werte-Unterschieden rechnen  

Viele Teammitglieder haben unterschiedliche Norm- und 
Wertvorstellungen. Wenn wir jedoch wissen, was der andere 
darunter versteht, können wir eher Mittelwerte (gemeinsame 
Balancewerte finden) mit denen jeder mit kann. 

Die Persönlichkeitsentwicklungen von Menschen überkreuzen 
ǎƛŎƘΥ α²ŀǎ der eine zur Abrundung seiner Persönlichkeit 
dringend braucht (z. BΦ αƪƭŀǊŜ YŀƴǘŜ ȊŜƛƎŜƴάύΣ Ƙŀǘ ŘŜǊ ŀƴŘŜǊŜ 
vielleicht schon viel zu viel (z. B. eine αǊǸŘŜ RüffeligkeitάύΤ  
und was der andere dringend braucht (z. B. αǿŜǊǘǎŎƘŅǘȊŜƴŘŜ 
{ŜƴǎƛōƛƭƛǘŅǘάύΣ hat der eine vielleicht schon viel zu viel 
όαǿŀǘǘŜǿŜƛŎƘŜ {ŀƳǘƘŀƴŘǎŎƘǳƘŜάύΦάΦ  
Aus: www.schulz-von-thun.de ς Die Philosophie des Hauses. 
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Die Menschen sind nicht nur in ihrer Persönlichkeit heterogen,  
sondern besonders in ihrer Art und Weise wie sie kommunizieren.  
Wie ihre р α{ŎƘƴŅōŜƭά ǳƴŘ р αhƘǊŜƴά ƴŀŎƘ {ŎƘǳƭȊ Ǿƻƴ ¢Ƙǳƴ gewachsen sind,  
so sprechen und so handeln sie.  

Die Teammitglieder sollten ŘƛŜ αCǊŜƳŘǎǇǊŀŎƘŜά ŘŜǊ ŀƴŘŜǊŜƴ αƭŜǎŜƴά ƭŜǊƴŜƴ, um 
auch gegenüber Menschen, die Ƴƛǘ ŀƴŘŜǊŜƴ α{ŎƘƴŅōŜƭά ǎǇǊŜŎƘŜƴ ŀƭǎ ǿƛǊΣ 
empathiekompetenter handeln zu können, ohne sich selbst dabei zu vergessen. 
²ŜǊ Ŝǎ ǎŎƘŀŦŦǘΣ ŘƛŜ α{ŎƘƴŅōŜƭά ƛƴ YƻƳǇǊƻƳƛǎǎŜ ǳƴŘ YƻƴǎŜƴǎŜ Ȋǳ ǸōŜǊǎŜǘȊŜƴΣ ǘǊŅƎǘ 
viel dazu bei, dass das Zusammenleben einfacher und friedlicher wird.  

Die Herausforderung einer transkulturellen und Inklusiven Kommunikation beginnt 
bei uns selbst (Der selbstempathische Bildungsansatz ς siehe das Buch:  
αaŜƘǊ 9ƳǇŀǘƘƛŜ ŘǳǊŎƘ {ŜƭōǎǘŜƳǇŀǘƘƛŜά Ǿƻƴ ¢Φ CǊƛŜǎƛƴƎŜǊύ  
und der transkulturelle Ansatz von Arata Takeda zur Überwindung von 
Diskriminierung und Ausgrenzung in unserer Gesellschaft ohne die eigene 
kulturelle Identität aufzugeben (Sowohl-als-auch-Haltung). 
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Mit Werte-Unterschieden rechnen  



Mittelwerte finden, 
weil jeder Wert, wenn 
wir ihn übertreiben in 
einen Unwert kippt. 
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Aus den gefundenen 
Teamwerten 
Haltungs-
vereinbarungen 
formulieren. 
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Das Team setzt sich eigene Ziele:  
7 x den Stab ohne umfallen wechseln ς jedoch 
mit eingebauten Hindernissen und Strategien. 
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Die fünf Seiten einer Nachricht 
Schulz von Thun hat sein Beziehungsohr noch einmal geteilt in eine Ich- und Wir-Perspektive. 
Aber auch die Art WIE wir senden, kann auf der „Beziehungszunge“ bewusst zweideutig- bis 
mehrdeutig sein. 

Sachinhalt 

A
p
e

ll 

Sachinhalt 

 S
e

lb
st

o
ff
e

n
b
a

ru
n
g
  

Beziehungsinhalt 
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Riemann-Thomann Modell 
Nach Riemann (1975) und Thomann (1988) lassen sich vier verschiedene menschliche 
Grundausrichtungen/Grundstrebungen bei Menschen beobachten:  
das Bedürfnis nach Nähe (z. B. zwischenmenschlicher Kontakt, Harmonie, Geborgenheit 
ΧύΣ nach Distanz (z. B. Unabhängigkeit, Ruhe, LƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǘŅǘ ΧύΣ  
nach Dauer (z. B. Ordnung, Regelmäßigkeiten, YƻƴǘǊƻƭƭŜ Χύ und nach Wechsel  
(z. B. Abwechslung, Spontaneität, YǊŜŀǘƛǾƛǘŅǘ ΧύΦ 

Das Riemann-Thomann-Modell unterstützt den Menschen, sich selbst besser 
kennenzulernen und um menschliche Unterschiede und ihre Auswirkungen auf 
Kommunikation und Beziehungen besser zu verstehen.  

Die Grundstrebungen werden auch die αǾƛŜǊ IƛƳƳŜƭǎǊƛŎƘǘǳƴƎŜƴ ŘŜǊ {ŜŜƭŜά ƎŜƴŀƴƴǘΦ 

Die vier Grundstrebungen stehen in Wechselwirkung zueinander.  
Niemand ist nur das eine oder nur das andere. 

Jeder Mensch hat Schwerpunkte (seinen Heimathafen). 

Jeder Mensch hat Schattenseiten. Diese Schattenseiten können Angst machen, wenn 
wir uns nicht damit auseinandersetzen. 

Sie sind eine Klärungshilfe. 
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Riemann-Thomann Modell 
αaŜƴǎŎƘŜƴ sind verschieden. Nicht nur in der Art, wie sie sich geben und den 
Kontakt zu ihren Mitmenschen gestalten, sondern auch darin, was sie innerlich 
empfinden und brauchen, um sich im Gespräch und im zwischenmenschlichen 
Miteinander wohl zu fühlen.  

Jeder kennt alle diese Bedürfnisse von sich selbst, aber im zwischenmenschlichen 
Geschehen werden oft nur ein oder zwei aktiviert, die dann sichtbar und als 
Unterschiede zwischen Menschen vor allem spürbar werden.  

Je nach Ausprägung der Grundausrichtungen sind entsprechende Bedürfnisse 
(Motivationen) Werte und α[ŜōŜƴǎǇƘƛƭƻǎƻǇƘƛŜƴά ǾƻǊƘŜǊǊǎŎƘŜƴŘ und zeigen sich 
im zwischenmenschlichen Verhalten. Ebenso sind damit bestimmte Arten und 
Weisen verbunden, mit Krisen und Missstimmungen umzugehen. Aus dieser 
Perspektive fällt je nach persönlicher Ausgangslage die Richtung der 
Persönlichkeits-entwicklung für verschiedene Menschen unterschiedlich aus: Was 
der eine (zur Erweiterung seiner Persönlichkeit) dringend braucht, hat der andere 
schon zuvielΗά 
www.schulz-von-thun.de/index.php?article_id=105 ς Riemann-Thomann Modell 
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Spiel: Vier Ecken mit Nähe, Distanz,  
Wechsel und Dauer bestimmen. 

1. Orten Sie sich je nach gefühlter  

Grundstrebung im Raum. Sind Sie  

mehr der Nähe-, der Distanz-, der Wechsel 

oder der Dauermensch?  

Wohin möchten Sie sich entwickeln?  

Wechseln Sie dann entsprechend die 

Position im Raum. 

2. Wenn Sie eine Reise planen,  

was ist Ihnen dabei wichtig? 

3. Sie sind auf einer Party,  

wie verhalten Sie sich? 

4. {ƛŜ ǎƛƴŘ αǎŀǳŜǊάΤ ǿƛŜ ǊŜŀƎƛŜǊŜƴ {ƛŜΚ 

Reflexion:  
Wie oft waren Sie in einer Ecke und mit wem? 
Assoziieren Sie weitere Eigenschaften,  
die zu Ihnen passen. 
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Riemann-Thomann Modell 

Kontaktfreudig, 
spontan, offen 
keine Routine ... 

Pflichtbewusst,  
verlässlich,  
sicherheitsbedürftig ... 

Verbundenheit, 
aufgeschlossen, 
kontaktbereit … 

Abwartend, 
gelassen, 
Skeptisch … 

Die vier 
Himmelsrichtungen 

der Seele 
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Teamspiel zu Nähe und Distanz.  

Jeder sucht sich jemand aus dem  
Team aus und versucht sich immer im gleichen Abstand zu ihm  
zu stehen oder zu gehen, wohin er auch immer steht oder geht.  
Den Nähe- oder Distanzabstand bestimmt er selbst. 



Es ist schön im Mittelpunkt zu stehen. 
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{ƛŎƘ ǾƻƳ ¢ŜŀƳ ŀǳŎƘ Ƴŀƭ αǘǊŀƎŜƴά ƭŀǎǎŜƴΦ 
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Fair kämpfen will gelernt sein, ansonsten bricht der Stab! 

51 
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Riemann-Thomann Modell 



Konkrete praktische Methoden der inklusiven Gesprächsführung 

Eigene Zielsetzung mit 3 Reflexionsfragen überprüfen 

Worum geht es mir eigentlich wirklich?  
Geht es mir um die Lösung oder um Aggressionsabbau?  
Geht es mir um die Beziehung oder um mich selbst?  

αDie Treue zum WIR  
muss stärker sein  
als die Treue  
ȊǳƳ L/IΗά Fritz Künkel 

 
Konflikte mit sich selbst lösen: Fusseltheorie!  

αWas mache ich mit mir, damit ich dich so ertragen und leben lassen kann, wie du ōƛǎǘΦά  
Peter Rohner  

Nicht darauf warten, bis sich der andere  etwas ändert, sondern überlegen, wie man selbst zur 
Lösung des Problems oder des Konfliktes beitragen kann.  
Dies erfordert vom Einzelnen Kreativität und Phantasie und ein Aufgeben der rein egoistischen 
Interessen. 

Eine weitere Reflexionsmethode ist das Johari-Fenster. 

 

 

 

Der Fussel auf der Leinwand. 
Wo befindet sich der Fussel? 
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Systemische Kompetenzprofile 

 Man kann nicht sehen,  
 dass  man nicht sieht,  
 was  man nicht sieht. 
 Man kann sehen, 
 dass man  sieht, 
 was  man  sieht. 
 
  Kompetenzprofile können sich  
  in dem Maße erweitern,  
  wie ich bereit bin, an mir selbst zu wachsen. 
 

B 

D 

A 

C 

Das Johari-Fenster  
wurde vom Sozialpsychologen Joseph Luft und  

Harry Ingham entwickelt. 

A = die öffentliche Person 
B = der Blinde Fleck 
C = die Private Person 
D = das Unbewusste 

Niklas Luhmann, großer Systemiker 
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Warum Reflexionstheorien auch in Kita-Teams kennen-
lernen, die mehr als nur den Kopf (Verstand) berühren? 

„Man sieht nur mit dem Herzen gut.“ Antoine de Saint Exupery  

Wenn Menschen und Gruppen (Teams) in der Lage sind, sich mit ihren 
Ressourcen und mit ihren besten und höchsten Möglichkeiten zu verbinden,  
beginnt ein erweiterter Resonanzkörper zu schwingen und dann erleben 
Menschen die Veränderung des sozialen Raumes.  

Wer die Weiten seines Innenlebens überwindet und an den Punkt seiner 
Intuition ankommt, kann die Grenzen des Egos weiten und eine soziale Kraft in 
der Entschleunigung von Zeit wird spürbar. „Diese Form vertiefter Präsenz in 
Gruppen führt dazu, dass eine ganz andere Dimension von Kraft zugänglich 
wird. Die Ergebnisse einer solchen Feld-Veränderung umfassen ein erhöhtes 
Maß an individueller Energie und Bewusstheit, einen höheren Grad 
authentischer Präsenz, eine klarere Richtung und eine tiefere und 
nachhaltigere persönliche und organisationale Veränderung und Innovation.“  
C. Otto Scharmer 
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U-Theorie = 4 Ebenen 
Ziel: Gestaltung einer sozialen 
Technologie der Freiheit 

A-Theorie = 8 Ebenen 

Ziel: Gestaltung von 

Selbstempathie und Empathie 

für eine solidarischere Welt. 

Zwei Theorien – Tiefe Ansätze 
Gefühlte innere Tiefe. 
Das U symbolisiert die 

Aktivierung der 
inneren 

Gefühlsschichten und 
des intuitiven Lernens. 

Gefühlte  
innere Höhe! 
Das A  
symbolisiert  
die höhere 
Gefühlsqualität. 

Bei beiden Theorien handelt es sich um eine innere Tiefenreflexion. Das heißt, den affektiven Gefühlen wird 
durch die Annahme authentischer Gefühle sowie den intuitiven Innovationen, die aus dem Tiefenselbst kommen, 
negative Energie entzogen bzw. über einen Reframingsprozess in eine positive Resonanzbrandung (Verbindung) 
zu uns selbst und zum anderen umgewandelt. 
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Der Einzelne in einem Team braucht nach Claus Otto Scharmer: 

Open mind (Offener Verstand) ς  

Dahinter steht der Verurteiler (Stimme des Urteils). 

Open heart (Offenes Herz) ς  

Dahinter steht der Zyniker/Distanzierer. 

Open will (Offener Wille) ς  

Dahinter steht die Angst. Angst blockiert den Zugang zum Open Will. 

Herausfinden: Wer bin ich? Was ist meine Bestimmung?  

Scharmer unterrichtet ganze Gruppen, wie sie sich mit ihren Ressourcen 

und Potenzialen wieder verbinden können, um Veränderungsprozesse 

anzustoßen und diese auch erfolgreich durchzustehen.  

www.verein-fuer-lebendige-lernkultur.de/pdf/3_U_Prozess_Drei_Raeume_fuenf_Bewegungen.pdf 
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Offenes Herz 

Offener  
Wille/Intuition 

Offener Verstand 

Wir haben einen Alltagshabitus des Denkens, Fühlens und Wollens.  
Dieses kann durch 1. Innehalten, 2. Umwenden, 3. Loslassen, 4. Kommenlassen,  
5. In-die-Welt-bringen und 6. Verkörpern verändert (reframt) werden. 
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α5ŜǊ !ƪǘƛǾƛŜǊǳƴƎǎǾƻǊƎŀƴƎ ŘŜǊ ǘƛŜŦŜǊŜƴ {ŎƘƛŎƘǘŜƴ ŘŜǎ [ŜǊƴŜƴǎ ǳƳŦŀǎǎǘ ŘǊŜƛ .ŜǿŜƎǳƴƎŜƴ  
(1) beobachte, beobachte, beobachte: öffne und verbinde dich mit dem, was draußen vor 
sich geht; (2) lass das innere Wissen entstehen: öffne und verbinde dich mit dem,  
was von innen heraus entsteht; (3) handle schnell durch eine aktionsbezogene Integration 
von Kopf, Herz und Hand: bring das Neue in die ²ƛǊƪƭƛŎƘƪŜƛǘΣ ǎƻ ǿƛŜ Ŝǎ ŜƴǘǎǘŜƘŜƴ ƳǀŎƘǘŜΦά 

Fünf Stufen für Veränderungen in der Gruppe 

1. Co-Initiating:  
Forme eine gemeinsame Intention. 

2. Co-Sensing:  
Tauche vollkommen ein in die unterschiedlichen Kontexte. 

3. Co-Presencing:  
Verbinde dich mit der Zukunft, die durch dich werden will. 

4. Co-Create:  
Suche die Zukunft mit deinen Händen, nicht mit dem Kopf. 

5. Co-Evolving:  
Entwickle öffnende Innovationsräume durch Vernetzung mit dem Umfeld. 

www.verein-fuer-lebendige-lernkultur.de/pdf/3_U_Prozess_Drei_Raeume_fuenf_Bewegungen.pdf 
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Beruht auf den Erkenntnissen mehrerer Kommunikationstheorien, die auf humanistische 
Grundsätze aufbauen (Rogers, Schulz von Thun, Rosenberg, Gordon, Miller, Luhmann, Cohn, 
Grossarth-Maticek Χ ǳƴŘ ŀƴ ŘƛŜ Inklusionsgedanken). 

Bei der A-Theorie wird auf der einen Seite des !Ψǎ (roter Wegpfeil der Selbstregulierung / 
Selbstempathie) symbolisch die Innenwelt erforscht (Gedanken, Gefühle, Intuitionen, 
.ŜŘǸǊŦƴƛǎǎŜκ²ŜǊǘŜ ΧύΦ  

Erst nach diesem Prozess kann die Innenwelt des anderen (Interpretationswelt, Gedankenwelt, 
DŜŦǸƘƭǎǿŜƭǘΣ .ŜŘǸǊŦƴƛǎǿŜƭǘ Χύ ǸōŜǊ ŘŜƴ ƎǊǸƴŜƴ ²ŜƎ ŘŜǊ CǊŜƳŘǊŜƎǳƭƛŜǊǳƴƎ ό9ƳǇŀǘƘƛŜύ Ŝƛƴ- 
und emporgestiegen werden (symbolisch andere Seite des !Ψǎ). 

Dieser doppelte Einfühlungsprozess (Sempathie) erschafft die Verbindung und die 
Veränderung von Menschen und Systemen (roter Strich in der Mitte vom A ist die wichtigste 
±ŜǊōƛƴŘǳƴƎ αDŜŦǸƘƭǎǎǘǊƛŎƘάύΦ  

Es entscheidet immer (wenn auch oft unbewusst) das Gefühl, ob die Kommunikation  
(ein Konsens) gelingt oder nicht und ob ein systemischer Kontakt aufgebaut wird oder nicht. 
Die praktische Methode der A-Theorie wird mit den acht Raumebenen in Form der 
sogenannten Autonomieleiter/Empathieleiter durchschritten. Auf jeder Ebene ist der Kontakt 
zum anderen oder zum anderen System möglich (Querverstrebungen der Leiter).  
Je höher der Mensch oder die Systeme in ihren Wertewelten und Gefühlsqualitäten steigen, 
desto autonomer, produktiver und empathischer handeln sie zum Wohle aller. 
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Die A-Theorie 
1. Situation 

2. Inklusion 

3. Reframing 

4. Gefühl 

5. Bedürfnis 

6. Selfcommitment 

7. Erkenntnisse 

8. Ziel 

Die A-Theorie entwickelt von Theresia Friesinger (Sempathieprozesse).  
Näheres zum Inklusionsprozess in der Kommunikation im Buch:  
„Fühlen, was wir brachen – Die Inklusive Kommunikation“, Kap. 4. Theresia Friesinger, 2012. 

  

  

  

  

  

  

  Raum 1: 
Subjektive Wahrheit  

und Beobachtung der Situation 
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Die Entwicklung und die Verbindung neuer Resonanzräume gelingt am 
Besten über eine bewusste Inklusive Kommunikation (Verinnerlichung 
der Inklusionsgedanken). 

Das bedeutet nach dem doppelten Einfühlungsprozess (in sich selbst 
und in den anderen) verzichtet der Mensch bewusst(er) im äußeren 
Dialog auf Verurteilungen und Provokationen.  
Dabei geht keine Spontanität verloren, sondern Empathie wird möglich.  
Wir können nicht spontan einfach jemandem eine reinhauen, nur weil 
es uns danach ist.  
Wir brauchen immer die innere Energiekontrolle, um soziales Verhalten 
zu zeigen. 
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Der inklusive Mensch entscheidet sich bewusst, seine und die Wertekulturen 
des anderen zu kommunizieren und findet darüber einen Konsens bzw. die 
Erweiterung des Resonanzkörpers in der sozialen Gruppe. Selbst bei 
Uneinigkeit, sind sich dann die Systeme EINIG, dass sie auf der 
heruntergebrochenen heterogenen Werteebene eben uneinig sind.  

Werte müssen ausgehandelt werden und können nur vom System  
(Mensch in einem Kommunikationssystem) selbst reflektiert werden. Werte 
können missachtet und entwertet werden.  
Deshalb braucht es die Reflexionskompetenz der Werte. 

Es geht hauptsächlich um das VERSTEHEN eines Konfliktes, das im Gefecht 
der Worte oft komplett fehlt. Dies ist auch der Grund, warum Menschen 
miteinander innerlich und äußerlich Krieg führen. Über die Kenntnisse der  
A-Theorie ist das Wunder der Selbstempathie und der Empathie (Sempathie) 
möglich. Es ist nicht die Sympathie, sondern die Empathie gegenüber 
Menschen, die uns weniger sympathisch sind, entscheidend.  
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αLƴ ŘŜƳ aƻƳŜƴǘΣ ǿƻ Ƴŀƴ aŜƴǎŎƘŜƴ ŘŀȊǳ ōǊƛƴƎŜƴ ƪŀƴƴΣ 
darüber zu reden, was sie möchten, anstatt darüber,  
was mit der anderen Person nicht stimmt, sieht man sofort 
ŜƛƴŜ aǀƎƭƛŎƘƪŜƛǘ ŦǸǊ ŘŜƴ .ŜƎƛƴƴ ŜƛƴŜǊ [ǀǎǳƴƎΦά  
Marshall B. Rosenberg 

 

αGewalt ist ein tragischer Ausdruck unerfüllter .ŜŘǸǊŦƴƛǎǎŜΦά  
Marshall B. Rosenberg. 
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Kenntnisse über die Inklusive Kommunikation (A-Theorie): 

ist eine der wichtigsten Ressourcen für immaterielle WertSCHÖPFUNG.  
αLƳƳŀǘŜǊƛŜƭƭŜ ²ŜǊǘǎŎƘǀǇŦǳƴƎ ŜǊǿŅŎƘǎǘ ŀǳǎ ŜƛƴŜǊ ǿŜǊǘǎŎƘŅǘȊŜƴŘŜƴ 
Kommunikationskultur, die den grundlegenden Bedürfnissen jedes Menschen  
(in welchem Funktionsbereich auch immer) Rechnung trägt. 

trägt dem Bedürfnis nach Anerkennung, Gesehen-, Gehört- und 
Respektiertwerden Rechnung.  

WŜŘŜǊ ƳǀŎƘǘŜ αseine eigenen Möglichkeiten in Übereinstimmung mit den 
eigenen Werten und Sinnstrukturen zur Entfaltung zu bringenΦά  
Prof. Dr. Barbara Mettler von Meiborn ς Communio Kooperationsberatung. 

ist das Grundgerüst einer willkommenen und guten Zusammenarbeit besonders 
in Teams. Wer Wertschätzung gibt, bekommt Wertschätzung zurück.  
Es gibt viele Teams mit Problemen, weil die Kommunikation nicht stimmt.  
Dies kann jedoch und jederzeit wieder revidiert und korrigiert werden. 

Eine Inklusive Kommunikation ist eine wertschätzende, bedürfnisgerechte und 
achtsame Kommunikation und sollte von Anfang an kultiviert werden, damit ALLE ς 
Erwachsene und Kinder die Chance haben, ihre Potenziale zu entwickeln. 
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Wir brauchen Zeit für Beziehungsarbeit überall und besonders in den 

Bildungseinrichtungen. 

Wir brauchen mehr Gefühls- und 

Wertebewusstsein! 
Viele Menschen sind so sozialisiert, dass sie von ihren Gefühlen abgeschnitten 

und von ihren Bedürfnissen getrennt sind. Besonders in 

.ƛƭŘǳƴƎǎŜƛƴǊƛŎƘǘǳƴƎŜƴ όYƛǘŀǎΣ {ŎƘǳƭŜƴ Χύ ǿƛǊŘ überwiegend eine 

bedürfnistrennende Kommunikation angewandt.  

 

 

 

66 

Inklusive Kommunikation 



Die nach Rosenberg formulierte Interpretationssprache ist uns näher, gewohnter 
Χ ŀƭǎ ŘƛŜ {ǇǊŀŎƘŜ ŘŜǎ IŜǊȊŜƴǎ ǳƴŘ ŘŜǊ Lƴǘǳƛǘƛƻƴ ς Wertesprache ς 
bedürfnisverbindende und wertegerechte Kommunikation ς Rosenberg nennt 
ǎƛŜ αDƛǊŀŦŦŜƴǎǇǊŀŎƘŜάΦ  

5ƛŜ {ǇǊŀŎƘŜ ŘŜǎ IŜǊȊŜƴ αǇǊƻǾƻȊƛŜǊǘά ǿŜƛǘ ǿŜƴƛƎŜǊ !ƴƎǊƛŦŦŜ ŀƭǎ ŘƛŜ ²ƻƭŦǎǎǇǊŀŎƘŜΥ  
αLŎƘ ŦǸƘƭǘŜ ƳƛŎƘ ƳŀƴƛǇǳƭƛŜǊǘΦάΣ αLŎƘ ŦǸƘƭǘŜ ƳƛŎƘ ƳƛǎǎǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴΦάΣ αLŎƘ ƘŀōŜ Řŀǎ 
.ŜŘǸǊŦƴƛǎ ƴŀŎƘ wŀŎƘŜΦά Χ 5ŀǎ ƛǎǘ ŜƛƴŜ α²ƻƭŦǎǎǇǊŀŎƘŜάΣ ŘƛŜ ŜƛƴŜƴ tƛƴƎ-Pong-Effekt 
hat und keine Probleme löst. Rache ist z. B. kein Bedürfnis, sondern eine 
negative Strategie der Bedürfniserfüllung.  

Davon gibt es leider sehr viele. Wir brauchen jedoch positive Strategien wie die 
die positiven Werte wie Mut, Entgegenkommen  Χ ǳƳƎŜǎŜǘȊǘ ǿŜǊŘŜƴ ƪǀƴƴŜƴΦ  
5ŀȊǳ ōǊŀǳŎƘǘ Ŝǎ ǇƻǎƛǘƛǾŜ LƴƪƭǳǎƛƻƴǎƎƭŀǳōŜƴǎǎŅǘȊŜΥ α!ǳŎƘ ƻƘƴŜ aǳǘΣ ǎǇǊŜŎƘŜ ƛŎƘ 
ŘŜƴ YƻƴŦƭƛƪǘ ŀƴΦά 
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Gefühle, Bedürfnisse und Werte sind grundsätzlich gut, selbst wenn sie ein 
Unwohlgefühl (stimmige Diskrepanz) verursachen oder vermitteln.  

Sie zeigen, dass etwas fehlt oder dass Werte missachtet sind.  

Sie zeigen, dass innerlich etwas nicht stimmt und fordern auf, in uns hinein 
zu spüren, was wir konkret in der Frustration oder in der Ambivalenz 
brauchen. Wer seine Bedürfnisse über die vorhandenen Gefühle erspürt 
(über die Achtsamkeit auf sie achtet), kann entsprechend danach handeln 
und das Wohlfühlgefühl (Stimmigkeit gepaart mit Erleichterung) stellt sich 
wieder ein.  

Doch um danach handeln zu können, braucht es eben die positiven 
Glaubenssätze ς das Reframing. Nur seine Bedürfnisse zu kennen, ist nicht 
ausreichend. Menschen müssen auch danach handeln und das geht nur, 
wenn sie die Situation anders bewerten lernen (Reframing ς Meta-
Kognition). 
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Setzt auf das Bedürfnis nach Verbundenheit und Kontakt. Durch die Tatsache, dass wir 
Kooperationswesen sind, gibt es keine Motivation/Bedürfnis nach Abstand und 
kompletter Abgrenzung, wenn dann nur auf Zeit, um sich eine andere Strategie 
überlegen zu können. Abstand ist eine Ausweichstrategie, weil relevante und emotional 
stark besetzte Bedürfnisse und kollektive Werte in der Vergangenheit oder in der 
Gegenwart frustriert wurden. 

Menschen wollen im Grunde genommen den Konsens oder wenigstens einen guten 
Kompromiss finden. Gerade in den Teams ist das relevant, weil Teams nicht ausweichen 
können, es sei denn, der/die MitarbeiterIn wird entlassen, was jedoch selten der Fall ist.  

Das Bedürfnis nach Verbundenheit, Gemeinschaft und Kontakt ist so wesentlich, dass 
Menschen gerne auch mal bereit sind, eigene Bedürfnisse aufgrund des Bedürfnisses 
nach Zugehörigkeit und Verbundenheit (soziale Anerkennung) zurückzustecken.  
Das ƛǎǘ ŀǳŎƘ ŘŜǊ DǊǳƴŘΣ ǿŀǊǳƳ ŘƛŜ ŜƳǇŀǘƘƛǎŎƘŜ αDƛǊŀŦŦŜƴǎǇǊŀŎƘŜά ƛƴ ŘŜǊ wŜƎŜƭ gelingt,  
selbst wenn unterschiedliche Wertekulturen der Systeme auseinanderdriften. 

Beliefs: Gefühle zu zeigen, ist Stärke! Jungen, die weinen, sind stark! 

Mit diesem Belief sind Menschen stark und offen, das zu zeigen, was in ihnen lebendig 
ist. 
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1. Geeignete Rahmenbedingungen für eine Konfliktklärung schaffen  
(Ruhe reinbringen ς Raumwechsel, stimmig-authentisches Nachfragen, Spiegeln, anderen 
Termin finden, Zugeständnisse eingehen, für zeitnahe Klärung ǎƻǊƎŜƴ ΧύΦ 

2. Systemische Reflexion  
(Meta-Kommunikation ς ŜƳǇŦŜƘƭŜƴǎǿŜǊǘ ȊΦ .Φ α5ƛŜ ŘǊŜƛ tǳƴƪǘŜ wŜŦƭŜȄƛƻƴάύΦ 

3. Zeit nehmen ς Atmosphäre schaffen ς dem Konflikt Wichtigkeit zusprechen ς  
den Unterschied zwischen Anerkennung der Person und der Nicht-Akzeptanz des Verhaltens 
eindeutig kommunizieren und durch die gezeigte Haltung bewusst unterscheiden. 

4. Empathische Übungsfelder inszenieren (Rollenspiel, Videocamera ...). 

5. Teamreflexionsbogen entwickeln. 

6. Störungen berücksichtigen / auf Nebengespräche eingehen.  
α{ǘǀǊǳƴƎŜƴ ƘŀōŜƴ ±ƻǊǊŀƴƎΗά wǳǘƘ /ƻƘƴΦ 

7. Übungsmaterial für Selbstempathie und Empathie (Werte- und Wohlfühlgefühlskarten sowie 
stimmige und unstimmige Diskrepanzgefühlskarten ōŜƛƳ α.ƛƭŘǳƴƎǎƛƴǎǘƛǘǳǘ ŦǸǊ 9ƳǇŀǘƘƛŜάύΣ  
Gefühl- und Bedürfnislisten anlegen (Liste der 1001 Werte und Bedürfnisse) sowie auch 
Strategie- und Interpretationslisten anlegen. Wissen über Gefühle und Bedürfnisse notwendig! 
Es ist zu wenig Wissen in der Gesellschaft vorhanden, wie Sekundär- bzw. 
Interpretationsgefühle beim anderen ankommen. 

 
 

70 

Weitere teampraktische Methoden 



1. Die Teamentwicklungsuhr 

2. ELSA-Analyse 71 

Instrumente zur Standortbestimmung im Team 



Wo steht die Gruppe? 

Teamentwicklungsprozesse verstehen lernen 

Ending 

1. Forming:  Orientierungsphase 
2. Storming:  Konfliktphase 
3. Norming:  Organisationsphase 
4. Performing: Inklusionsphase 
5. Ending:  Abschlussphase 
 

Durch das Kennen der Gruppenphasen wird Verständnis  
für die Gruppenprozesse gewonnen. Teams arbeiten mit 
mehr Erfolg und Leistungsbereitschaft. 

Die Phasen sind in verschiedenen Gruppen 
unterschiedlich lang und heftig. Manche Gruppen 
kommen aus der ersten oder zweiten Phase nicht hinaus. 

Gruppen können aber auch in überwunden geglaubte 
Phasen zurückfallen. 

Der Beginn von Phase 2 wird häufig als Beleg dafür 
genommen, dass die betreffenden Gruppen nicht fähig 
zur gemeinsamen Arbeit sind. 

Als Leitung mit innerer Gelassenheit abwarten,  
bis das Team in der Performingsphase ist.  
Dem Gruppenprozess vertrauen. 

 
 
 
 

72 

Die fünf Teamentwicklungsphasen 



Durch das Kennen der Gruppenphasen wird Verständnis für die 
Gruppenprozesse gewonnen. Teams arbeiten mit mehr Erfolg und 
Leistungsbereitschaft. 

Die Phasen sind in verschiedenen Gruppen unterschiedlich lang  
und heftig. Manche Gruppen kommen aus der ersten oder 
zweiten Phase nicht hinaus. 

Gruppen können aber auch in überwunden geglaubten Phasen 
zurückfallen. 

Der Beginn von Phase zwei wird häufig als Beleg dafür 
genommen, dass die betreffenden Gruppen nicht fähig zur 
gemeinsamen Arbeit sind. 

Mit innerer Gelassenheit abwarten, bis das Team in der 
Performingsphase ist. Dem Gruppenprozess vertrauen. 
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1. Forming 
Konventionell, hohes Informationsbedürfnis. Leistungsorientiert aber geringe Leistungsfähigkeit.  
Noch zu sehr orientiert an der formalen Leitung und an den vorgegebenen Strukturen.  
Geringe Entscheidungs- und Problemlösungsfähigkeit. 
2. Storming 
Unterschiede treten auf. Die Gruppe setzt sich verdeckt oder offen mit Themen wie Status, Einfluss, 
Normen und Werte auseinander. Es gibt viele Bündnisse und Koalitionen, weil ein Kampf um die 
Führungsrolle beginnt. In dieser Zeit gibt es eine geringe Entscheidungs- und Problemlösungsfähigkeit. 
3. Norming 
Es werden Rituale im Umgang miteinander entwickelt. Die Verbindlichkeiten werden eher eingehalten 
bzw. werden zur Selbstverständlichkeit. Die Teammitglieder erkennen ihre Kompetenzen und akzeptieren 
die Rollen gegenseitig.  
4 Performing 
Ganzheit. Gegenseitiges Vertrauen. Das Team kann mit den Ansprüchen des Umfeldes flexibel um-
gehen, ohne sich zu bekriegen. Sie schauen nach Ressourcen. Sie nutzen das Feedback, um sich weiter-
zuentwickeln. Ausgeprägte Individualität und Gruppenidentifikation sind keine Gegensätze mehr. 
5. Ending 
Der Gruppen oder den Teammitglieder ist es bewusst, dass alles ein Ende hat. Jeder kann mal aus der 
Gruppe/Team aussteigen. Löst sich das ganze Team auf, sind Abschiedsrituale wichtig. Jede 
DǊǳǇǇŜκ¢ŜŀƳ Ƴǳǎǎ ŦǸǊ ǎƛŎƘ ƭŜǊƴŜƴΣ Ƴƛǘ !ōǎŎƘƛŜŘ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘ ǳƳȊǳƎŜƘŜƴΦ α!ōǎŎƘƛŜŘ ƛǎǘ Ŝƛƴ ōƛǎǎŎƘŜƴ 
ǿƛŜ ǎǘŜǊōŜƴΣ ǳƳ ƴŜǳ Ȋǳ ŜǊōƭǸƘŜƴΦά ¦ƴōŜƪŀƴƴǘΦ 
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Die fünf Teamentwicklungsphasen 



Aufgaben in den fünf Phasen eines Teamprozesses 

Forming Zeit in Beziehung investieren. Kennenlernen und Klärung gegenseitiger Erwartungen. 
Übungen und Spiele zum Kennenlernen. Eigenen Stärken bewusst machen. 
Eigene Verortung in der Gruppe finden. Vermuten, wo der andere in der Gruppe steht. 
Erste Dialog-Vereinbarungen treffen. 

Storming Konfliktregelung – Zurückhaltung wird aufgegeben. 
Kommunikationstraining / Streitkultur / Verhandlung von passenden Teamrollen und 
Teamstrukturen. Aktives Zuhören / Keine Interpretationsgefühle aussenden. 
Rehabilitation der Ich-Botschaft. Gute Beziehungen halten auch eine Du-Botschaft aus. 

Norming Gemeinsame Ziele definieren. Werte festlegen. Vereinbarungen einhalten lernen. Mehr 
aufeinander Rücksicht nehmen. Identifikation im Team. Das Team schafft sich eine 
unverwechselbare Note. 

Performing Klausurtage, um das Wir-Gefühl und das Zusammengehörigkeitsgefühl 
(Kohärenzgefühl) in der Gruppe zu stärken. Identifikation mit der Gruppe bzw. im Team 
findet statt. Sehr leistungs-fähig, aber auch veränderungsfähig. Komplexe Aufgaben mit 
Binnen-Differenzierung.  
Die Offenheit gegenüber der Außenwelt sollte erhalten bleiben. 

Ending Viele Gruppen lösen sich nach einer Weile aus. Es ist wichtig, dafür zu sorgen, dass alle 
mit einem guten Gefühl gehen. Verabschiedung in Ehren, sollte man nie verwehren. 
Abschiedsfest organisieren. 
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hƘƴŜ !ōǎŎƘƛŜŘ ƎŜƘǘ Ŝǎ ƴƛŎƘǘ Χ 
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Reflexionsfragen zur Teamentwicklungsuhr 

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? 
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ELSA-Analyse 
Die ELSA-Analyse ist ein Teamentwicklungsinstrument  
und ist abgeleitet von den Begriffen: 

E =  Erfolge und Ergebnisse eines Teams / Gruppe 

L =  Lücken ς  
 ungenutzte Gelegenheiten und 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 Team,  
den gegenwärtigen IST-Zustand sowie die Zukunftsperspektive. 
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Die Fragestellungen der ELSA-Analyse 

1. 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? 

2. 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? 
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3.    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? 
пΦ ²ƻ ƭƛŜƎŜƴ ƳŜƛƴŜκǳƴǎŜǊŜ αCŀƭƭŜƴά ǳƴŘ α{ǘƻƭǇŜǊǎǘŜƛƴŜάΚ 
5. Was verhindert eigentlich, dass wir es besser machen? 

4.    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? 
рΦ !ƴ ǿŜƭŎƘŜǊ {ǘŜƭƭŜ ǿǸǊŘŜ ƛŎƘ ŜƴŘƎǸƭǘƛƎ αbŜƛƴά ǎŀƎŜƴ? 
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Die Fragestellungen der ELSA-Analyse 



Umsetzung: 

Auf der linken Seite 
Ǿƻƴ αSά ǎŎƘǊŜƛōŜƴ  
Sie die Störungen und  
auf der rechten Seite 
ǾƻƳ αSά ǎŎƘǊŜƛōŜƴ  
Sie die Lösungen auf. 

Viel Spaß! 



1. Finden Sie gemeinsam Themen zu den vier Bereichen. 

2. Legen Sie gemeinsam fest, welche Fragestellung untersucht werden soll? 

3. Einzelzugang: Jeder notiert zunächst für sich die Antworten der Fragestellung.  

4. Es können Untergruppen gebildet werden oder je nach Teamgröße können die 
Punkte auch im Plenum diskutiert werden. 

5. Teamzugang: In der Gruppe wird gemeinsam diskutiert, um daraus ein 
Gesamtbild zu entwickeln und um Lösungen zu finden. 

6. 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 
Teams bzw. der Untergruppen werden bis zur Entscheidungsschleife 
konkretisiert. Wer übernimmt, welche Aufgabe bis wann? 
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Ablauf der ELSA-Analyse 



Sich konstruktiv im Team Feedback geben. 
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Was erwartet das Team von einer Leitung? 

Je nach Zusammensetzung, Hierarchie und Aufgabenbeschreibung 
können die Erwartungen unterschiedlich ausfallen. 

Formulieren Sie im Team schriftlich Ihre Erwartungen und 
vereinbaren Sie Strategien, wie diese zur ZuFRIEDENheit aller zu 
erfüllen sind. 

Was braucht die Leitung vom Team, um gut das Team leiten zu 
können?  

 
Gruppenarbeit: 

5ƻΨǎ and 5ƻƴΨǘǎ erfolgreicher Teams zusammenstellen. 
ό¢ŜȄǘ ŀƭǎ ¦ƴǘŜǊǎǘǸǘȊǳƴƎ ƭŜǎŜƴΥ α¢ŜŀƳŀǊōŜƛǘΣ 9ǊŦƻƭƎǎǊŜȊŜǇǘ ŦǸǊ ¢ǊŅƎŜǊΣ 
[ŜƛǘǳƴƎ ǳƴŘ CŀŎƘƪǊŅŦǘŜά Ǿƻƴ Hildegard Rieder-Aigner). 
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Erwartungen des Teams an die Leitung 



V Es ist noch keine Leitung vom Himmel gefallen. 

V 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“. 

V Je nach Persönlichkeit macht sie sich überflüssig und sorgt dafür, dass ihr 
Büro teamfähig ist. 

V Was ist der Vorteil eines teamfähigen Büros? Gedankensammlung. 

V Der Leitungsstil, wie die Leitungsrolle ausgefüllt wird, ist von der 
Persönlichkeitsstruktur der Leitung abhängig. Die Leitungskompetenz 
entwickelt sich mit der praktischen Erfahrung sowie mit den reflektierten 
Auswertungen von Feedbacks (zurückfüttern). 

V Besonders gefragt ist die Rolle der Leitung beim Leiten von Gruppen in 
herausfordernden Situationen.  
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Die Rolle der Leitung im Team 



²ŜƎǿŜƛǎŜƴŘ Ƴƛǘ ƴŜǳŜƴ aŜǘƘƻŘŜƴ Χ 
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Wie sehe ich meine Rolle im Team? 

1. Wie sehe ich meine Rolle im Team  
     (lila Kärtchen)? 

2. Was kann ich tun, um meine Rolle ganz  
     auszufüllen (grüne Kärtchen)? 

3. Wie fühle ich mich in dieser Rolle  
     (orangene Kärtchen)? 

4. Wie stehe ich zur Leitung (rote Kärtchen)? 
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V Eine teamfähige Leitung gibt die Metazielrichtung vor. Sie nimmt aber auch Rücksicht auf die 
Ziele des Teams, damit diese mit dem Metaziel in Einklang gebracht werden können. 

V Die Leitung leitet und strukturiert in der Regel die Teamgespräche.  
Sie kann auch koordinieren, damit die Gesprächsführung auch von anderen geleitet werden 
kann (Rotationsprinzip). 

V Die Leitung sollte die Dialogvereinbarungen für eine kompetente Gesprächsleitung kennen und 
sie dem Team vorstellen. Ideal ist, wenn Zeit vorhanden, die Dialog-vereinbarungen mit dem 
Team zu erarbeiten.  

V Sie Ǝƛōǘ ŘŜǊ αtƘƛƭƻǎƻǇƘƛŜ ŘŜǎ ¢ŜŀƳǎά wŀǳƳΣ ǳƳ ŘƛŜǎŜ ƎŜƳŜƛƴǎŀƳ Ȋǳ ŦƻǊƳǳƭƛŜǊŜƴ ό[ŜƛǘōƛƭŘ). 
Darüber hinaus gibt sie allen Teammitgliedern die Möglichkeit ihre Arbeitsschwerpunkte 
(Stärken) für die Zusammenarbeit gemeinsam zu benennen und zu vereinbaren. Sie erkennt die 
Potenziale ihrer Mitarbeiter_innen und unterstützt diese, damit sie zur Entfaltung kommen. 
Aus Potenziale werden Kompetenzen (Siehe U-Theorie und A-Theorie). 

V Sie kennt die Teamphasen, moderiert vorhandene Konflikte und  begleitet das Team durch eine 
gesunde (salutogene) Machtkampfphase. Sie achtet durch ihre Allparteilichkeit,  
dass der Kohärenzsinn (Zusammenhalt) im Team nicht auseinanderbricht. 

Methode: Wertespaziergang oder Wertedruse 

Meine Bestimmung, Begeisterung, Stärken, Aufgaben und Funktionen im Team  
anhand der folgenden inklusiven Werte von Tony Booth herausfinden. 
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Aufgaben und Funktionen der Leitung 
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Vielfalt Gleichberechtigung Mensch 

Im Kontext einer 
Inklusiven 

Kommunikation 

Im Kontext einer 
Inklusiven 
Kommunikation 

Gruppenarbeit: Fragen nach den vier Werten beantworten 
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Was ist mein Ziel im Hinblick auf ein  
konstruktives und kreatives Team? 

Wie kann ich auch Praktikant_innen mitnehmen?  

Verantwortung/ 
Gemeinschaft 

Vielfalt Gleichberechtigung 

Selbstbestimmung 

Tafelbeispiel 
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Was sind meine Aufgaben  
und Funktionen im Team  

und was kann ich dazu beitragen,  
dass ich diese zu meiner 

und zur Zufriedenheit des Teams erfülle?  

Selbstbestimmung 
Verantwortung/ 
Gemeinschaft 

Vielfalt Gleichberechtigung 
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4 Schritte Teamentwicklung nach Schulz von Thun 

www.arbeitskreis-kuk.de./95-0-Teamentwicklung.html 

Vier Schritte – vier Fragen. 

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? 
 

Eine gute Diagnose, die jeder anerkennt, aktiviert das 
Erklimmen weiterer unüberwindbar erscheinenden Berge. 
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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). 

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. 

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 
ŜǊƪŜƴƴǘƴƛǎōǊƛƴƎŜƴŘΦ 5ƛŜ α²ƛŘŜǊǎǘŅƴŘƭŜǊά ǎƛƴŘ ŘƛŜ {ȅǎǘŜƳōŜǿŀƘǊŜǊΦ  
Sie brauchen beim Loslassen Unterstützung. 
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Was kann Teamentwicklung leisten? 



1. Führungsverhalten  
(Aktivierender Führungsstil. Gute/r, kooperative/r TeamleiterIn) 

2. Qualifikation, Fachlichkeit und Kreativität 
3. Engagiertheit 
4. Klima (Geist) 

5. Leistungsbereitschaft 
6. Rolle in der Gesamtorganisation 
7. Arbeitsform und Arbeitsmethoden 
8. Umgang mit Kritik 
9. Persönliche Weiterentwicklung 
10.Beziehungen zu anderen Gruppen 
nach Hildegard Rieder-Aigner ς Teamarbeit, Erfolgsrezept für Trägerschaft,  
Leitung und Fachkräfte, aus ZukunftsHB Kitas, 37. AL, Seite 1 ς 14. 
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10 Merkmale erfolgreicher Teams 



Gemischte Rollenfähigkeiten ς kein Primadonnen-Team,  
in denen die einzelnen Teammitglieder in Konkurrenz gehen. 

1 ς 2 starke Ideengeber (absoluter Erfolgsfaktor). 

Eine große Bandbreite in den mentalen und verhaltensbezogenen 
Fähigkeiten und Kompetenzen ist bei den Teammitglieder vorhanden,  
die entsprechend ihren Fähigkeiten und Kompetenzen eingesetzt sind 
(open mind). 

Ein Bewusstsein über eine hohe Selbstempathie und Empathie sind  
der Motor der gegenseitigen Unterstützung und Anerkennung  
(open heart). 

Der Wille zur Umsetzung ist vorhanden (open will). 

Große Reflexionsfähigkeit ς Anpassung an Unausgewogenheiten. 

Hohe Ambiguitätstoleranz. 

Kenntnisse in humanistischen Kommunikationstheorien. 
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Merkmale erfolgreicher Teams 



Kompetente und teamfähige sowie teamfreudige Leitung. 

Wissen über Teambildungsprozesse notwendig. 

Super- und Intervisionsangebote ς Oft Überzeugungsarbeit beim Träger notwendig. 

Kernkompetenzen eines Teamdialogs sind besprochen und werden umgesetzt. 

 

Apolloteams versus Systemteams 
Bildung von Systemteams. Die Vorteile von Systemteams werden systematisch und 

systemisch aufgedeckt und belebt. Keine Apollo-Teams (nur die Besten) sind für 

Erfolg wichtig, sondern systematisch zusammengestellte System-Teams.  

Systeme müssen nach Peter Kruse, Systemexperte, wie Řŀǎ {ȅǎǘŜƳ αDŜƘƛǊƴά 

funktionieren (Creator: Cortex  ς Broker/Bewerter/Netzwerker: limbische System ς 

Owner: Stammhirn hat viel Wissen, aber kann nicht netzwerken). Reflexion:  

Wer in meinem Team ist ein Creator?  

Wer ist ein Bewerter/Controller?  

Wer ein Owner (Systemerhalter)?  
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Merkmale erfolgreicher Teams 



Umgang mit Habits 

Ohne Vorurteile hat jedes System Vorteile.  
Lassen die Systeme die UR-sprünglich 
gelernten Habits (Verurteilungen), welche die 
Systeme in ihrer Entwicklung stark hemmen, 
αŦŀƭƭŜƴάΣ ƪǀƴƴŜƴ ƴŜǳŜ Ziel-Perspektiven 
entstehen,  
die den Vorteil in der Hand halten.  
Methode: Reframing zum Thema Vorurteile. 
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Zehn Kernkompetenzen eines inklusiven Dialogs 

1. Es wird so gut wie möglich auf VORurTEILE, Interpretationen und VERurTEILUNGEN verzichtet.  
Den Beobachter und mich selbst beobachten, wie ich reagiere und Bewertungen „suspendieren“.  
Von einer bewertende in eine auswertende Haltung kommen. 

2. Konzept der Gegenseitigen Anerkennung (J. Korczak). Radikaler Respekt Andersdenkender setzt eine 
hohe Offenheit voraus. Die Vielfalt als Reichtum betrachten. Verhalten vom Menschen trennen. 
Notwendiger Belief: Jeder ist wertvoll, gleichwürdig und fähig seine Potenziale zu kommunizieren. 

3. Auf Ausgleich zwischen reden und zuhören achten. 

4. Entschleunigung (Verlangsamung) des Gesagten – Auszeiten nehmen, um bewusst auf  
Selbst-Mit-Gefühl und Mit-Gefühl achten zu können. Selbstempathie vor Empathie. 

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

6. Produktives Plädieren, um gegenseitiges Lernen und Verstehen zu inszenieren.  
Die eigenen Annahmen denen des Dialogpartners wertschätzend gegenüberstellen.  

7. Radikale SelbstverANTWORTung für das Gefühl übernehmen.  
Angriffe möglichst nicht „persönlich“ nehmen. Eigene Auslöser erkennen und diese gefühlsmäßig  
mit guten Erfahrungen neu besetzen. 

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.  

10. Eine 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 

99 



Partnerarbeit oder Squarearbeit 

1. Welche Gedanken aus den „Kernkompetenzen eines 
inklusiven Dialogs“ sprechen mich am meisten an und warum? 

2. Was ist mir am Dialog wichtig und ganz besonders in dieser 
Gruppe oder in unserem Team? 

3. Welche Dialogvereinbarung hätte ich gerne oder würde ich 
noch gerne ergänzen? 

Hinweis: Entscheiden Sie sich nach der Partnerdiskussion für 
eine Dialogvereinbarung oder schreiben Sie eine neue auf. 
Verteilen Sie mit einem roten Stift bei den jeweiligen 
Dialogvereinbarungen Punkte, so dass alle im Plenum einen 
Überblick über die Prioritäten haben. 

Kurze Zusammenfassung im Plenum. 
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Dialogvereinbarungen im Team einführen  



In der Vierergruppe 
werden die 
gefundenen 
Dialogvereinbarungen 
gegenseitig vorgestellt 
und dann werden 
gemeinsam Punkte 
vergeben.  
Im Plenum wird für 
die ganze Gruppe 
anschließend 
abgestimmt. 
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Dialogvereinbarungen im Team treffen 



Kollegiale Beratung ist eine Beratungsform, die auch ohne Supervisor_in 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 bis 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 Kolleg_innen eingegangen und vertieft. „Du sagtest doch …“. Kein anderer spricht 
dazwischen, wenn jemand an der Reihe ist. Am Ende kann es nochmals eine Runde geben,  
bei der jeder seine Gedanken noch ergänzen kann oder er kann Bezug auf andere Gedanken 
nehmen.  Dann werden alle Erkenntnisse zusammengetragen und besonders das 
Teammitglied, welche den Fall einbrachte, fasst nochmals zusammen, welche und ob eine 
neue Sichtweise durch das Beleuchten entstanden ist. 

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 steht der Umgang der 
Teammitglieder untereinander im Fokus. 

Supervision kann im Auftrag des Trägers eine nicht der Einrichtung angehörende Fachberatung 
oder Supervisor_in übernehmen. 
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Kollegiale Beratung und Supervision 



Die Ursicherheit des Teams stärken 

Hand in Hand sind wir ein Team 
und tragen uns auch in 
schlechteren Zeiten gegenseitig. 
Das tut auch jeder Leitung gut! 
Wenn die Leitung ihr Team  
auf Händen trägt,  
wird auch sie vom Team auf 
Händen getragen. 

Wenn die Leitung gegen das 
Team kämpft, hat sie keine 
Chance. 
 
 

Hoch und runter 
wiegen –  
ein Traumteamgefühl! 

Einer wird im Team 
„gehalten“. Wenn alle 
mithelfen, ist es für den 
einzelnen machbar, die 
Zusatzkraft aufzubringen.  
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Die Zone der nächsten Entwicklung 
Die drei Lernzonen:  

Panikzone, Wachstumszone und 
Komfortzone. 
Eine pädagogische Fachkraft aus dem 
Team steht in der Komfortzone, wenn sie 
ganz spontan ein Elternabend 
übernehmen muss, weil die Leitung 
ausfällt. 

Durch viele Beispiele lernt sich das Team besser kennen. 
Was brauchen die anderen pädagogischen Fachkräfte 
damit sie in die nächstfolgende Entwicklungszone 
kommen? Die Beispiele werden so gewählt, dass jeder mal 
die Gelegenheit hat, in der Komfortzone zu stehen. 
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Wertschätzungsspiele sind konkrete Umsetzungsbeispiele,  
um die Beziehungen und den Zusammenhalt in Teams, in 
Organisationen/Unternehmen oder in einer Kindergruppe 
untereinander zu stärken und zu vertiefen. Besonders die 
Gruppensicherheit wird stark angesprochen.  

Menschen, die Gruppensicherheit in der Kindheit oder im 
Berufsleben erfahren haben, haben es nicht αƴǀǘƛƎάΣ 
vehement und permanent auf sich mit negativen 
Verhaltensmuster (Konkurrenzdenken, Durchsetzen, um 
ƧŜŘŜƴ tǊŜƛǎΣ aŀƴƛǇǳƭŀǘƛƻƴǎƳǳǎǘŜǊ Χύ ŀǳŦƳŜǊƪǎŀƳ zu 
machen. 
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Zum folgenden Spiel:  

α5ƛŜ ƘŜƛƳƭƛŎƘŜ ²ŜǊǘǎŎƘŅǘȊǳƴƎǎōƻǘǎŎƘŀŦǘά ist eine Geschichte, die ich nur vom 
Hörensagen kenne. Eine Lehrerin führte dieses Wertschätzungsspiel in der 
Grundschule mit ihren Schülern durch. Jahre später, beim Unfalltod eines Schülers, 
wurde in dessen Brieftasche ein vergilbter Zettel gefunden. Auf dem Blatt Papier 
standen die wertschätzenden Worte und Botschaften seiner Mitschüler_innen,  
die diese damals für ihn verfassten. Die Familie des Verunglückten las diese wertvolle 
Botschaft, die auf diesem vergilbten Zettel stand, auf der Beerdigung vor. Alle 
anwesenden Schüler und Schülerinnen sowie die Lehrerin erinnerten sich noch gut 
an dieses Spiel und zum Teil auch noch an die Worte, die sie damals für ihren 
Mitschüler aufgeschrieben hatten. Sie waren zutiefst berührt als sie die positive 
Auswirkung dieser wertschätzenden Botschaft erkannten.  
Nach Aussagen der Mitschüler_innen war der Verunglückte schon damals ein 
Außenseiter gewesen.  

Was für eine hohe Bedeutung musste dieser abgenutzte Zettel für den verstorbenen 
Schüler gehabt haben?  
War dieser Zettel der Rettungs- und Kraftanker eines nur schwer  
zu ertragenden Außenseiterdaseins?  
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Die heimliche Wertschätzungsbotschaft 
Vorbereitung des Wertschätzungsspiels: 

Dieses Spiel eignet sich zu zweit oder in Gruppen, in der die Gruppenmitglieder 
sich gut kennen. Es kann in Bildungseinrichtungen sowie im familiären Kontext 
gespielt werden. Vor dem Spiel ist es sinnvoll, dass alle Gruppenmitglieder 
genügend Zeit haben, sich über die anderen Mitglieder Gedanken zu machen,  
um herauszufinden, welche Stärken, Kompetenzen, Fähigkeiten und Talente diese 
haben.  

Utensilien: Stifte, DIN A 4 Blatt, Wäscheklammer, Schnur.  

Das DIN A 4 Blatt zu DIN A 6 falten und mit Wäscheklammern an eine Schnur 
klemmen. Die Schnur wird zu einer Kette zusammengebunden und um den Hals 
gehängt. Das gefaltete Papier wird auf dem Rücken platziert. Das Spiel macht noch 
mehr Spaß, wenn es musikalisch begleitet wird. 
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Durchführung in der Gruppe mit Musik 

Alle Gruppenmitglieder laufen, tanzen oder hüpfen durch den Raum. Bei Musikstopp 
finden sich Pärchen, die sich nacheinander gegenseitig wertschätzende Sätze auf den 
wǸŎƪŜƴ ǎŎƘǊŜƛōŜƴΥ αLŎƘ ŦƛƴŘŜ Ŝǎ ǘƻƭƭΣ ǿƛŜ Řǳ ŀǳŦ aŜƴǎŎƘŜƴ ȊǳƎŜƘǎǘΦ Lƴ ŘŜƛƴŜǊ DŜƎŜƴǿŀǊǘ 
ŦǸƘƭŜ ƛŎƘ ƳƛŎƘ ƛƳƳŜǊ ƎŜōƻǊƎŜƴΦάΦ  

Das Papier wird von der Person, die geschrieben hat, umgedreht oder -gefaltet, damit der 
Nächste das zuvor Geschriebene nicht sehen kann. Das Spiel funktioniert auch, wenn 
gleichzeitig mehrere Personen hintereinander stehen, die sich gegenseitig auf den Rücken 
schreiben. Nach einer weiteren Musikeinlage finden sich erneut zwei weitere Pärchen.  
Es wird so lange gespielt, bis jeder jedem wertschätzende Worte auf das Blatt geschrieben 
hat. Abschließend verfasst jeder für sich selbst noch einen wertschätzenden Satz. Am Ende 
des Spiels besitzt jeder auf seinem Blatt so viele wertschätzende Sätze wie die Anzahl der 
Gruppenmitglieder (inklusive seiner selbst). Jeder trägt seinen wertvollen Schatz mit nach 
Hause und öffnet ihn in einer Sternenmoment-Minute.  

Lesen Sie sich die Sätze laut vor und schreiben Sie dann noch einmal einen weiteren 
Wertschätzungssatz für sich selbst auf. Wie fällt dieser nun aus? Was können Sie konkret 
tun, um diesen Satz im Gedächtnis zu behalten?  
Lassen Sie sich die Sätze von Freunden vorlesen.  
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Wertschätzung durch Empathie 
Diese Übung wird in zwei Schritten zu zweit durchgeführt. Im ersten Schritt sitzen sich die Empathiepartner_innen 
gegenüber. Jeder schenkt dem anderen abwechselnd für drei Minuten ohne Worte achtsame Aufmerksamkeit 
(Empathie). Es werden nur positive und empathische Gedanken an die andere Person gesendet. Dabei wird die 
!ǳŦƳŜǊƪǎŀƳƪŜƛǘ ƴƛŎƘǘ ƴǳǊ ŀǳŦ ƎǳǘŜ αŜǊȊǿǳƴƎŜƴŜά DŜŘŀƴƪŜƴ ƎŜƭŜƴƪǘΣ ǎƻƴŘŜǊƴ ŀǳŎƘ ŀǳŦ ŘƛŜ IŜǊȊŜƴŜǊƎƛŜΦ  
Die drei Minuten sind keine feste Vorgabe. Durch Achtsamkeit entsteht Wertschätzung ς durch Wertschätzung 
entsteht Wertschöpfung.  

Wir αǎŎƘǀǇŦŜƴά ŀǳǎ ŘŜƳ ²ŜǊǘΣ ŘŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ǳƴǎ ƎŜōŜƴΣ ǿŜƛƭ ǿƛǊ ŀƳ 5¦ ȊǳƳ L/I werden (Martin Buber). Wenn Sie die 
Übung durchführen, dann richten Sie Ihren Herzensblick solange auf eine Person, wie es sich für Sie stimmig anfühlt. 
Die drei Minuten können kürzer oder länger ausfallen. Besprechen Sie anschließend in der Gruppe, wie die 
Wertschöpfung empfunden wurde. Es gibt viele Menschen, die diese Übung nicht durchhalten, weil es ihnen fremd 
ist, dass jemand ihnen drei Minuten Aufmerksamkeit schenkt. Gerade dann, wenn es Ihnen schwerfällt, 
Wertschätzung anzunehmen, werden Sie durch diese Übung lernen, dass Sie es wert sind, Wertschätzung zu erhalten 
und anzunehmen.  

Im zweiten Schritt kleiden Sie das Erlebte für drei Minuten in Wertschätzungsworte. Worte, wenn sie mit 
Wertschätzung gefüllt sind, sind keine leere Hülle, sondern Fülle. Worte haben Bedeutung und Wirkung. Sagen Sie 
Ihrem Wertschätzungspartner, was es Ihnen bedeutet, ihm Wertschätzung zu geben und gleichzeitig diese von ihm zu 
empfangen. Der kleine Prinz berührt unsere Herzen mit den Worten: αaŀƴ ǎƛŜƘǘ ƴǳǊ Ƴƛǘ ŘŜƳ IŜǊȊŜƴ ƎǳǘΗά Fühlen Sie, 
was Sie brauchen: ,²ŀǎ ŦǸƘƭŜ ƛŎƘΣ ǿŜƴƴ Řǳ ƳƛǊ ²ŜǊǘǎŎƘŅǘȊǳƴƎ Ǝƛōǎǘ ǳƴŘ ƛŎƘ ǎŜƭōǎǘ ²ŜǊǘǎŎƘŅǘȊǳƴƎ ƎŜōŜΚΨ Σ²ŀǎ ŜǊŦǸƭƭǘ 
es mir, dass du da bist und mir Aufmerksamkeit schenkst und was erfüllt es mir, wenn ich da bin und dir 
!ǳŦƳŜǊƪǎŀƳƪŜƛǘ ǎŎƘŜƴƪŜΚΨ Χ de Saint Exupéry 2000 
 

109 

Teamwertschätzungsspiele 



αaŀƴ ŜȄƛǎǘƛŜǊǘ ŜǊǎǘ Řŀƴƴ ǾƻƭƭƪƻƳƳŜƴΣ ǿŜƴƴ Ƴŀƴ Ǿƻƴ ŜƛƴŜƳ ŀƴŘŜǊŜƴ ǿŀƘǊƎŜƴƻƳƳŜƴ ǳƴŘ ƎŜǎŜƎƴŜǘ ǿǳǊŘŜΦά 
Albert Camus 

Im 9ƴƎƭƛǎŎƘŜƴ Ƙŀǘ Řŀǎ ²ƻǊǘΥ α{ǇƻƴǎƻǊƛƴƎά ŜƛƴŜ ŀƴŘŜǊŜ .ŜŘŜǳǘǳƴƎ ŀƭǎ ƛƳ 5ŜǳǘǎŎƘŜƴΦ 9ǎ ōŜŘŜǳǘŜǘΥ  
Für jemanden Sorge tragen. Wer Sponsoring ausübt, erhält Sponsoring zurück ς Resonanzgesetz.  
Diese Übung wird zu zweit durchgeführt und dient der Stärken- und Schwächen-Inklusion. Nicht nur die 
Schwächen, sondern auch die Stärken brauchen Inklusion. Viele Menschen können gerade nicht zu ihren 
Stärken stehen. Dann gibt es die Menschen, die ihre Schwächen vor sich selbst und vor anderen 
verheimlichen und sie entwickeln gerade deshalb einen großen inneren Schatten. Sie sind stets bewusst und 
unbewusst bemüht, ihre inneren Schwächen bestens zu verstecken.  

Abwechselnd werden von Partner zu Partner mindestens drei vorzeigbare /idealisierte und drei 
verborgene/heimliche Eigenschaften aufgesagt. Ziel dieser Übung ist, innere Inkongruenzen dem anderen 
stimmig-authentisch zu zeigen, um diesen mit mehr Offenheit begegnen zu können.  
Das Erleben von Inkongruenzen ist ein wichtiger Motor für die Persönlichkeitsentwicklung. Das idealisierte 
Selbst wird durch das authentische Selbst relativiert, weil gerade durch die Anwesenheit einer anderen 
Person, die empathisch mit dem Herzen zuhört, wenn die Stärken und Schwächen vorgetragen und 
wiedergegeben werden, findet Annahme, Kongruenz und Heilung von früheren Verletzungen statt. Das 
idealisiertes Selbst bedeutet: Der Mensch will nur das Beste von sich zeigen oder er hat Schwierigkeiten 
seine Stärken zu zeigen. In unserer Leistungskultur wird dieses Verhalten gefördert, Stärken nicht zu zeigen, 
weil viele das Gefühl entwickeln, dass die Leistung, die sie zeigen, nicht ausreicht.  

Für Letzteres braucht es die Inklusion der Stärken: αLŎƘ ƪŀƴƴ ŜǘǿŀǎΗά  
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Das ideale Selbst versus das authentische Selbst  
anhand eines Beispiels 

Runde 1: 

Idealisiertes Selbst ς Inklusion der Stärken.  
Partner A: αIch möchte, dass du mich siehst,  
wie ǎǘƻƭȊ ƛŎƘ ŀǳŦ ƳŜƛƴŜƴ !ōǎŎƘƭǳǎǎ ōƛƴΦά  
Authentisches Selbst ς Inklusion des inneren Schattens.  
αWas ich nicht möchte, dass du siehst, ist, wie viel Angst ich hatte,  
den !ōǎŎƘƭǳǎǎ ƴƛŎƘǘ Ȋǳ ōŜǎǘŜƘŜƴΦά  

Inklusion des idealisierten und authentischen Selbst  
durch einen empathischen Zuhörer.  
Partner B:αLŎƘ ǎŜƘŜΣ Řŀǎǎ Řǳ ǎǘƻƭȊ Χ ōƛǎǘΦ LŎƘ ǎŜƘŜ ŀōŜǊ ŀǳŎƘΣ Řŀǎǎ Řǳ ǎŜƘǊ ǾƛŜƭ !ƴƎǎǘ Χ  
Ich ǎŜƘŜΣ Řŀǎǎ Řǳ ōŜƛŘŜǎ ōƛǎǘΦ ¦ƴŘ ƛŎƘ ǎŜƘŜΣ Řŀǎǎ Řǳ ƴƻŎƘ ǾƛŜƭ ƳŜƘǊ ŀƭǎ ŀƭƭ Řŀǎ ōƛǎǘΦά 

Runde  2:  

Partner B: αLŎƘ ƳǀŎƘǘŜΣ Řŀǎǎ Řǳ ƳƛŎƘ ǎƛŜƘǎǘΣ ǿƛŜ Χ ƛŎƘ ōƛƴΦά 
α²ŀǎ ƛŎƘ ƴƛŎƘǘ ƳǀŎƘǘŜΣ dass du siehst, ist, wie Χ ƛŎƘ ōƛƴΦά 
Partner A: αLŎƘ ǎŜƘŜΣ Řŀǎǎ Řǳ Χ ōƛǎǘΦ LŎƘ ǎŜƘŜ ŀōŜǊ ŀǳŎƘΣ Řŀǎǎ Řǳ Χ ōƛǎǘΦ  
Ich sehe, dass du beides bist. Und ich sehe, dass du noch viel mehr als all das bistΦά 
Idee lt. Dilts von seinem Mitarbeiter ς Name unbekannt.  
Bilder bei der Durchführung der Übung sagen mehr als viele Worte.  
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Die Fünf-Minuten-Wertschätzungsübung 
 

Es wird nur über Erfolge und Stärken gesprochen. ς  
Mit Absicht keine negativen Gedankensequenzen 
zulassen.  

Der andere schreibt mit und wiederholt alles,  
was er noch weiß und kann noch eigene positive 
Wahrnehmungen dazugeben. 

Negatives haben wir schon oft im Leben gehört und das 
hat in dieser Übung absolut gar nichts zu suchen. 

Die Wirkung ist unbeschreiblich.  
Sie werden viel von dieser Übung  
ƛƴ LƘǊŜƳ ƴŜǳŜƴ α[ŜōŜƴǎƎŜǇŅŎƪά ƳƛǘƴŜƘƳŜƴ ƪǀƴƴŜƴΦ 
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Die Wertespiegelübung 

1. Schreiben Sie mindestens fünf Eigenschaften von einer Person,  
die Sie mögen, auf. Es kann, muss aber nicht, auch eine prominente Person 
sein. 

1. Authentizität und Charisma 

нΦ Χ 

3. 

4. 

5. 

2. Übersetzen Sie diese Eigenschaften in Bedeutungen, Motivationen und Werte, 
falls die Werte nicht direkt über die Eigenschaft ersichtlich sind.  

3. Jetzt lesen Sie diese Eigenschaften/Werte in der Ich-Form laut vor. 

4. Ergänzen Sie damit Ihre Wertedruse. 

Diese Eigenschaften haben Sie selbst oder Sie möchten diese noch verstärken. 
Deshalb finden Sie diese Eigenschaft bei anderen besonders attraktiv. 
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Die Bedeutung der Beliefs für das pädagogische Handeln 

Einsicht: Wir lernen zwar von Geschichten, aber das was wir aufnehmen,  
wird von unseren Beliefs bestimmt. 

Woran orientieren pädagogische Fachkräfte ihr pädagogisches Handeln? 

Ein Ausschnitt aus einer Studie von Terhart et al. (2007) von mehreren hundert 
Lehrer_innen lässt sich auch auf pädagogische Fachkräfte übertragen: 

an der eigenen Intuition (37 %) 

an den eigenen Erfahrungen (82 %) 

an den Erfahrungen mit eigenen Kindern (und Verwandten) (45 %) 

an einer bestimmten pädagogischen Theorie (7 %) 

am eigenen Studium (Ausbildung) (6 %) 

an Fortbildungsveranstaltungen (21 %). 

An der Intuition und an den Erfahrungen knüpfen positive oder einschränkende Beliefs an. 
Je nach Beliefs wird im pädagogischen Kontext gehandelt, deshalb braucht es die Reflexion 
dieser tief im Gehirn eingebrannten Beliefs. Das Gehirn ist korrigierbar.  
Es setzt jedoch die Bereitschaft zur Korrektur voraus. 
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1. Wählen Sie aus fünf Geschichten eine 
oder zwei aus. 

2. Jemand aus der Gruppe finden,  
der die gleiche/n Geschichte/n 
ausgewählt hat. 

3. Werte herausfinden und der Gruppe 
transparent machen. 
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Die Wanderer-Geschichte 

Zeichnung: Theresia Friesinger 

Wie sind die Menschen  
wohl in dieser Stadt? 



Geschichte 1: Der weise Wanderer 

Ein Wanderer kommt in eine Stadt. Er ist des Wanderns müde und überlegt, ob er 
für eine Weile in dieser Stadt bleiben möchte. Als er auf einen Einwohner trifft, fragt 
ŜǊ ŘƛŜǎŜƴΥ α²ƛŜ ǎƛƴŘ ŘƛŜ aŜƴǎŎƘŜƴ ƛƴ ŘƛŜǎŜǊ {ǘŀŘǘΚ LŎƘ ƳǀŎƘǘŜ ƘƛŜǊ ǾƛŜƭƭŜƛŎƘǘ ŦǸǊ 
ŜƛƴŜ ²ŜƛƭŜ ōƭŜƛōŜƴΦά 5ŜǊ 9ƛƴǿƻƘƴŜǊ ǎŎƘŀǳǘ ƎŀƴȊ ƎǊƛƳƳƛƎ ǳƴŘ ǎŀƎǘΥ α.ƭƻǖ ƴƛŎƘǘΗ 5ŀǎ 
ist eine furchtbare Stadt! Hier gibt es nur Missgönner, Idioten, Betrüger und Diebe. 
Niemandem kann ich trauen, ständig werde ich von anderen beurteilt, von ihnen 
ōŜƭƻƎŜƴΣ ōŜǘǊƻƎŜƴ ǳƴŘ ǎƻƎŀǊ ōŜǎŎƘƛƳǇŦǘΦά  

Der Wanderer bedankt sich und geht weiter. Nach kurzer Zeit trifft er auf einen 
ŀƴŘŜǊŜƴ 9ƛƴǿƻƘƴŜǊΦ 9Ǌ ŦǊŀƎǘ ŀǳŎƘ ŘƛŜǎŜƴΥ α²ƛŜ ǎƛƴŘ ŘƛŜ aŜƴǎŎƘŜƴ ǎƻ ƛƴ ŘƛŜǎŜǊ 
{ǘŀŘǘΚ LŎƘ ƳǀŎƘǘŜ ƘƛŜǊ ǾƛŜƭƭŜƛŎƘǘ ŦǸǊ ŜƛƴŜ ²ŜƛƭŜ ōƭŜƛōŜƴΦά 5ŜǊ 9ƛƴǿƻƘƴŜǊ ǎŀƎǘ ŜǊŦǊŜǳǘΥ 
α²ǳƴŘŜǊōŀǊΗ 9ƛƴŜ ǳƴƎƭŀǳōƭƛŎƘ ǎŎƘǀƴŜ {ǘŀŘǘΗ IƛŜǊ Ǝƛōǘ Ŝǎ ƴǳǊ ŦǊŜǳƴŘƭƛŎƘŜΣ ƘƛƭŦǎōŜǊŜƛǘŜ 
Menschen. Alle meinen es gut, zeigen dir den Weg, wenn du dich nicht auskennst 
ǳƴŘ ƎŜƘŜƴ ǎŜƘǊ ǿŜǊǘǎŎƘŅǘȊŜƴŘ ƳƛǘŜƛƴŀƴŘŜǊ ǳƳΦά 5ŜǊ ²ŀƴŘŜǊŜǊ ōŜŘŀƴƪǘ ǎƛŎƘ ǳƴŘ 
geht weiter.  

Der weise Wanderer ist schon viel durch die Welt gereist.  
Er weiß: Beide haben Recht. 
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Geschichte 2: Über die Wirkung von Worten 

Am Rande der Wüste lebte ein Eremit. Eines Tages besuchte ihn ein Jüngling und klagte ihm 
sein Leid. αLŎƘ ƭŜǎŜ ǎƻ ǾƛŜƭŜ ƘŜƛƭƛƎŜ ¢ŜȄǘŜΦάΣ ǎŀƎǘŜ ŜǊΦ αLŎƘ ǎǘǳŘƛŜǊŜ ƛƴ ŘŜƴ .ǸŎƘŜǊƴ ǳƴŘ ǾŜǊǘƛŜŦŜ 
mich in die Schönheit der Worte. Ich möchte sie behalten und als einen Widerschein der 
ewigen Wahrheit in mir bewahren. Aber es gelingt mir nicht. Alles vergesse ich! Ist die 
ƳǸƘŜǾƻƭƭŜ !ǊōŜƛǘ ŘŜǎ [ŜǎŜƴǎ ǳƴŘ {ǘǳŘƛŜǊŜƴǎ ǳƳǎƻƴǎǘΚά Der Eremit hörte ihm gut zu.  

Als er fertig war mit dem Sprechen, gab er ihm einen Binsenkorb. αIƻƭ ƳƛǊ ŀǳǎ ŘŜƳ .ǊǳƴƴŜƴ 
ŘƻǊǘ ŘǊǸōŜƴ ²ŀǎǎŜǊΦάΣ sagte er zu dem Jüngling. αIŀǘ ŜǊ ƳŜƛƴŜ CǊŀƎŜ ƴƛŎƘǘ ǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴΚά, 
fragte sich dieser. Widerwillig nahm er den vom Staub verschmutzten Korb auf und schöpfte 
Wasser, das längst herausgelaufen war, als er zurückkehrte. αDŜƘ ƴƻŎƘ ŜƛƴƳŀƭΗά, sagte der 
Eremit. Der junge Mann gehorchte. Immer wieder füllte er Wasser in den Korb, immer 
wieder rann es zu Boden. Nach dem zehnten Mal konnte er aufhören. α{ƛŜƘ ŘŜƴ YƻǊō ŀƴ ΧάΣ 
sagte der Eremit. α Χ ŜǊ ƛǎǘ ƎŀƴȊ ōƭŀƴƪ ƎŜǿƻǊŘŜƴΦ {ƻ ƎŜƘǘ Ŝǎ ŘƛǊ Ƴƛǘ ŘŜƴ ²ƻǊǘŜƴΣ ŘƛŜ Řǳ ƭƛŜǎǘ 
und bedenkst. Du kannst sie nicht festhalten, sie gehen durch dich hindurch, und du hältst die 
Mühe für vergeblich. Aber, ohne dass du es merkst, klären sich deine Gedanken und machen 
ŘŜƛƴ IŜǊȊ ǊŜƛƴΦά  

AusΥ .ŀǊōŀǊŀ ǳƴŘ Iŀƴǎ IǳƎΣ α.ƭŅǘǘŜǊΣ ŘƛŜ ǳƴǎ ŘǳǊŎƘ Řŀǎ WŀƘǊ ōŜƎƭŜƛǘŜƴϦΣ {ǘǳǘǘƎŀǊǘΥ YǊŜǳȊ Verlag ς Video: 
α¢ƘŜ tƻǿŜǊ ƻŦ ²ƻǊŘǎά 
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Geschichte 3: Wertschätzungspuren hinterlassen 
Es war einmal ein Vater, der zwei Söhne hatte. Je älter und gebrechlicher er wurde, desto mehr dachte er 
über sein Leben nach. Und manchmal kamen ihm Zweifel, ob er seinen Söhnen wohl das Wichtigste für ihr 
Leben weitergegeben hatte. 
Weil ihm diese Frage nicht losließ, beschloss der Vater seine Söhne mit einem besonderen Auftrag auf eine 
Reise zu schicken. Er ließ sie zu sich kommen und sagte:  αLŎƘ bin alt und gebrechlich geworden. Meine 
Spuren und Zeichen werden bald verblassen. Nun möchte ich, dass Ihr in die Welt hinaus geht und dort 
eure ganz persönlichen Spuren und Zeichen hinterlasstΦάΦ 5ƛŜ Söhne taten, wie ihnen geheißen und zogen 
hinaus in die Welt. Der Ältere begann sogleich eifrig damit, Grasbüschel zusammenzubinden, Zeichen in 
Bäume zu schnitzen, Äste zu knicken und Löcher zu graben, um seinen Weg zu kennzeichnen. Der jüngere 
Sohn jedoch sprach mit den Leuten, denen er begegnete, er ging in die Dörfer und feierte, tanzte und 
spielte mit den Bewohnern. 
Nach einiger Zeit kehrten sie zum Vater zurück. Der nahm dann gemeinsam mit seinen Söhnen seine letzte 
und beschwerliche Reise auf sich, um ihre Zeichen zu sehen. Sie kamen zu den gebundenen Grasbüscheln. 
Der Wind hatte sie verweht und sie waren kaum noch zu erkennen. Die gekennzeichneten Bäume waren 
gefällt worden und die Löcher, die der ältere der beiden Söhne gegraben hatte, waren fast alle bereits 
wieder zugeschüttet. Aber wo immer sie auf ihrer Reise hinkamen, liefen Kinder und Erwachsene auf den 
jüngeren Sohn zu und freuten sich, dass sie ihn wiedersahen und luden ihn zum Essen und zum Feiern ein. 
Am Ende der Reise sagte der Vater zu seinen Söhnen: αLƘǊ habt beide versucht, meinen Auftrag, Zeichen zu 
setzen und Spuren zu hinterlassen, zu erfüllen. Du, mein älterer, hast viel geleistet und gearbeitet, aber 
deine Zeichen sind verblichen.  
Du, mein jüngerer, hast Zeichen und Spuren in den Herzen der Menschen hinterlassen. Diese bleiben und 
leben weiterΦά όaus Afrika) 
 

119 

Die Macht der Geschichten 



Geschichte 4: Die Macht der Worte 

Am Rande der Wüste lebte ein Eremit. Eines Tages besuchte ihn ein Jüngling und 
klagte ihm sein Leid. αLŎƘ ƭŜǎŜ ǎƻ ǾƛŜƭŜ ƘŜƛƭƛƎŜ ¢ŜȄǘŜΦά ǎŀƎǘŜ ŜǊΦ αLŎƘ ǎǘǳŘƛŜǊŜ ƛƴ ŘŜƴ 
Büchern und vertiefe mich in die Schönheit der Worte. Ich möchte sie behalten und 
als einen Widerschein der ewigen Wahrheit in mir bewahren. Aber es gelingt mir 
nicht. Alles vergesse ich! Ist die mühevolle Arbeit des Lesens und Studierens 
ǳƳǎƻƴǎǘΚά Der Eremit hörte ihm gut zu. Als er fertig war mit dem Sprechen, gab er 
ihm einen Binsenkorb. αIƻƭ ƳƛǊ ŀǳǎ ŘŜƳ .ǊǳƴƴŜƴ ŘƻǊǘ ŘǊǸōŜƴ ²ŀǎǎŜǊΦά sagte er zu 
dem Jüngling. αIŀǘ ŜǊ ƳŜƛƴŜ CǊŀƎŜ ƴƛŎƘǘ ǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴΚά fragte sich dieser. Widerwillig 
nahm er den vom Staub verschmutzten Korb auf und schöpfte Wasser, das längst 
herausgelaufen war, als er zurückkehrte. αDŜƘ ƴƻŎƘ ŜƛƴƳŀƭΗά sagte der Eremit.  

Der junge Mann gehorchte. Immer wieder füllte er Wasser in den Korb, immer 
wieder rann es zu Boden. Nach dem zehnten Mal konnte er aufhören. α{ƛŜƘ ŘŜƴ YƻǊō 
ŀƴ Χά sagte der Eremit. α Χ ŜǊ ƛǎǘ ƎŀƴȊ ōƭŀƴƪ ƎŜǿƻǊŘŜƴΦ {ƻ ƎŜƘǘ Ŝǎ ŘƛǊ Ƴƛǘ ŘŜƴ 
Worten, die du liest und bedenkst. Du kannst sie nicht festhalten, sie gehen durch 
dich hindurch, und du hältst die Mühe für vergeblich. Aber, ohne dass du es merkst, 
ƪƭŅǊŜƴ ǎƛŎƘ ŘŜƛƴŜ DŜŘŀƴƪŜƴ ǳƴŘ ƳŀŎƘŜƴ ŘŜƛƴ IŜǊȊ ǊŜƛƴΦά aus: Barbara und Hans Hug, 
αBlätter, die uns durch das Jahr begleiten", Stuttgart: Kreuz Verlag 
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Geschichte 5: Der Esel, der Vater und der Sohn  

Ein Vater zog mit seinem Sohn und einem Esel in der Mittagshitze durch die staubigen Gassen 
von Keshan. Der Sohn führte und der Vater saß auf dem Esel. α5ŜǊ ŀǊƳŜ ƪƭŜƛƴŜ WǳƴƎŜά sagte ein 
vorbeigehender Mann. α{ŜƛƴŜ ƪǳǊȊŜƴ .ŜƛƴŎƘŜƴ ǾŜǊǎǳŎƘŜƴ Ƴƛǘ ŘŜƳ ¢ŜƳǇƻ ŘŜǎ 9ǎŜƭǎ {ŎƘǊƛǘǘ Ȋǳ 
halten. Wie kann man so faul auf dem Esel herumsitzen, wenn man sieht, dass das kleine Kind 
sich müde läuft.ά 5ŜǊ ±ŀǘŜǊ ƴŀƘƳ ǎƛŎƘ ŘƛŜǎ Ȋǳ IŜǊȊŜƴΣ ǎǘƛŜƎ ƘƛƴǘŜǊ ŘŜǊ ƴŅŎƘǎǘŜƴ 9ŎƪŜ ŀō ǳƴŘ ƭƛŜǖ 
den Jungen aufsitzen. Es dauerte nicht lange, da erhob schon wieder ein Vorübergehender 
seine Stimme: α{ƻ ŜƛƴŜ ¦ƴǾŜǊǎŎƘŅƳǘƘŜƛǘΦ {ƛǘȊǘ ŘƻŎƘ ŘŜǊ ƪƭŜƛƴŜ .ŜƴƎŜƭ ǿƛŜ Ŝƛƴ YǀƴƛƎ ŀǳŦ ŘŜƳ 
9ǎŜƭΣ ǿŅƘǊŜƴŘ ǎŜƛƴ ŀǊƳŜǊΣ ŀƭǘŜǊ ±ŀǘŜǊ ƴŜōŜƴƘŜǊƭŅǳŦǘΦάΦ Dies tat dem Jungen leid, und er bat 
ǎŜƛƴŜƴ ±ŀǘŜǊΣ ǎƛŎƘ Ƴƛǘ ƛƘƳ ŀǳŦ ŘŜƴ 9ǎŜƭ Ȋǳ ǎŜǘȊŜƴΦ αWŀΣ Ǝƛōǘ Ŝǎ ǎƻ ǿŀǎΚΗά ǎŀƎǘŜ ŜƛƴŜ ŀƭǘŜ CǊŀǳΦ α{ƻ 
eine Tierquälerei! Dem armen Esel hängt der Rücken durch, und der junge und der alte 
Nichtsnutz ruhen sich auf ihm aus. Der arme Esel!ά ±ŀǘŜǊ ǳƴŘ {ƻƘƴ ǎŀƘŜƴ ǎƛŎƘ ŀƴ ǳƴŘ ǎǘƛŜƎŜƴ 
beide vom Esel herunter und gingen neben dem Esel her. Dann begegnete ihnen ein Mann, der 
sich über sie lustig machte: α²ƛŜ ƪŀƴƴ Ƴŀƴ ōƭƻǖ ǎƻ ŘǳƳƳ ǎŜƛƴΦ ²ƻŦǸǊ Ƙŀǘ Ƴŀƴ ŜƛƴŜƴ 9ǎŜƭΣ ǿŜƴƴ 
ŜǊ ŜƛƴŜƴ ƴƛŎƘǘ ǘǊŀƎŜƴ ƪŀƴƴΚά. Der Vater gab dem Esel zu trinken und legte dann die Hand auf die 
Schulter seines Sohnes. α9ƎŀƭΣ ǿŀǎ ǿƛǊ ƳŀŎƘŜƴά ǎŀƎǘŜ ŜǊΣ αŜǎ Ǝƛōǘ ƛƳƳŜǊ ƧŜƳŀƴŘŜƴΣ ŘŜǊ ŘŀƳƛǘ 
ƴƛŎƘǘ ŜƛƴǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴ ƛǎǘΦ !ō ƧŜǘȊǘ ǘǳƴ ǿƛǊ ŘŀǎΣ ǿŀǎ ǿƛǊ ǎŜƭōŜǊ ŦǸǊ ǊƛŎƘǘƛƎ ƘŀƭǘŜƴΗά Der Sohn nickte 
zustimmend. 

aus dem Buch Peseschkian. Der Kaufmann und der Papagei 
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Die Macht der Geschichten 

Geschichte 6: Die Geschichte eines Holzfällers 

αDie meisten Holzscheite sind schön gleichmäßig und lassen sich 
deshalb gut aufeinanderstapeln. Es gibt aber auch Holzscheite, 
die so schief und krumm sind, dass ich am Anfang glaube, diese 
passen auf gar keinen Fall in den Stapel mit dem schönen 
geraden Holz. Weil es einfacher ist, beginne ich deshalb immer 
mit dem geraden, gleichmäßigen Holz und während dieses 
aufeinandergesetzt wird, kommt immer wieder eine Stelle, wo 
Lücken entstehen, in denen genau diese krummen und schiefen 
Stücke wie angegossen passen. Sie werden plötzlich regelrecht 
gebraucht und ich bin froh, dass ich sie habe. Jedes Stück Holz ist 
ŀǳŦ ǎŜƛƴŜ !Ǌǘ ǿŜǊǘǾƻƭƭ ǳƴŘ ƧŜŘŜǎ {ǘǸŎƪ IƻƭȊ ŜǊŦǸƭƭǘ ǎŜƛƴŜƴ ½ǿŜŎƪΦά  
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Zeichnung: Thomas Alwin Müller 
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Jeder ist wertvoll. 
Auch DU! 



Die Elefanten der Mahuts 
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Vielleicht braucht es ein Feuer, damit er sich selbst befreit? 
  

Mahuts 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: αLŎƘ ǎŎƘŀŦŦŜ es nichtΦά 

 



Grundannahmen: 

In jedem Team gibt es viel, das sehr gut funktioniert. 

Oft liegt das Wissen bzw. die Stärken des Teams darüber im 
Verborgenen oder ist noch nicht bekannt bzw. offensichtlich. 
Es ist nicht klar, warum Dinge funktionieren, die 
funktionieren. 

Menschen können die Veränderung besser annehmen, 
wenn sie an das Vertraute und an ihren Ressourcen 
anknüpfen (Inklusion der Stärken). 

Diese Methode deckt das verborgene, ressourcenreiche 
Wissen eines Teams auf und gibt ihnen wieder neue 
Motivationskraft. Die Teamtreue wird gestärkt. 
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Ablauf nach den vier 5Ψǎ. 

1. Discovery (Entdecken und Verstehen) 
Über Interviews werden Erfolgsgeschichten ausgegraben und bewusst 
gemacht. 

2. Dream (Visionen) 
Was passiert im Team, wenn diese Erfolgsgeschichten im Team stärker in 
den Vordergrund treten?  

3. Design (Gestalten) 
Die Gruppe findet Prinzipien, nach denen sie vorgehen möchten. 

4. Destiny: Umsetzen ς Erneuern 
Einen Umsetzungsplan erarbeiten. Wer macht was? Wann wird es 
gemacht?  
Wer mit wem? Wer mit welcher Ressource? Möglich ist der Einsatz eines 
Wertschätzungsbuddys im Team. Wer ist der gegenseitige 
Wertschätzungsbuddy? Rotiert der Wertschätzungsbuddy?  
Wie will sich das Team in Bezug auf Komplimente strukturieren? 

126 

Wertschätzende Interviews 



Reflexion: Wertschätzende Interviews 

1. Interviewen Sie sich nach den 4 Ds zu zweit 
oder zu dritt. 

2. Finden Sie die eigenen und die 
Erfolgskriterien der anderen Teammitglieder 
heraus und schreiben Sie diese auf Kärtchen. 

3. Stellen Sie Ihre Ergebnisse im Plenum vor. 

4. ²ŀǎ Ƙŀǘ ǎƛŎƘ ƴŀŎƘ ŘŜƴ α²ŜǊǘǎŎƘŅǘȊŜƴŘŜƴ 
LƴǘŜǊǾƛŜǿǎά ƴǳƴ ƴƻŎƘƳŀƭǎ ƎŜŅƴŘŜǊǘΚ 
Konnten Sie evtl. Ihre eigenen Visionen 
wieder auffrischen? 
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Beliefs finden und verändern 
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Beschreibung der Beliefsumwandlung 
Unten im Innenteil unter Punkt 3 überlegen Sie, welches Gefühl Sie sich wünschen bzw. wie Sie sich 
fühlen möchten. Unter Punkt 4 oben im Innenteil testen Sie, wie Sie sich jetzt dabei fühlen?  
Wie ist Ihre Stimmung, wenn Sie an Ihre neuen Gedankenbotschaften denken? Vielleicht sind es sogar 
mehrere Glaubenssatzbotschaften? 

Schneiden Sie anschließend mit einer Schere den Rahmen ab (siehe Schere 1 oben im rechten Bild),  
so dass nur noch der Innenteil übrig bleibt. Entsorgen Sie den Schnipselrahmen mit der Gewissheit,  
dass Sie Ihren Glaubenssatz in dieser Form so nicht mehr benötigen. Schneiden Sie dann die Bögen 
aus (siehe Schere 2), aber schneiden Sie diese oben am Schnitt (siehe Linienmarkierung) nicht durch, 
sondern lassen Sie etwa fünf Zentimeter aus, damit Sie die Bögen in der Mitte zusammenfalten 
können.  

Schreiben Sie auf der Rückseite des Papiers Ihren neuen Glaubenssatz auf. Ist er noch identisch oder 
hat er sich etwas verändert? Malen Sie den ausgeschnittenen Bogen in Regenbogenfarben aus und 
stellen Sie ihn z. B. auf Ihren Schreibtisch,  
damit Sie ihn jeden Tag gut sehen können,  
zumindest so lange bis Sie den neuen  
Glaubenssatz verinnerlicht haben.  

Viel Spaß bei der Umsetzung.  
Der Reframingsschlüssel heißt TUN.  

Neuer 
Glaubenssatz 
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Welche 
Ressourcen und 
Kompetenzen 
brauche ich 

für die 
Umsetzung 

meines neuen 
Glaubenssatzes? 

Demokratischer  
Dialog im Team  
in Ergänzung zum  
neuen Belief. 
 
Jeder entscheidet  
sich für drei assoziierte 
Spitzen und 
malt diese  
an. 
Darüber  
wird in  
einem  
weiteren  
Schritt  
zu zweit  
in  
der  
Murmel- 
runde 
gesprochen. 
 
Die  
Werte des  
Teams werden  
dadurch  
transparent.  
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Die Sonnenspitzenmethode 

Wert 

Was assoziiere 
ich mit  
diesem  
Wert? 
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Beschreibung der Beliefsumwandlung 

Framing heißt: Einrahmen und Reframing bedeutet: Dem Bild einen neuen Rahmen geben. Zeichnen Sie sich den Rahmen 
wie abgebildet auf ein dickeres DIN A 4 Blatt Papier. Über den Rahmen schreiben Sie als Überschrift ihren alten 
Glaubenssatz, den Sie framen und reframen wollen. Die Übung beginnt, indem Sie oben in den Rahmen unter Punkt 1. 
α²ŀǎ ƛǎǘ ƛƴ ƳƛǊ ƭƻǎΚά ƘƛƴŜƛƴǎŎƘǊŜƛōŜƴΦ ²ŀǎ ŘŜƴƪŜƴΣ ƎƭŀǳōŜƴ ƻŘŜǊ ǾŜǊƳǳǘŜƴ {ƛŜΣ ƛǎǘ ŀǳŦƎǊǳƴŘ LƘǊŜǎ ƴŜƎŀǘƛǾŜƴ DƭŀǳōŜƴǎǎŀǘȊŜǎ 
ƛƴ LƘƴŜƴ ƭƻǎΚ ²ŀǎ ōŜǿŜƎǘ {ƛŜΚ ²ŀǎ ǎƻǊƎǘ {ƛŜΚ ²ŀǎ ƛǊǊƛǘƛŜǊǘ {ƛŜΚ ²ŀǎ ǎǘǀǊǘ {ƛŜΚ ²ŀǎ αǎǘƛƴƪǘά LƘƴŜƴ ƎŜǿŀƭǘƛƎΚ  

Unter Punkt 2 schreiben Sie senkrecht rechts seitlich in den Rahmen hinein, was Sie aufgrund Ihres negativen 
Glaubenssatzes fühlen. Schreiben Sie alle Gefühle auf, die Ihnen dazu einfallen, selbst wenn es Interpretationsgefühle sind. 
¦ƴǘŜƴ ƛƳ wŀƘƳŜƴ ǳƴǘŜǊ tǳƴƪǘ оΥ α²ŜƭŎƘŜ DŜŘŀƴƪŜƴ-.ƻǘǎŎƘŀŦǘ ƘŀōŜ ƛŎƘΣ ǿŜƛƭ ƛŎƘ ǎƻ ŦǸƘƭŜΚά ǎŎƘǊŜƛōŜƴ {ƛŜ LƘǊŜ 
Gedankenbilder und -botschaften auf. Was sagen Sie sich ständig im inneren Dialog? Welche Vorstellungsbilder haben Sie 
dabei? Unter Punkt 4 schreiben Sie senkrecht links seitlich auf, welche Bedürfnisse, aufgrund Ihrer Gedanken-botschaften 
bzw. Ihres negativen Glaubenssatzes, in Ihnen unerfüllt sind. 

Mit diesem letzten Punkt haben Sie Ihren alten Glaubenssatz eingerahmt (geframt). Vielleicht haben Sie auch den Grund, 
ǿŀǊǳƳ {ƛŜ ƛƘƴ αōŜǎƛǘȊŜƴάΣ ŜǊŦŀƘǊŜƴΚ {ƻōŀƭŘ {ƛŜ Řŀǎ CǊŀƳƛƴƎ ό9ƛƴǊŀƘƳǳƴƎ ǳƴŘ .ŜǿǳǎǎǘƳŀŎƘǳƴƎ ƛƘǊŜǎ ŀƭǘŜƴ 
Glaubenssatzes) abgeschlossen haben, setzen Sie sich einen Separator (siehe auch Kap. 3.3.2) z. B. mit der Frage:  

α²ƛŜ ƎŜƴŀǳ ƛǎǘ ƳŜƛƴ ǎŎƘǀƴǎǘŜǊ ¦Ǌƭŀǳō ǾŜǊƭŀǳŦŜƴΚάΣ ǳƳ ŀǳǎ LƘǊŜƳ ¦ƴǿƻƘƭǎŜƛƴƎŜŦǸƘƭΣ ǿŜƭŎƘŜǎ {ƛŜ ǾƛŜƭƭŜƛŎƘǘ ŀǳŦƎǊǳƴŘ LƘǊŜǎ 
negativen Glaubenssatzes haben, wieder auszusteigen. Wenden Sie sich nun dem Bild im Rahmen zu: Der Innenteil mit den 
beiden Bögen. Dieser ist in vier Teile gegliedert. Versuchen Sie nun Ihre Gedanken zu reframen. Rotieren Sie Ihre 
Gedanken. Geben Sie Ihren Gedanken einen neuen Rahmen, indem Sie neue Gedanken zulassen, die Ihnen gut tun. 
Wenden Sie um 180 Grade Ihre ursprünglichen Gedanken, indem Sie sich auf Ihre Ressourcen konzentrieren.  

Was können Sie gut? Schreiben Sie unter Punkt 1 links im Innenteil Ihre neue Gedankenbotschaft auf, die Sie für Ihren 
neuen Glaubenssatz benötigen würden. Denken Sie auch über die Vorteile dieser neuen Botschaft nach. Rechts im 
Innenteil schreiben Sie unter Punkt 2, die konkrete Handlungsstrategie, wie Sie diese Botschaft für sich verändern 
möchten, damit es Ihnen in Zukunft mit dieser Strategie nachhaltig besser geht. 
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Wertedruse: Werturteil versus Verurteilung 

Wertefindung: 
Was brauchen die Mitarbeiter_innen? 
Was will und braucht die Vorgesetzten 
und das Unternehmen bzw. der 
Träger? 

Amethystdruse 

Akzeptanz und Toleranz in Bezug auf 
Verhalten, jedoch Anerkennung in 
Bezug auf den Menschen. 
Dennoch kann und muss nicht jedes 
Verhalten akzeptiert werden. Besser 
ist es, ein Werturteil abzugeben, 
damit der andere verstehen kann, 
worum es uns geht. 
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5ŜǊ !ǳǎǘŀǳǎŎƘ ǸōŜǊ ²ŜǊǘŜ ƛƳ ¢ŜŀƳ ƛǎǘ ǿƛŎƘǘƛƎΣ ǿŜƛƭ Χ 

WERTEDRUSE 
öffnen. 

Mittelwerte hinter 
den Assoziationen 
finden. 
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1. Überlegen Sie eine Situation, in denen Ihnen etwas im pädagogischen Alltag sehr 
gut gelungen ist (Lösung eines Konfliktes, Vorbereitung und Durchführung eines 
CŜǎǘŜǎ ΧύΦ 

2. Finden Sie ein Symbol für diese Situation. Es kann auch ein Bild, ein Wort oder ein 
Satz sein. Zeichnen Sie das Symbol oder das Wortbild bzw. den Satz und skizzieren 
Sie dazu die wichtigsten Elemente dieser Situation auf ein Blatt Papier.  

3. Tauschen Sie sich in Vierergruppen über die Geschichte aus.  
Entscheiden Sie sich für die Präsentation im Plenum für ein Symbol und einigen Sie 
sich auf drei Erfolgsprinzipien, die ihre Geschichten gemeinsam haben.  
Es kann auch vorkommen, dass sich das Symbol leicht verändert,  
weil noch etwas dazukommt oder modifiziert wird, damit das Symbol zur ganzen 
Gruppe passt. Zeichnen Sie für die Präsentation das Gruppensymbol mit den drei 
Erfolgskriterien auf ein extra Blatt.  

4. Die vorgestellten Symbole mit den Erfolgskriterien der Gruppe werden auf eine 
Tafel gehängt. Vielleicht ergibt sich ein Gesamtgruppensymbol? Wer weiß. 
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Die üble Nachrede 

Ein Nachbar hatte über Künzelmann schlecht geredet und die Gerüchte waren bis zu 
Künzelmann gekommen. Künzelmann stellte den Nachbarn zur Rede. αLŎƘ werde es bestimmt 
ƴƛŎƘǘ ǿƛŜŘŜǊ ǘǳƴέΣ ǾŜǊǎǇǊŀŎƘ ŘŜǊ bŀŎƘōŀǊΦ αLŎƘ nehme alles zurück, was ich über Sie erzählt 
ƘŀōŜάΦ Künzelmann sah den anderen ernst an. αLŎƘ habe keinen Grund, Ihnen nicht zu 
verzeihenέΣ erwiderte er. αWŜŘƻŎƘ verlangt jede böse Tat ihre SühneΦά αLŎƘ bin gerne zu allem 
ōŜǊŜƛǘέΣ sagte der Nachbar zerknirscht. Künzelmann erhob sich, ging in sein Schlafzimmer und 
kam mit einem großen Kopfkissen zurück. α¢ǊŀƎŜƴ Sie dieses Kissen in Ihr Haus, das hundert 
Schritte von meinem entfernt ǎǘŜƘǘάΣ sagte er. α5ŀƴƴ schneiden Sie ein Loch in das Kissen und 
kommen wieder zurück, indem Sie unterwegs immer eine Feder nach rechts, eine Feder nach 
ƭƛƴƪǎ ǿŜǊŦŜƴΦ 5ƛŜǎ ƛǎǘ ŘŜǊ {ǸƘƴŜ ŜǊǎǘŜǊ ¢ŜƛƭΦέ 5ŜǊ bŀŎƘōŀǊ ǘŀǘΣ ǿƛŜ ƛƘƳ ƎŜƘŜƛǖŜƴΦ  

Als er wieder vor Künzelmann stand und ihm die leere Kissenhülle überreichte, fragte er:  
α¦ƴŘ der zweite Teil meiner BußeΚά αDŜƘŜƴ Sie jetzt wieder den Weg zu Ihrem Haus zurück 
und sammeln Sie alle Federn wieder ŜƛƴΦά 5ŜǊ Nachbar stammelte verwirrt: αLŎƘ kann doch 
unmöglich all die Federn wieder einsammeln! Ich streute sie wahllos aus, warf eine hierhin und 
eine dorthin. Inzwischen hat der Wind sie in alle Himmelsrichtungen getragen.  
Wie könnte ich sie alle wieder einfangenΚά Künzelmann nickte ernst: α5ŀǎ wollte ich hören! 
Genau so ist es mit der üblen Nachrede und den Verleumdungen. Einmal ausgestreut,  
laufen sie durch alle Winde, wir wissen nicht wohin. Wie kann man sie also einfach wieder 
zurücknehmenΚά 
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Der verzagte Baumwollfaden 
Es war einmal ein kleiner weißer Baumwollfaden, der hatte ganz viel Angst, dass er so wie er war, zu nichts nutze sei. 
Ganz verzweifelt dachte er immer wieder: αLŎƘ bin nicht gut genug, ich tauge zu nichts.  

Für einen Pullover bin ich viel zu kurz. Selbst für einen winzig kleinen Puppenpullover tauge ich nichts! Für ein 
Schiffstau bin ich viel zu schwach. Nicht mal ein Hüpfseil kann ich aus mir machen lassen! Mich an andere kräftige, 
dicke, lange Fäden anknüpfen kann ich nicht, die lachen doch sowieso über mich. Für eine Stickerei eigne ich mich 
auch nicht, dazu bin ich zu blass und zu farblos. Ja, wenn ich aus Goldgarn wäre, dann könnte ich eine Stola verzieren 
oder ein Kleid... Aber so?! Ich bin zu gar nichts nütze.  
Was kann ich schon? Niemand braucht mich. Keiner beachtet mich. Es mag mich sowieso niemandΦά 
So sprach der kleine weiße Baumwollfaden mit sich ς Tag für Tag. Er zog sich ganz zurück, hörte sich traurige Musik an 
und weinte viel. Er gab sich ganz seinem Selbstmitleid hin. Eines Tages klopfte seine neue Nachbarin an der Tür: Ein 
kleines weißes Klümpchen Wachs. Das Wachsklümpchen wollte sich bei dem Baumwollfaden vorstellen. 

Als es sah, wie traurig der kleine weiße Baumwollfaden war und sich den Grund dafür erzählen ließ, sagte es:  
α[ŀǎǎ dich doch nicht so hängen, du schöner, kleiner, weißer Baumwollfaden.  

Mir kommt da so eine Idee: Wir beide sollten uns zusammen tun! Für eine Kerze am Weihnachtsbaum bin ich zu 
wenig Wachs und du als Docht zu klein, doch für ein Teelicht reicht es allemal. Es ist doch viel besser, ein kleines Licht 
anzuzünden, als immer nur über die Dunkelheit zu klagenΗάΦ Da war der kleine weiße Baumwollfaden ganz glücklich 
und tat sich mit dem kleinen weißen Klümpchen Wachs zusammen und sagte: α9ƴŘƭƛŎƘ hat mein Dasein einen SinnΦά 
Wer weiß, vielleicht gibt es in der Welt noch viele kleine weiße Baumwollfäden und viele kleine weiße 
Wachsklümpchen, die sich zusammentun könnten, um der Welt zu leuchten?! 

Dr. Gunther Schmidt, systemischer Hypnotherapeut, Heidelberg 2013. 
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Gemeinsam sind wir stark 
Auf seiner Wanderung von einem Ende der Welt zum anderen kam ein junger Bursche 
an vielen seltsamen Plätzen vorbei. Doch die seltsamsten waren zwei Orte, die so weit 
auseinander lagen wie Himmel und Hölle. 

Der erste Ort war eine Höhle. In dieser gab es jede Menge Leute. In der Mitte der Höhle 
standen riesige Kessel in denen sich leckeres Essen befand. Doch die Leute in dieser 
Höhle sahen alle merkwürdig krank aus. Blass und ausgezehrt. Bei näherer Betrachtung 
konnte man beobachten, dass sich alle vergeblich bemühten, mit riesigen Löffeln die 
Nahrung aus dem Kessel zu holen. Dies gelang, doch waren die Löffel so lang ς dass die 
Arme zu kurz waren, um sie in den Mund zu stecken. Jeder Bewohner dieser Höhle 
quälte sich mit diesen großen Löffeln, doch so sehr sie sich auch bemühten, es gelang 
ihnen nicht, die Nahrung bis zum Mund zu führen. 

Nach Jahren der Wanderung erreichte der Bursche wieder eine Höhle. Auf den ersten 
Blick sah sie aus wie die erste. Doch die Bewohner dieser Höhle waren wohlgenährt und 
gesund. Sie machten einen sehr zufriedenen Eindruck. Ein paar standen ebenfalls um 
den Kessel, in dem sich das leckere Essen befand. Auch diese Höhlenbewohner hatten 
ǳƴƎƭŀǳōƭƛŎƘ ƭŀƴƎŜ [ǀŦŦŜƭΣ ŀōŜǊ Χ ǎƛŜ ŦǸǘǘŜǊǘŜƴ einander. Verfasser unbekannt 
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Der flexible Inklusionsbalken 
Ziel: Inklusion der Stärken und der Schwächen ς ein wichtiger salutogener Vorgang ς auch im 
Teamcoaching gut einsetzbar. 

Allgemeines: Diese Übung stärkt die Misserfolgsbewältigung. Über eigene Schwächen zu lächeln, 
nimmt ihnen den Schrecken. Stehen Sie zu Ihren Stärken und Schwächen. Das ist Inklusion.  

Stärken Sie Ihre Stärken und Sie schwächen Ihre Schwächen.  
Mit einer flexiblen inneren Stärke werden Sie auf viele Situationen gelassener reagieren können. 
Durch die folgende Übung werden Ihre Fähigkeiten wieder bewusster. Alte Glaubenssätze weichen 
dadurch auf und verlieren an Macht. Das Neue braucht den Platz im Vordergrund. Das Alte wird 
neurologisch zwar nicht gelöscht, sondern mit neuen Synapsen überschrieben. Nichts, was in uns ist, 
wird gelöscht. Alles ist da. ς Auch Ihre Ressourcen.  

Welche Ressourcen haben Sie? Über das folgende Serien-Cartoon: Der flexible Inklusionsbalken 
können Sie Ihre Stärken herausfinden. Dies ist mein graphisches Verständnis von innerer Stärke und 
CǊŜƛƘŜƛǘΦ αCƭŜȄƛōŜƭά ƴŜƴƴŜ ƛŎƘ ŘŜƴ {ǘŅǊƪŜōŀƭƪŜƴ ŘŜǎƘŀƭōΣ ǿŜƛƭ Ȋǳ ƧŜŘŜǊ ½Ŝƛǘ auch Schwächen auftauchen 
ƪǀƴƴŜƴΦ 5ƛŜǎŜ Ȋǳ ǾŜǊŘǊŅƴƎŜƴ ǳƴŘ Ȋǳ ǾŜǊǘǳǎŎƘŜƴΣ ōǊƛƴƎǘ ƴƻŎƘ ƎǊǀǖŜǊŜ αƛƴƴŜǊŜ {ŎƘŀǘǘŜƴά ƘŜǊǾƻǊ ŀƭǎ ǳƴǎ 
lieb ist. Wie bei dem folgenden Seriencartoon hängen die schwachen inneren Teammitglieder αin der 
[ǳŦǘάΦ Aber sie werden von den starken ¢ŜŀƳƳƛǘƎƭƛŜŘŜǊƴ αƳƛǘƎŜǘǊŀƎŜƴά ǳƴŘ αƎŜƘŀƭǘŜƴάΦ CǸǊ Řŀǎ 
Teammitglied, welches in einer bestimmten Situation gerade keinen Boden unter den Füßen hat, ist 
diese Erfahrung sehr wertvoll, zu wissen, dass er von den anderen Teammitgliedern angenommen 
und gehalten wird. 
 

139 



Der flexible Inklusionsbalken 
Erklärung: Der flexible Inklusionsbalken hat 12 Stärken versus 3 Schwächen.  

Sie ǘǊŀƎŜƴ LƘǊ ǎǘŀǊƪŜǎ αLƴƴŜǊŜǎ ¢ŜŀƳά (12 Stärken ς Symbol für Vollkommenheit) immer mit 

sich herum. Je nach Situation hängt immer mal wieder eine/einer in der Luft! Überlegen 

Sie sich eine zukünftige Situation, in der von Ihnen innere Stärke und Sicherheit erwartet 

wird, Sie aber Ihre Schwächen unterschwellig deutlich spüren und deshalb stark 

verunsichert sind. Sie stellen sich sogar die Frage, ob Sie dieser Aufgabe wirklich 

gewachsen sind.  

Finden Sie für diese Übung zunächst drei exklusive Stärken und tragen Sie diese in das 

erste Cartoon-Bild in die Kleidung als Stärkeemblem ein. Was können Sie gut oder nahezu 

perfekt?  

Die Bewusstmachung über die inneren Stärken bringt Ihr inneres Gleichgewicht in Balance. 

Eine authentische Stärke inkludiert auch die Schwächen. Deshalb denken Sie nun auch 

über Ihre Schwäche nach. Welche zwei weiteren Stärken (bis jetzt haben Sie dann schon 

5!) könnten eine für Sie stark hemmende und belastende Schwäche mit Leichtigkeit 

αƘŀƭǘŜƴάΚ ¢ǊŀƎŜƴ {ƛŜ LƘǊŜ {ǘŅǊƪŜƴ ǳƴŘ LƘǊŜ ƎŜŦǸƘƭǘŜ Schwäche  

in die Kleidung der Cartoon-Männchen ein: 
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2 3 1 

Zeichnung:  
Thomas Alwin Müller;  
Idee unbekannt –  
Übungstext: Theresia Friesinger 
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Entdecken Sie zwei weitere Stärken und eine weitere  
Schwäche, die Sie nicht ohne Bauchweh annehmen können.  
Tragen Sie diese Schwäche bei der hängenden „inneren  
Teamfrau“ ein und entwickeln Sie in Bezug zu Ihren sieben Stärken  
ein starkes und vielleicht auch ein tragendes und haltendes Gefühl. 

5 

1 

4 
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6 

7 

2 
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3 

8 9 

 Welche dritte Schwäche benötigt jetzt noch Unterstützung? 
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10 11 12 

Welche neuen Stärken (mehr Selbstbewusstsein, inneres Gleichgewicht …) ergeben sich,  
nachdem Ihnen Ihre Stärken und Ihre Schwächen bewusster geworden sind?  
Nehmen Sie sich Zeit, um Ihre Erkenntnisse aufzuschreiben. 
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Teamgeschichte schreiben 
Schreiben Sie nach den ausgearbeiteten Werten sich gegenseitig eine 
Lerngeschichte nach den Lerndispositionen von M. Carr. 

1. Interessiert sein 

2. Engagiert sein 

3. Dranbleiben 

4. Sich ausdrücken können. 

Schreibwerkstatt eröffnen  
(Bei schönem Wetter im Garten sehr empfehlenswert) 

1. Ein Gruppe des Teams schreibt für das ganze Team eine Lerngeschichte. 

2. Die andere Gruppe entwickelt ein Wertschätzungskonzept für das Team. 

Vorschlag und Abstimmung im Plenum. 
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Sich gegenseitig eine Lerngeschichte schreiben. Gruppenarbeiten beim 
schönem Wetter außerhalb der üblichen Team-Räume durchführen.  
Das belebt die Teamkultur, führt zu mehr individueller Konzentration  
(jeder kann sich zurückziehen) und bringt noch mehr stimmige Begeisterung. 
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Teamdopamindusche: Was kannst du gut? 
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Teambilder malen und ein Teamsymbol finden. 
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1. Was wünsche ich mir für das Team? 

2. Mit welchem Symbol kann ich das Team beschreiben? 

3. Tauschen Sie sich zu zwei oder zu dritt aus und malen 
dann anschließend das Symbol auf einem großen Blatt 
Papier möglichst mit Buntstiften. 

4. Stellen Sie Ihr Bild den anderen vor. 

5. Könnte aus den unterschiedlichen Bildern ein 
einheitliches Teambild oder ein Leitbild entstehen? 
Generieren Sie gemeinsam Ideen, so dass alle sich in 
dem Teamsymbol bzw. im Leitbild wiederfinden. 

 



Teamkompetenzen aufzeichnen 
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Sich blind in die Freiheit führen lassen. 
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Kindness-Chain ς Die Freundlichkeitskette im Team 

α{ƛŜ ŜǊǿŜƛǎŜƴ ŀƴŘŜǊŜƴ aŜƴǎŎƘŜƴ ŜƛƴŜƴ DŜŦŀƭƭŜƴΣ ǸōŜǊ ŘŜƴ ŘƛŜǎŜ 
Menschen sich sooo freuen, dass sie sich bedanken möchten. 
Daher sind sie gerne bereit, einen weiteren Menschen einen 
DŜŦŀƭƭŜƴ Ȋǳ ŜǊǿŜƛǎŜƴΣ ǿƻōŜƛ ŀǳŎƘ ƧŜƴŜ tŜǊǎƻƴ ƛƘǊŜƳ α²ƻƘƭǘŅǘŜǊά 
dadurch dankt, dass sie wiederum der nächsten Person dieser 
αYŜǘǘŜά ŜƛƴŜ ƪƭŜƛƴŜ CǊŜǳŘŜ ƳŀŎƘǘ ǳǎǿΦ ²ƛŎƘǘƛƎ ƛǎǘΣ Řŀǎǎ ƧŜŘŜκǊ 
ŜƛƴȊŜƭƴŜ ǎƛŎƘ ŀƴ ŘƛŜ {ǇƛŜƭǊŜƎŜƭ ƘŅƭǘΦά 

Oprah Winfrey 

 

Beginnen Sie als Leitung im Team mit einem Gefallen.  

Wenn sich jemand bei Ihnen für Ihre Wohltat von Herzen bedankt, 
geben Sie ihm dann diese Kindness-YŜǘǘŜ ǿŜƛǘŜǊ Χ 
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Licht und Mülleimer-Methode 

Ideen für mehr Ordnung … 



Ein Team ist ein Gefäß,  
dass mit inklusiven Werten  
gefüllt sein sollte. 
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Das Team und die Eltern 

Was ist hier zu beachten? 

Teamtreue versus Elterntreue? 

Sind wir auf Augenhöhe? 

Siehe auch die Präsentation:  
Aktive Bildungspartnerschaft ς  
Ohne Eltern geht es nicht. 
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DŜƳŜƛƴǎŀƳ ½ƛŜƭŜ ŜǊǊŜƛŎƘŜƴ Χ 
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²ƛǊ ǾŜǊƭŀǎǎŜƴ ǳƴǎ ŀǳŦŜƛƴŀƴŘŜǊ Χ 
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LŎƘ ƘŀƭǘŜ ŘƛŎƘ Χ ±ŜǊǘǊŀǳŜƴ ōǊŀǳŎƘǘ ½ŜƛǘΦ 
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Wir stützen uns 
aufeinander, 
gerade wenn 
wir noch nicht 
wissen,  
wie es geht. 
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Selfcommitments Χ 



Erst quadratisch wird es rund! 

„Wenn sich zwei Menschen begegnen und jeweils ein Geldstück austauschen,  
hat danach jeder wieder ein Geldstück.  

Aber wenn jeder dem anderen eine Idee anbietet,  
haben beide danach (mindestens) zwei Ideen.“  

Thomas Jefferson 

Wir haben jetzt viele Ideen, 

 

  
 
 
 
 
 
 
 

und mindestens zwei davon werden wir umsetzen! 
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Sich PAUSEN gönnen 
und sich auf das Team 
verlassen können. 
„… und dann muss 
man ja auch noch Zeit 
haben, einfach 
dazusitzen und vor 
sich hin zu schauen.“ 
Astrid Lindgren 
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Gegenseitiges Verwöhnen, daran kann man sich gewöhnen. 
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Empfehlung eines indianischen Sprichwortes: 
Einen mondlang in den Mokassins  

des anderen laufen.  
 

„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 
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Vielen Dank für die Aufmerksamkeit. 


