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3Werkzeuge

Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

ABC der Gefühle

AWaspassiertdaeigentlich?Erkennen,wahrnehmen,analysieren
(michindieSituationhinein-odersienach-denken).
BBewertungderSituation:WasbedeutetdieSituationfürmich:
positiv,negativ,neutral?
CGefühlundVerhalten:Wiefühleundverhalteichmich?

NachJörgWurzer(1999),
S.76

2.2
3.5
4.1
4.5
5.1

Abwehrreaktion 

BeieinemAngriffaufunserLeben,aberauchaufunsereIdeenund
WertewirddaslimbischeSystemimGehirnaktivundversetztdenKör-
perinsofortigeundvollständigeAlarmbereitschaft.AlleFunktionen,
dienichtlebensnotwendigsind,werdenunterdrückt.Daslimbische
SystemmitseinenHauptstrukturenAmygdalaundHippocampuswird
häufigals«emotionalesGehirn»bezeichnetundistmitdempräf-
rontalenKortexverbunden.DieAmygdalaspielteineentscheidende
RollebeiderAngst-undderGefahrenverarbeitung.Sieunterbricht
AktionenoderGedanken,umeineraschekörperlicheAbwehrreaktion
auszulösen,z.B.Verspannungen(Kieferzusammenbeißen,anschwel-
lendeAdern,verkrampfteHände,AtmunghochindieBrust)oder
zunehmendeLautstärkeundschärfererTonfall.ImeigenenKörperkann
manschnellenPuls,einenverkrampftenMagenoderSpannungimNa-
ckenspüren.DieGedankenwerdenschnellundchaotisch(«Wasfällt
derbloßein?»,«Unverschämt»,«Ungerecht»,«Wassolldas?»).Als
AbwehrreaktionenstehenunsdieReflexeKampf(Angriff,Drohung,
Sabotage),Flucht(ausweichen,vermeiden,aussteigen)oderErstar
ren(sichtotstellen,sichanpassen,verdrängen)zurVerfügung.




2.2
3.4
3.5
4.5
5.2

Affirmationen

AffirmationensindpositiveProgrammiersätze,diedabeihelfensollen,
dasUnterbewusstsein«umzuprogrammieren».DamitkönnenBlocka-
den,StörungenundfestgefahreneStrukturengelöstundhindernde
Glaubensmustergeändertwerden.Affirmationensolltenimmerpositiv
formuliertwerden,unserUnterbewusstseinverstehtdasWort«nicht»
nämlichnicht.ZumBeispiel:«Ichbingesund»,undnie«Ichbinnicht
mehrkrank».

NachJosephMurphy
(2006) 3.1

AIDA

AIDAisteinBegriffausWerbungundVerkauf.DieAIDA-Regelbringt
dasKäuferverhaltenaufeineneinfachenNenner.Esgehtdarum,die
AufmerksamkeitderKundenzuerregen,danndasInteressezuwe-
cken,denKundenzuüberzeugen(einenBesitzwunschzuerzeugen)
unddieKaufhandlungauszulösen:Attention=Aufmerksamkeit(für
Produkterregen),Interest=Interesse(amProduktwecken),Desire=
BesitzwunschdurchGlaubeandenNutzendesProduktes(erzeugen),
Action=Kaufhandlung(auslösen).

EntwickeltvonElmoLewis
um1900

3.2
3.4

Aktiv zuhören

Aktives ZuhörenwirdeineFormdesZuhörensgenannt,beiderdie
zuhörendePersondasGesagte ⊳ spiegelt.
– DerredendenPersonwirdzugetraut,ihreProblemeselbstlösenzu

können.AktivesZuhörenunterstütztdenProzessderProblemlösung.
– DieBotschaftenwerdenwertschätzendangenommenundineige-

nenWortenumschrieben,auchwennsichdieeigeneSichtweise
davonsehrunterscheidet.

– ImMittelpunktderAufmerksamkeitstehendieaktuellenGefühle
derredendenPerson.

– AktivesZuhörenbrauchtZeitundAufmerksamkeit.
– DieGesprächsinhaltewerdenvertraulichbehandelt.

Gegenseitiges aktives Zuhörenerfordertzwingendentwederein
abgesprochenesNacheinanderodereinedrittePerson,diedie
beiden⊳ ReaktionskreisederGesprächsteilnehmendenimAuge
behält.

NachCarlR.Rogers
(1994a,1994b)undTho-
masGordon(2007)

4.2
4.3
4.4
4.5
5.3

Ampel

ROT/1: Haltean,beruhigedichunddenke,bevorduhandelst.
GELB/2: BenennedasProblemundsag,wiedudichfühlst.
GELB/3: SetzeeinpositivesZiel.
GELB/4: DenkeanvieleLösungen.
GELB/5: BedenkeimVorausdieFolgen.
GRÜN/6:GehlosundprobiereesmitdembestenPlan.

NachDanielGoleman
(2007),S.346

2.2
3.5
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Soft Skills fördern4

Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

Anforderungs
profil

DasAnforderungsprofilzeigtgrafischauf,welcheKompetenzenfür
einebestimmteAufgabemitgebrachtwerdenmüssen(Spinnennetz,
Balkengrafik).
EskannauseinemPflichtenheftoderdemBerufsbildabgeleitetwer-
denundistmöglicherweiseBestandteileines ⊳ Kontraktesmitdem
Auftraggeber,einerBildungsmassnahme. 

1.3
6.5

Arbeitszeugnisse
QualifizierendeBeurteilungdurchVorgesetzteimBerufsleben.Soft
Skillswerdenhiergerneverklausuliertbeschrieben. 

1.3
1.5

Assessment
StandardisierteBeobachtungssituationmitunterschiedlichenAuf-
gabenfürdieBeobachtetenundspeziellgeschultenBeobachtenden. 

1.3
1.5

Assoziieren:  
 Geschichten, 
 Bilder, Gegen
stände

SammlungenvonGeschichten,BildernundGegenständensindwohl
beiderSchulungundEntwicklungvonMenschenunverzichtbar.Mit
ihnenkönnenAssoziationenabgeholtwerden,undauchMenschen,
diewenigintuitivsind,habeneinenerleichtertenZugangzuweniger
rationalenEinfällenundzumDenkeningrößerenZusammenhängen. 

2.1
4.2

Atemtechniken
AtemübungenunterstützendieVitalität,dieEntspannungunddie
Leistungsfähigkeit.

Nach‹http://www.atem
uebungen-atemtechniken.
de›undLeoNauer(2006)

2.2
3.1
3.2

Aufbau einer 
Rede

Begrüßung, Vorstellung :(persönlich,stimmig)
Anfang: Thema,AblaufundZiel(bleibendvisualisieren)
Hauptteil:Informationen,Argumente(strukturiert)
Schluss:Zusammenfassung,Appell,Dank  3.3

Autogenes 
Training, Aikido, 
Qigong

Körperübungen,verbundenmitAtem-undBewusstseinsübungen,un-
terstützendasErlangenvonGelassenheitundAusgeglichenheit.Auto-
genes TrainingumfasstSchwere-,Wärme-,Herz-,Atem-undSonnen-
geflechtsübungen.AikidoisteinemodernejapanischeKampfsportart,
dieausschließlichdefensiveingesetztwirdundaufLiebeundgeistiger
Harmonieberuht.Qigong(wörtlich:Energietraining)bedeutet,durch
körperlichesHarmonietrainingmehrKontrolleüberdeninnerenFluss
derLebensenergiezuerlangenunddenWillenzustärken.  2.2

Bedürfnisanalyse

DieAnalyseumfasstCharaktereigenschaften,InteressenundMotiva-
tion,diejemandenveranlassen,etwaslernenzuwollen.Ausder
BedürfnisanalysewerdendiepersönlichenZieleabgeleitet. 

1.3
5.3

Bedürfnisebenen

Physiologische Bedürfnisse: Hunger,Durst,Luft,Raum,Schlaf,
Sexualität.
Sicherheitsbedürfnisse: BedürfnisnachStabilität,Ordnung,Schutz.
Zugehörigkeits- und Liebesbedürfnisse: Freundschaften,Liebesbezie-
hungen,familiäreBeziehungen,eingebettetseinineinArbeitsteam.
Wertschätzungs- und Geltungsbedürfnis: DasBedürfnis,sichzuzeigen
unddafürgeschätztzuwerden.
Bedürfnis nach Selbstverwirklichung: StrebennachderEntwicklung
dereigenenPersönlichkeit,Moral,Ethik,Spiritualität.

NachAbrahamH.Maslow
(1943)

1.2
2.1
2.3
4.4
4.5
5.4

Beharrlich 
 bleiben

1.ÜberlegenSiesichIhrenWunschoderIhreForderungsehrgenau.
2.NennenSieIhreForderungfreundlichundentspannt.
3.ArgumentierenSienicht.GebenSiedieEinwändedesGegenübers

inIhreneigenenWortenwieder,wiederholenSiedanachdie
eigeneForderungundfügenSieeineBegründunghinzu.

4.ErstwennSienachmehrmaligemWiederholenIhrerForderung
nichtserreichthaben,prüfenSiedieMöglichkeitvonEntgegen-
kommen.

AchtenSiegrundsätzlichdarauf,dassSiegelassenundentspannt
bleiben.

NachBarbaraBerckhan
(2003),S.111ff.

3.4
4.4

Beratung:  
 Auftragsklärung

UmdenAuftragzuklären,stellenSiedieFrage:«Waskönnenwir
beideheute,hierundjetztdazutun,dassSiedas(vonIhnengenannte
Ziel)dortdraußendannletztendlicherreichen?»DieseKlärungschließt
alsoandieersteProblemschilderungunddieZielbenennungan.

NachSonjaRadatz(2006),
S.154ff. 5.3
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5Werkzeuge

Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

Beratung:   
Fragen stellen

InderBeratungssituationsindmehrheitlichoffeneFragenangebracht.
IndersystemischenBeratungwerdenfolgendeFragetypenfürdas
Coachingunterschieden:
– Ziel-,lösungs-undressourcenorientierteFragen(stattproblem-

orientierterFragen),
– Verhaltensfragen(stattSituationsfragen),
– FragennachUnterschieden,nachMustern,
– beschreibende,erklärendeundbewertendeFragen,
– dissoziierende,zirkuläre,hypothetische,paradoxeund«verrückte»

Fragen.
NachSonjaRadatz(2006),
S.184ff. 5.3

Beratung:  
 Gesprächsablauf

Umfeld absprechen: Ritual,Organisation?Ort?Dauer?Auftragsklä-
rung.
Problem benennen: Beobachtungenbeschreibenundfesthalten,
nichtbewerten,aktivzuhören, ⊳ paraphrasieren,nachfragen,zusam-
menfassen.
Problem bemessen: AusmaßundBedrohlichkeit,Belastungund
Belastungsgrenzen,Ressourcen.
Suche nach Lösungswegen: Haltungenhinterfragen,Ziel/Teilziele
definieren,mindestensfünfverschiedeneHandlungsalternativenauf-
zählen,nächstenSchrittbestimmen,nächstenTerminvereinbaren.

NachBeratungs-Kompe-
tenz(2005).KarteBera-
tungsgespräch:Ablauf 5.3

Beratung:  
 Rollenverständnis

DiewichtigstenSpielregelnundVerhaltensweisenimZusammenhang
mitdemRollenverständniseinerberatendenPerson:
– «DieBeratungs-PersonistsichihrerRolleundAufgabebewusst

underkenntdieeigenenGrenzenunddieGrenzendesAuftrages.
– TherapeutischeFällegehöreninprofessionelleBeratung.
– DieVerantwortungfürseigeneHandelnbleibtbeiderratsuchen-

denPerson.
– DieBeratungspersongrenztsichpersönlichundemotionalabund

lässtsichnichtverstricken.
– Mitleidistnichtgefragt,Mitgefühlschon.
– VertraulicheGesprächeunterstehenderSchweigepflicht,essei

denn,derSchutzeinerodermehrererPersonenunddieAbwen-
dungeinerGefahrseiwichtigeralsdieSchweigepflicht.

– BeratungsgesprächesollendieErmächtigungderRatsuchenden
zumZielhabenundkeinesfallsinneueAbhängigkeitenführen.»

NachBeratungs-Kompe-
tenz(2005).KarteRollen-
verständnis 5.3

Berufsbild

BeschreibungderAnforderungenundTätigkeiten,dieeinenbestimm-
tenBerufausmachen.InnerhalbeinerFirmawerdendieVorausset-
zungenfürdieAusübungeinerTätigkeitinderRegelanhandvon
⊳ Anforderungsprofilen,StellenbeschreibungenoderPflichtenheften
konkretisiert.

Nach‹www.berufskunde.
com›

1.3
1.4

Beziehungs
phasen 

1.  Schwärmerei 
VerliebtheitsgefühleundSehnsuchtnachNäheherrschenvor.
2.  Erwartungen
VerschiedenheitenundSchwächentretenzutage.
3.  Machtkampf 
Jederversucht,denanderenzuverändern.
4.  Verflixtes siebtes Jahr 
ManfühltsichvomPartnereingeengt.
5.  Versöhnung
DiePartner/innenfindenallmählichwiederzueinander.
6.  Akzeptanz
BeidePartner/innenhabeneinGleichgewichtzwischenNäheund
Selbstständigkeitentwickelt.
DiesesModellmachtdeutlich,dassKrisenundUnzufriedenheitganz
normaleErscheinungenineinerPartnerschaftsind.JederEinzelne
musssichweiterentwickeln.AußerdemführenauchäußereUmstände
wieetwaArbeitswechsel,dieAufgabedesErwerbslebensoderder
AuszugderKinderdazu,dassmansichneuenLebenssituationen
anpassenmuss.

NachLibertyKovacs
(2007)und‹http://www.
partnerschaft-beziehung.
de/Partnerschaft-Phasen.
html› 5.1
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Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

Bildungs
controlling

Bildungscontrolling=GesamtheitderMaßnahmenzurSteuerung
einesSystemsimBildungsbereich:
– KontrollevonAbläufen,
– BereitstellenentscheidungsrelevanterDaten,
– KoordinationundAbstimmungkomplexerAbläufe,
– Planung,ÜberwachungundMittelzuweisung. NachWalterSchöni(2006)

1.4
1.5
5.5

Biofeedback

MithilfevonMessgerätenwerdenkörperlicheVorgängeundVerän-
derungen(Puls,Hirnwellen,Muskeltonus)gemessenundsofort
zurückgemeldet.  2.1

Chronotyp

IndividuelleLeistungskurveüberdenTag.
ChronotypEule:Istabendslangewach,schläftmorgenslänger.
ChronotypLerche:IstfrühaufundabendsfrühimBett.

NachVerenaSteiner
(2005),S.20ff.

1.4
6.2

Delegations
 formular

BevoreineAufgabedelegiertwird,solltenfolgendePunkteineinem
Formulargeklärtsein:
Wassolldelegiertwerden?Wersollestun?WarumsolldiesePerson
estun?WiesolldiePersonestun?WomitsolldiePersonestun?
Wannsolleserledigtsein?WelcheRisikengibtes?Wiehochistdie
WahrscheinlichkeitfüreinbestimmtesRisiko,wiegroßdermögliche
Schaden?

Nach‹http://www.seiwert.
de›:  5.5

Denkhüte

DeBonomachtdenVorschlag,sichnacheinandersymbolischsechs
Hüteaufzusetzen,umeineSituationodereinErgebniszuanalysieren:
–weißerHut:ObjektivitätundNeutralität,
– roterHut:subjektivesEmpfinden,
– schwarzerHut:objektivnegativeAspekte,
– gelberHut:objektivpositiveAspekte,
– grünerHut:Ideen,
– blauerHut:Kontrolle,Überblick.

NachEdwardDeBono
(2000/1989)

4.1
6.3

Diversity
 Management

DiversitybezeichnetdieVielfaltbeziehungsweisedieUnterschied lich
keiteneinerPersonengruppehinsichtlichäußerlichwahrnehmbarer
UnterschiedewieGeschlecht,Ethnie,Alter,Behinderungundanderer
UnterschiedewieReligion,Weltanschauung,sozialeHerkunft,sexuelle
Orientierung,Lebensstil,Migrationshintergrund,Berufsgruppeoder
Leistungsfähigkeit.
Diversity-ManagementmeinteinKonzeptvonFührung,dasdieVer-
schiedenheitderGruppenmitgliederbewusstfürdieZusammenarbeit
unddieFörderungdesGruppenklimasnutzt.Zielistebenfallsdie
GleichstellungvonMinderheitenhinsichtlichRekrutierung,Förderung
undBelohnung.  6.5

DramaGewinner
Dreieck

DasDrama-DreiecknachKarpmanwurdeimRahmenderTransak-
tionsanalyseentwickeltundunterscheidetdieRetter-,dieVerfolger-
unddieOpferrolle.InjedemSystemgibtesOpfer,VerfolgerundRetter.
DieseRollensindüblicherweisenichtfestgeschrieben,niemandbesetzt
ausschließlicheinedavon.InGesprächenwerdenhäufiginSekun-
denschnelleausRetternVerfolgeroderOpfer,ausVerfolgernOpfer
oderRetter,ausOpfernRetteroderVerfolger.JedeRollekannnegativ
(Drama-Dreieck)oderpositiv(Gewinner-Dreieck)besetztsein.

NachStevenKarpman
(o.J.),‹http://www.karp
mandramatriangle.com/›

2.1
4.5
5.3
6.1
6.3

Dritte Position

Diedritte Positionistgekennzeichnetdurchihredistanzierte Wahr
nehmungdesGeschehens.EinerseitskannsiedurchneutraleBeob-
achtungeinerDrittpersonwahrgenommenwerden,andererseits
dadurch,dasseinePersonsichquasivonsichselbstdistanziert.Diese
Distanzierungkannreingedanklichgeschehen(ichbeobachtemich
selbstvonaußen)oderaberörtlichunterstütztwerden(einzweiter
Stuhl,eineMarkierungaufdemBoden).EbenfallshilfreichsindFragen
ansichselbstinderdrittenPerson(Beispiel: «WelcheEntscheidung
würdeeineklugePersonindieserSituationehernichtfällen?») 

1.2
1.5
2.2
4.3
4.5
5.3

DuBotschaft

Du-BotschaftenbeschreibendieSituation,dieGefühleoderdieBefind-
lichkeitdesGegenübersinabsoluterForm.Du-Botschaftenwerden
fastimmerabgelehntundführensozurEskalationineinemGespräch.
Beispiel:  «Siehabenmichübergangen.»

4.1
5.3
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Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

Emotionale 
 Notfallapotheke

WelcheMusik,welchePersonalsGesprächspartnerin,welcheTätigkeit,
welcherSport,welcheOrtsveränderung,welcheLektüreoderwelcher
Gegenstandhilftinwelchenemotionalen Notlagen ?Einekonkrete
ListeisteinwichtigerRettungsringinSituationen,indenenjemandder
Verzweiflungnahist. RuthMeyer

2.2
5.4

Entscheidung:  
strategischer 
Dialog

ImGesprächwerdenZusammenhängeundEinschätzungengemein-
samüberprüftundanalysiert.Durchdasentstehendegemeinsame
VerständnisüberSachverhaltewerdendieKriterienderEntscheidung
transparent.

NachDorisLau-Villinger
(2002),S.3,inAnlehnung
anDavidKantor 4.3

Entscheidungs
prozess:  Phasen

1.PräziseBestimmungdesProblems
2.SpezifikationderAnforderungenandieEntscheidung
3.HerausarbeitungvonAlternativen
4.Risikoanalyse
5.FestlegungvonGrenzen
6.Entschlussfassung(IntuitionnachAnalyse)
7.Realisierungplanen(Maßnahmen,verantwortlichePerson,Termine)
8.FeedbackundFollow-through(ständigesNachgehenundNach-

verfolgenderRealisierungsschritte)
NachFredmundMalik
(2003)S.29ff.

1.4
2.4
6.3

Entspannungs
übungen, pro
gressive Muskel
entspannung

MitbewussterunddurchdenganzenKörpergehenderMuskelanspan-
nungund-entspannungwirdeinZustandvonGelöstheitundOffenheit
erreicht.ProgressiveMuskelentspannung(PMRnachJacobson)istleicht
zuerlernenundidealzurAnwendungwährendderArbeitspausen.  2.2

Entwicklungs
phasen einer 
Gruppe ( Gefühle )

Forming(Unsicherheit,Hoffnung,Erwartung,Befürchtung)
Storming(Rivalität,Auseinandersetzung)
Norming(Harmonie,Verbindlichkeit,Sicherheit)
Performing(Stabilität,Vertrauen)
Closing(Loslassen,Zufriedenheit,Stolz,Enttäuschung,Bedauern) 

6.1
6.4

Entwicklungs
phasen einer 
Gruppe ( Themen )

DiefolgendenPhasendurchläuftjedeGruppe.Auchwenneine
Gruppearbeitsfähigist(Performing-Phase),kannsiejederzeitwieder
vorübergehendinfrüherePhasenzurückfallen.
Forming(Anfangen,dazugehörenodernichtdazugehören.Wersind
dieandern?PasstdasThema?WieistdieLeitung?)
Storming(WoistmeinPlatz?WerhatwelchenEinfluss?)
Norming(WelcheRegelngeltenhier?WerübernimmtwelcheRolle?)
Performing(Arbeiten,Effektivität,Wachstum)
Closing(Offenesklären,abschließen,auswerten,Abschiednehmen)

NachBruceW.Tuckman
(1965)S.384–399

6.1
6.4

Entwicklungs
prozess:  Phasen

1.  Bestandsaufnahme: DasbereitsVorhandenewirdfestgestellt
undaktiviert,indemdaseigeneWissen,KönnenunddieErfahrungen
reflektiertwerden.
2.  Überblick gewinnen: DasEntwicklungsthemawirdüberblicks-
weiseerarbeitet.
3.  Ziele und Indikatoren festlegen: AufgrunddesÜberblickskön-
nennunZielefestgelegtwerden.DieZielesollensoformuliertwerden,
dasseindeutigzuerkennenist,dassdasZielerreichtwurde.
4.  Handlungssequenzen zur Erreichung des Zieles bestimmen:
DieLernschrittewerdenfestgelegt,sodassaufbauendesundeffizien-
tesLernenmöglichist.
5. Vertieftes Lernen:EswerdennunerarbeitendeLesetechniken,
Auswendiglernen,AusarbeitenvonDetails,Wiederholen(Wissen),
Anwenden,Ausprobieren,Reflektieren,ÜbenundInterpretierenan-
gewendet,umdasEntwicklungsthemazuerarbeitenundnotwendige
HandlungeneinzuübenbeziehungsweiseveränderteWerthaltungen
zuentwickeln.
6.   Veränderte Verhaltensweisen ausprobieren: DiegelernteVer-
haltensweisekannnunineinerTestsituationausprobiertwerden.Bei
SoftSkillskönnendasRollenspiele,Assessments,Planspiele,szenische
Darstellungen,Präsentationen,Fragenbeantworten,eineschriftliche
Arbeitu.a.m.sein.
7.   Kontrollieren: DiezielgerechteWiedergabeindernormalenPra-
xissituationwirdüberprüft.AufgrunddesFeedbackswerdenLücken
erkannt,undderEntwicklungsprozessbeginntwiederbeiSchritt1.




1.3
1.4
5.3
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Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

Entwicklungs
quadrate

JederWert(oderjedeTugend,jedesPersönlichkeitsmerkmal)solltein
dynamischerBalancezueiner«Schwestertugend»stehen,umÜber-
treibungenvorzubeugen.Beispiel: SparsamkeitohneGroßzügigkeit
verkommtzuGeiz,GroßzügigkeitohneSparsamkeitverkommtzuVer-
schwendung.IneinemQuadratangeordnet,stehenobendiepositiv,
untendienegativbesetztenWerte.

NachFriedemannSchulz
vonThun(2008),Bd.2,
S.38ff.

1.2
4.1
5.3

Erfolgsteam

EineinterdisziplinäreGruppevonfünfbisachtPersonen.JedesTreffen
istgleichstrukturiert,jedesGruppenmitgliedverfolgtseineindivi-
duellenZiele,dieandernunterstützendabei.

NachUlrikeBergmann
(2005)

1.4
5.3

Erkunden

ErkundenimDialogbedeutet:
– dieStandpunktevonandernuntersuchen,
– fragen,wasaußerAchtgelassenwurde,
– dasDenkenerforschen,dashinterdemjeweiligenHandelnsteht,
– fragen,waspassierenwird,wennmanindieseRichtungweiter-

geht.

NachDorisLau-Villinger
(2002),S.7inAnlehnung
anDavidKantor

4.3
5.3

Fair streiten 

Die vier goldenen Regeln für faires Streiten:  
Präzisieren: OffenüberdieeigenenGefühle,WünscheundBedürfnisse
sprechen.
Konkretisieren: DasAnliegensopräzisewiemöglichhinüberbringen.
Subjektivieren: Sichselbstöffnen( ⊳ Ich-Botschaften).
Transparenz: Zuhörenundverhandeln,argumentierenunddiskutieren
( ⊳ Vier-Aspekte-Modell ⊳ Reaktionskreis).

Hinweise zum Streiten:
 – Meinungsunterschiede sind wichtig und normal,derAustauschvon

Argumentenkannalslustvollerlebtwerden.Konfliktscheumacht
ausnutzbarundisteinGesundheitsrisiko.

– Streit hat seinen eigenen Rahmen.ErsollteaneinemOrtstatt-
 finden,derfüralleParteienangenehmist.Ersollnichtunbeab-

sichtigtbegonnenundendlosweitergeführtwerden.Nichtalles
musssofortgelöstwerden–manchmalgenügteineschnelle
Verständigungdarüber,wasdasProblemistundwanndarüber
gesprochenwird.

– Alle Streitparteien haben das Recht, denStreitaufspäterzuver-
schieben;mitdemStreitanzufangen;Streitregelnvorzuschlagen;
sichZeitzumNachdenkenzunehmen;nachzugeben.Dennfairer
Streitkannnichtstattfinden,wenndieEmotionenhochgehen.

– Es geht in einem Streit nicht darum, zu gewinnen,sondernsich
gegenseitigweiterzubringen.NiemandkannWahrheitabsolutfür
sichselbstinAnspruchnehmen,lieberaberdieabsoluteWahrheit
offenlassenalseinenfaulenKompromissschließen.

– Konstruktiver Streit erzeugt Lösungen,destruktiverStreiterzeugt
HassundMissgunst.EinStreitsolltesichüberwiegenddarum
drehen,wiedieZukunftaussehensoll,undnichtalteThemen
aufwärmen.

– WenndieStreitfähigkeit(argumentieren,dieeigenenGefühle
einbringen,zuhören)starkunterschiedlichausgeprägtist,istes
angezeigt,aufdieMeta-EbenezuwechselnundüberdasGesche-
henausderVogelperspektivezureflektieren.




5.1
5.2
6.5

Familienrat

AlleFamilienmitgliedersitzenzueinervereinbartenZeitzusammen
undredenüberVergangenes,AktuellesundAnstehendes.Eswerden
dieRegelndesZusammenlebensbesprochenundvereinbart.

NachThomasGordon
(2007)

4.1
4.5
6.5

Fantasie:  Die 
schlimmstmög
liche Situation

WennSiesichSorgenmachen,stellenSiesichvor,wasdasSchlimmste
wäre,waspassierenkönnte.Siewerdenmeistensschnellentdecken,
dassIhreBefürchtungenzugroßsindunddasProblemzubewältigenist. 

2.2
3.1
4.2

Feedback

UnterFeedbackwirddieRückmeldungdereigenenWahrnehmungen
aneinehandelndePersonverstanden.FeedbackssindbeiderFörde-
rungvonallenSoftSkillsvongrössterBedeutung,dasieeinerPerson
Aufschlussdarübergeben,wieetwasbeimandernangekommenist.
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Fehlerkultur 

FolgendePunktegehörenzurFehlerkultureinerlernendenOrganisation:
– ZumLernengehörenimmerFehler.DieförderndenPersonen

müssensichtbarundbewusstvorleben,dassFehlerzumMensch-
seingehören,inallenPhasendesLernensvorkommenkönnenund
somitkeinIndizfürMinderwertigkeitdarstellen.

– AuchderUmgangmitFehlernmussgelerntwerden.
– DieLeistungsmessungund-beurteilungmussmöglichstklarvom

Lernprozessgetrennt,imAblaufrelativspätangesiedeltundindivi-
duellunterschiedlichgestaltetwerden.

– ZumpositivenFehlerklimaträgtbei,dieLernendenzuermutigen,
selbstdieFehlerzusuchen–stattauftretendeFehlersofortstill-
schweigendrückgängigzumachen.SoverbessertsichdasLerner-
gebnis.

– DieRückmeldung«richtig»beziehungsweise«falsch»bringtin
derRegelkaumLernzuwachs.AuchdieMitteilungdesFehlers
alleinsowiedieBegründung,warumdieserWegfalschseinmuss,
erscheintnochzuweniglernwirksam.Idealwärees,beimAuftre-
teneinesFehlersundimanschließendenfehlerspezifischenFeed-
backdemLernendendirekteineodermehrereähnlicheAufgaben
vorzulegen,umdasLernergebniszufestigen.SokannzumBeispiel
dasbewussteHerausarbeitenderBedeutungvonFehlern,etwa
beiPrüfungsarbeiten,Lernendenhelfen,ihreeigenenFehlernicht
überzubewertenunddiesealszumLernprozessgehörigzuerken-
nensowiedarauseinverändertesVorgehenabzuleiten.




1.1
1.2
3.1
4.2
5.5
6.5

Focusing

BeimFocusingkommenwirmitunseremKörperunddenGefühlen
inKontakt.DabeiwirdohnejedesUrteiluntersucht,woimKörper
bestimmteEmotionenspürbarwerdenoderauchwelcheEmotionen
ausbestimmtenKörperempfindungensprechen.
ZudenEmpfindungengehören:
– QualitätendesEin-undAusatmenssowiedieAtemempfindungen

überallimKörper,
– diesubjektivenGefühlsreaktionenimKörper,
– SpannungundEntspannungimGewebe,
– Verdichtungen,Flüssigkeiten,TemperaturempfindungundBewe-

gungenimKörper,
– Empfindungenda,woderKörpermitderUmgebungoderanderen

KörperstelleninKontaktist.
NachChristianeGeiser
(o.J.)

2.1
4.3
5.3

Fragen

MitFragenkanneineDiskussionodereinGesprächgesteuertwerden
(Einleitungsfragen,Motivationsfragen,zusammenfassendeFragen,
FragenzurHerausarbeitungdesWesentlichen,Abschlussfragen).
Offene Fragen(W-Fragen):Was?Warum?Wie?Wozu?Wo?Zum
MitdenkenundAktiviereneinsetzen;nachoffenenFragengenügend
ZeitzumNachdenkenundAntwortengeben.
Geschlossene Fragen oder Kontrollfragen (zurEinkreisungvonSach-
verhalten,Problemen,Interessen):LassennureindeutigeAntwortenzu.
NurzurKlärungnutzen,gehtsonstschnellinRichtungVerhör.
Rhetorische Fragen(Scheinfragen,regenzumDenkenan):Daraufwird
keineAntworterwartetoderzugelassen.KannzurGliederungder
eigenenPräsentationeingesetztwerden.
Gegenfragen(wiekommenSiezudieserAnsicht?):Damitkannman
Einwändenbegegnen,Gegenfragensolltennichtzuhäufigverwendet
werden.
Suggestivfragen(Siefindendochauch,…):Sindmanipulativund
deshalbüblicherweiseunzulässig.
Mehrfachfragen(SehenSiedasauchso,oderhabenSieErweiterun-
gen,Einschränkungen?):GutgeeignetfürumfassendereStellungnah-
men,eröffnenmehrereOptionen.

Nach‹www.rhetorik.ch›
undRolfMeier(2005),,
S.58f.



1.2
3.3
4.2
4.4
5.3
6.3
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Fragen:  Konflikt
vermittlung

– WaskönntedasZiel,dieAbsichtoderauchderVorteildesgezeig-
tenVerhaltenssein?

– WaswärendieFolgeneinerVerhaltensänderungoderderBeibehal-
tung?

– Werwürdedasbemerken?Undwemwürdedaspassenodernicht
passen?

– WaswürdeeineVerhaltensänderungfördernodererleichternoder
erschweren?

– AbwannkönnteeineVerhaltensänderunginBetrachtgezogen
werden?

– WaswärenmöglicheBeiträgevonwelchenPersonenzurKonflikt-
beendigung?

– WoranmerkendieBeteiligten,dassderKonfliktgelöstist? 

1.2
5.2
6.5

Fragen:  
lösungs orientiert

«Wiewärees,wenn…?»«Wiewürdeessichanfühlen,wenn…?»
«Wiewürdeesaussehen,wenn…?»«Wiekanndasrealisiertwer-
den?»«Wasbrauchtesalles,um…?»«WaskönntedemimWege
stehen–undwiekönntenwirdasHindernisumgehen?»«Waskönnte
verbessertwerden?»«Wiewürdeesoptimallaufen?» 

1.2
1.4
5.3
6.3

Fremd
einschätzung

DieBeurteilungeinerLeistungodereinesVerhaltenswirddurch
jemandandersvorgenommen.Fremdeinschätzungensolltenimmer
mitder ⊳ Selbsteinschätzungverglichenwerden,daesvollständige
Objektivitätnichtgibt. 

1.2
1.3
1.5
2.5
5.3

Führungsstile

Eindimensionale: OrientiertanMitarbeitenden.
Zweidimensionale: Mitarbeiter-undAufgabenorientierung.
Dreidimensionale: AusgerichtetaufMitarbeitende,Vorgesetzte,Situation.
DieamhäufigstenerwähntenFührungsstilesind:autoritär,dirigierend,
delegierend,kooperativ,laisser faire,bürokratisch,motivierend,demo-
kratisch,partizipativ,situativ…  5.5

Funktionsfeld
analyse

DasFunktionsfeld(Arbeitsplatz,Praxis)wirdunterEinbezugallerBetei-
ligtendahingehendanalysiert,inwieweitneugelerntesVerhaltentat-
sächlichwillkommenundanwendbarist,welcheWiderständezuer-
wartensindundwiedasneuGelernteinden(Arbeits-)Alltagintegriert
werdenkann. 

1.5
5.5
6.5

Gender  
Mainstreaming

GenderumschreibtimEnglischendassozialeGeschlechtimGegensatz
zumbiologischenGeschlecht(Sex).DassozialeGeschlechtistsozio-
kulturellbedingtundbeinhaltetdieRollenzuschreibungen,Erwartun-
genvonEigenschaftenoderVerhaltensweisenoderTätigkeitenvon
typischenMännernbeziehungsweiseFrauen.
DasZielvonGender Mainstreamingist,inalleEntscheidungsprozesse
diePerspektivedesGeschlechterverhältnisseseinzubeziehenundalle
EntscheidungsprozessefürdieGleichstellungvonFrauenundMännern
nutzbarzumachen.GenderMainstreamingbestehtinderReorga-
nisation,Verbesserung,EntwicklungundEvaluationvonEntschei-
dungsprozesseninallenPolitikbereichenundArbeitsbereicheneiner
Organisation.

NachBundesministerium
fürBildungundForschung
(BMBF)(2001) 6.5

Gesetze, Verord
nungen, Regle
mente

VerbindlicheAussagenüberdieGestaltungdesZusammenlebensund
derRechteundPflichtenderdamitbefasstenPersonen. 

3.4
6.4

Gesprächsvor
bereitung

1.WasistdasangestrebteZiel?,2.WasistmeinStandpunkt?,3.Was
sindmeineInteressen?,4.WassindmeineArgumente?,5.Wasistder
WissenstandmeinesGegenübers?,6.WasistderStandpunktmeines
Gegenübers?,7.WassindseineInteressen?,8.KannichseinenSelbst-
wertachten?,9.WassindseineArgumente?,10.Waskannichauf
seineArgumenteerwidern?,11.WelchenNutzenhatmeinVorschlag
fürmeinGegenüber?(Erfolg,Gewinn,Klima,Image).

NachBertoldUlsamer
(1996),S.171

4.1
4.4
5.2
6.5
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Gewaltfreie 
 Kommunikation:  
Vier Schritte

1.Beobachten: KonkreteHandlungenohneBewertungen.
2.Fühlen: Sagen,wasinmirist.
3.Bedürfnis: Sagen,wasichbrauche.
4.Bitte: UmeinekonkreteHandlungbitten,Nichterfüllungist

möglich.
NachMarshallB.Rosen-
berg(2007)

4.3
4.4
4.5
5.3
6.5

Gewaltlosigkeit:  
Konzept

StattGewaltlosigkeitverwendetdieaktuelleFriedensforschungden
BegriffGütekraftalsÜbersetzungdesBegriffssatyagrahanachMahat-
maGandhi.
1.SichmitdeneigenenÄngstenauseinandersetzen,denandernnicht

automatischalsFeindwahrnehmen
2.Prüfen,wievielWohlwollenmandemandernentgegenbringenkann
3.Sichnichteinschüchternlassenunddenandernnichteinschüch-

tern
4.DenandernalsMitstreiterfüreinebessereWelterkennenund

behandelnmitdemZiel,sowohlOpferwieTäterzubefreien.
NachRobertF.Antoch
(o.J.) 3.5

Giraffensprache

DieGiraffenspracheisteineSprachederBedürfnisseunddesmitfüh-
lendenVerständnissesfürsichselbstunddieandern.InderGiraffen-
sprachewirddieVerantwortungfürdieeigenenGefühleundBe-
dürfnisseübernommen.SiezeichnetsichausdurchVerständnisund
positive,aufbauendeFormulierungen.DainderGiraffensprache
eigeneMotiveundBedürfnissenachvollziehbargemachtwerden,zeigt
mansichverletzlichunddamitangreifbar.ImGegensatzdazuerfüllt
dieWolfsspracheeineSchutzfunktion,diedurchBewertungenund
UnterdrückenderGefühleentsteht.

Nach‹http://www.gfk-
training.com/unterschiede-
wolfs-giraffensprache.htm›

4.2
4.5
6.3
6.4

Gruppenkonflikt:  
Eskalationsstufen

1.Verhärtung: Spannungen,Verkrampfung
2.Debatte: Schwarz-Weiß-Denken,Misstrauen
3.Taten: Schuldzuweisungen,verbaleGewalt
4.Koalitionen: Gerüchteküche,Gruppenbildung,Rollenzuschrei-

bungen
5.Gesichtsverlust: ÖffentlicheAngriffe,Ausschluss,Isolation
6.Drohstrategien: DrohungundGegendrohung,Ultimaten,Stress
7.Begrenzte Vernichtungsschläge: KeinemenschlicheQualitätmehr,

Attacken,Werteumkehr
8.Zersplitterung: ParalysierendesfeindlichenSystems,vitale

Systemfaktorenzerstören
9.Gemeinsam in den Abgrund: KeinWegmehrzurück,totale

Konfrontation,Vernichtung

NachHedwigKellner
(2000)undKonflikt-Kom-
petenz(2005) 6.5

Gruppenprozess:  
Beschreibung

DieBeschreibungeinesGruppenprozessesumfasstdieZiel  orientie
rung(ZieledesTeams,eigeneIdentifikationmitdemZiel),dieAuf
gaben bewältigung(KoordinationderAnstrengungen,Informa-
tionsfluss),denZusammenhalt(sichalsTeamfühlen,gegenseitige
UnterstützunginNotfällen)sowieVerantwortungsübernahme
(allebringensichein,jederfühltsichfürdasGesamtergebnisverant-
wortlich).  6.1

Gruppenprozess
analyse:  objektiv 

Dieobjektive GruppenprozessanalyseumfasstdiesystematischeErfas-
sungderProzesse,dieineinerGruppeablaufen.Siewirdhäufigdurch
einBeobachterteamdurchgeführt( ⊳ Assessment),sieerforderthohen
ZeitaufwandundSchulungderBeobachtenden.  6.1

Gruppenprozess
analyse:  subjektiv

Diesubjektive Gruppenprozessanalysewirddurchdieeinzelnen
Gruppenmitgliederdurchgeführt.MeistenswirddafüreinFragebogen
verwendetmitFragenwie:
– WiehabeichmichinderGruppegefühlt?
– WievielVertrauenkonnteichhaben?
– Wiefreigegenüberdenandernfühlteichmich?
– WievielhabeichübermichundmeineigenesVerhaltengelernt?
– WievielhabeichinBezugaufdasArbeitsthemagelernt?
– WieaktivwardieGruppe?
– FühlteichmichinderGruppeakzeptiert?
– BinichmitdemArbeitsergebnisderGruppezufrieden?
– WiehilfreichwardieLeitunginBezugaufdasGruppengeschehen?

NachHerbertGudjons
(1978)

6.1
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Hakomi, Auto
genes Training, 
Bioenergetik, 
Sophrologie

DieseundandereTherapieformenunterstützendieWahrnehmung
deseigenenKörpersunddereigenenGefühlespeziell.Siemüssenbei
entsprechendausgebildetenKursanbieterngelerntwerden.  2.1

Hilfe zur
Selbsthilfe

Hilfe zur SelbsthilfesollHilfsbedürftigedazubefähigen,sichselbstzu
helfenodersichHilfezuorganisieren. 

2.5
5.3
5.4

Hilfeleistung:  
Entscheidung s
prozess

1.  Wahrnehmung eines Ereignisses: DerpotenzielleHelfermuss
bemerken,dassetwasgeschieht,undseineAufmerksamkeitauf
dasungewöhnlicheEreignislenken.Jeklarerzuerkennenist,dass
einOpferderHilfebedarf,destoeherwirdauchHilfegeleistet.

2.  Erkennen der Notlage:  WenneinEreignisersteinmalwahr-
genommenwordenist,mussdieEntscheidunggetroffenwerden,
obessichbeidiesemEreignisumeinenNotfallhandeltodernicht.
GelangtderZuschauerzudemResultat,dassseineHilfenotwendig
ist,übernimmterVerantwortungundistzurHilfebereit.

3.  Die eigene Verantwortung: DieeigeneVerantwortungmuss
erkanntundbewertetwerden.

4.  Art der Hilfe:  DerpotenzielleHelfermusssichfüreinebestimmte
ArtderHilfeentscheiden.Die«Entscheidung»isteigentlichschon
mitderBewertungdesEreignissesgefallen.Allerdingswägtder
potenzielleHelfernochab,oberkompetentgenugist,uminder
konkretenNotsituationzuhelfen.

5.  Ausführung: DasHilfeverhaltenwirdausgeführt.EineHilfeleistung
erfolgtnurdann,wennderZuschaueraufjederStufedesProzesses
dieentsprechend«richtige»Entscheidungtrifft.

NachHans-DieterSchwind
(1998),S.123ff. 3.5

Hygienefaktoren

InderMotivationstheorieunterscheidetHerzbergdieHygienefaktoren
unddie ⊳ Motivatoren.HygienefaktorenstärkendieMotivationnicht,
wennsieabernichtstimmen,dannführtdieszuArbeitsunzufrieden-
heit.Hygienefaktorensind:Gehalt, Beziehung zu Vorgesetzten 
und Kollegen, Führungstechnik, Unternehmenspolitik, Arbeits
bedingungen, Arbeitsplatzsicherheit.

NachFrederickHerzberg
bzw.WalterSimon(2008),
S.97ff. 5.5

IchBotschaft

Ich-BotschaftenbeschreibendieSituation,Gefühle,Befindlichkeit.Der
Sendersprichtübersichselbst.Beispiel:  «Ichfühlemichübergangen».
EineIch-BotschaftbestehtausdreiTeilen.Zuerstsageich,wasich
gesehen,gehörtodergespürthabeundwasdasmitmirzutunhat.
Dannsageich,wasdasbeimirauslöst.UndalsDrittesbitteichdie
anderePersonumetwas,wasdasProblemfürmichlöst.
Ich-Botschaftensinddannangebracht,wennichetwasHeiklesmit-
teilenwill,siewerdenbeiallenKompetenzbereicheneingesetzt.

Indikator

EinIndikatoristein beobachtbares Anzeichen(einVerhalten,eine
messbareGröße,einZustand)füreinausgewähltesPhänomen.An
einemIndikatorkannalsoerkanntwerden,welcheAusprägungein
bestimmtesQualitätskriteriumerreichthat(Beispiel: Kriterium=
Zufriedenheit,Indikator=Ja-AntwortenaufeinebestimmteFrageim
Auswertungsbogen).Sieheauch⊳ K.I.S. 

1.4
5.3
5.5
6.3
6.4

Informations
verlusttreppe

DieInformationsübertragungiststetsdurchStörung,Veränderungund
VerlustvonInformationenbedroht.SokönnenaufdemWegeMei-
nen ➙ Sagen ➙ Hören ➙ VerstehenVerlusteentstehen:
– beimSendenwährendderÜbersetzungzwischenGedankenund

Sprache,
– beimTransportdurchakustischenVerlust(Lärm,leiseStimme,

Schwerhörigkeit),
– beimVerstehendurchUnaufmerksamkeitdesEmpfängers/der

Empfängerinoder
– durchKonzentrationaufeinReizwort,derRestwirdausgeblendet.

4.1
6.3
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Initiationsritus

EinInitiationsritusisteinRitual,indemderÜbergangeinesIndividu-
umsvondereinenAltersgruppezurandern(Schuleintritt,Eintrittins
Erwachsenenalter)oderauchdieAufnahmevonjemandemineine
Gruppe(Berufsabschluss,Religionsgemeinschaft)oderdieEinweihung
ineinGeheimnisvollzogenwird.

5.1
5.4

Innere Antreiber

Innere AntreibersindGlaubenssätze,diesicheinePersonimVerlaufe
ihresLebensangeeignethat.SolcheAntreiberbasierenaufeinem
tieferliegendenBedürfnis.
Antreiber-Verhalten          Tiefer liegendes Bedürfnis
Seistark! SicherheitinsozialenKontakten
Seiperfekt!DasWissenundKönnenentsprechendder
 Fähigkeitenzuentfalten
Sei(anderen)gefällig!Liebe,Zugehörigkeit
Beeildich!DieFülledesLebenszuerfahren
Strengdichan!Etwaszuleisten

NachKarlKälin/PeterMüri
(2005),S.91ff.

1.2
2.4
3.1
4.5

Inneres Team

DeneigenenPersönlichkeitsanteilenwerdenNamengegeben.Siewer-
denbehandeltwieeinTeam,bestehendausMenschen.Diesesinnere 
TeamreagiertähnlichwienormaleArbeitsteams.FüreineinnereRats-
versammlungwerdendenunterschiedlichenStimmenNamengegeben,
undeswirdinfolgendenSchrittenvorgegangen:
1.WermeldetsichallesindieserSituationzuWort?
2.Washatjeder/jedezusagen?
3.Washabtihreinanderzusagen?
4.WassindeureBeiträgezurSituation?
5.Wiewillich(dasOberhaupt)jetztreagieren?
DasinnereTeamkannaufgezeichnet,selbstodermitverteiltenRollen
angehörtundgespieltwerden.

NachFriedemannSchulz
vonThun(2008)undKarl
F.Meier-Gantenbein/Tho-
masSpäth(2006),S.73f.

1.3
2.1
4.5
5.3

Interaktions
pyramide

GemäßderInteraktionspyramidenachBairbrauchtes,umzuinformie-
ren,amwenigstenInteraktion,fürdieKoordinationschonetwasmehr,
nochmehrfürdieMitarbeitundammeistenfürdieZusammenarbeit
( Informing, Coordinating, Collaborating, Cooperating ). Wenneine
GruppealsoeinenAuftragzuerledigenodereinProblemzulösenhat,
mussdieInteraktionunterdenGruppenmitgliedernintensiversein.

NachJamesH.Bair
(1989),S.208–217 6.1

Interaktions
struktur

InteraktionsstrukturumfasstdieGesamtheitsozialerInteraktionen,
alsowaswirsagen,wiewiretwassagen,wannundmit welcher 
Absicht, zu welchem Zweck wiretwassagen,wem wir wann was 
sagenkönnen;undnichtnursagen,auchimSinnedesTuns,des
Handelns,desVermittelns.InnerhalbderInteraktionsstrukturlassen
sichverschiedeneKommunikationsstrukturenunterscheiden,etwa
hierarchischeKommunikationskanälevonobennachuntenodereher
sternförmigeodernetzartigeStrukturen.

NachHilbertMeyer(1994),
S.138ff.

6.1
6.3

Interventionen 
auf der IchEbene

Forming: Sitzordnung,
Storming: TransparenzinBezugaufMethodik,Sozialformenund
Rollen;Einbezugvonallen,
Norming: Einbezugvonallen;Toleranzvorlebenundeinfordern,
Performing: DruckoderEntlastung;Sozialformen;Aussprache,
Closing: ZeitundRaumgebenfürIndividualität,persönlicheZielüber-
prüfung.Sieheauch ⊳ EntwicklungsphaseneinerGruppe  6.1

Interventionen 
auf der Struktur
Ebene

Forming: Räumlichkeiten,Organisation,Zeitrahmen,
Storming: Aktuelles,Störungenvonaußen,
Norming: Vorgaben,
Performing: Tageszeit,Pausen,
Closing: Abreise,Nachfolgeprojekt.  6.1

Interventionen 
auf der Wir
Ebene

Forming: Teilnehmerzahl,Zusammensetzung,
Storming: Regeln,Arbeitsgruppen,Klassenaussprache,
Norming: Koordination,Kontrakt,
Performing: Sozialformen,Zusammenhalt,Erfolgserlebnisse,
Closing: Feedbackfüralle,Prozessauswertung.  6.1
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Interventionen 
auf der thema
tischsachlichen 
Ebene

Forming: Ziele,Vorgehensweisen,
Performing: Menge,TiefeundUmfang,Methoden,Tempo,Visua-
lisierung,Vorgehentransparentmachen,
Closing: Zielüberprüfung,Protokoll.  6.1

Interventionen:  
Ebenen

EskönnenverschiedeneInterventionsebenenunterschiedenwerden.
GemäßdemTZI-Dreiecksindes:Thema,Ich,WirundGlobe.Nach
RitaMilesistrukturelle Ebene, thematischsachliche Ebene,Ebene 
der Interaktionsdynamik, BeziehungsBedeutungsEbeneund
archaischsymbolische Ebene.

NachRitaMilesi(2006),
S.12 6.1

Interventionen:  
Intensität

Tangential: DieInterventionstreiftdenAnlasszumEingreifennuram
Rande.
Direkt: DieInterventionbenenntdenAnlasszumEingreifeneindeutig.
Konfrontativ: DieInterventionistunmissverständlichundenthält
häufigeineForderung.

NachRitaMilesi(2006),
S.9 6.1

Interventionen 
zum Aktivieren

Anlässeundmöglicheaktivierende Interventionenkönntensein:
– Das Vorgehen wird kritisiert: FragenSiealleGruppenmitglieder,

wiesiedasVorgehenbeurteilenundobjemandeinenanderen
Vorschlaghat.

– Die Gruppenmitglieder sind träge, beantworten Fragen 
nicht: StellenSieoffeneFragen,lassenSiedieAntwortenauf
KartenschreibenundaufhängenundarbeitenSiedannmitden
Antwortenweiter.OderfassenSiedieKerngedankenundZwi-
schenergebnissekurzzusammenundfragendanach,wasbiszur
Erfüllung
desGruppenauftragesnochfehlt.

– Die Gruppenmitglieder denken beim Suchen nach Problem
lösun gen nicht mit: MachenSieeinekurzePause.Beschreiben
SiedanachdieAufgabenochmalskurzundlassenSiejedePer-
sonkurzbeschreiben,welcheihrerFähigkeitenmöglicherweise
zurProblemlösungbeitragenkönnte.Oderwiesieeinähnliches
Problembereitseinmalerfolgreichgelösthat.

– Der Prozess ist festgefahren:  DurchbrechenSiedieBlockade,
indemSieeinenerstenSchrittzurUmsetzungausführenlassen
odereineEntscheidungperLosfällen.LassenSiedanachdieFolgen
analysieren.  6.5

Intervision AustauschinGruppenunterGleichgestelltenohneexterneFührung. 

1.2
1.4
5.3
6.3
6.5

JobEmpower
ment

Job-EmpowermentbedeutetErmächtigungoderSelbstbefähigung.
DieEigenverantwortlichkeitderMitarbeitendenwirdermöglichtund
gefördert.VoraussetzungensindeinfreierInformationsfluss,die
AbgabevonMachtundVerantwortungsowieeineausgeprägte ⊳ Feh-
lerkultur.  5.5

JobEnlargement

Job-EnlargementbedeutetErweiterung.DieMitarbeitendenver-
richtenmehrereArbeitsgängeamselbenProduktoderanderselben
Dienstleistung.DadurchwirdMonotonievermiedenunddieVielseitig-
keitsowiedieIdentifikationmitdemProduktgefördert.  5.5

JobRotation

Job-RotationbedeutetDrehungimSinnevonStellenwechsel.Mit-
arbeitendewerdenanmehrerenStelleneingesetzt.Dieserhöhtdie
FlexibilitätimPersonaleinsatzunderfordertgezielteWeiterbildung.  5.5

JohariFenster 

DasJohari-Fenster,benanntnachdenAutorenJoeLuftundHarry
Ingham,isteineinfachesgrafischesModell,dasdieDimensionen«mir
bekannt»/«mirunbekannt»sowie«andernbekannt»/«andernunbe-
kannt»darstellt.GegenseitigesFeedbackhatzumZiel,denblinden
Fleck(«mirunbekannt»/«andernbekannt»)zuverkleinernunddamit
denöffentlichenBereich(allenbekannt)zuvergrößern.

NachJosephLuftund
HarryIngham(1955)

1.2
1.3
2.1
3.1
4.1
4.5
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K.I.S.

K.I.Sstehtfür:Kriterien, IndikatorenundStandards.ImRah-
mendesControllingsundderQualitätssicherungwerdenKriterien
(WodurchzeichnetsichdieInstitutionaus?), ⊳ Indikatoren(Woran
zeigtsichdieseQualität?),Standards(InwelchemAusmaßsollendie
Kriterienerreichtsein?)sowiediedazugehörendenNachweisdoku-
mente(MitwelchenDokumentenlässtsichdieQualitätbelegen?)
unterschieden.

NacheduQua-Handbuch
(2004),S.51ff.

1.4
1.5
5.5

Komunikations
fallen im 
Konflikt gespräch

– EineStörungwirdalsFehlerdesGegenübersformuliert,eswird
Schuldzugeschoben.

– Bedürfnissewerdennichtklardeklariert,Gefühlewerdennurindi-
rektausgedrückt.

– EswirdeineVerteidigungs-,Rechtfertigungs-oderKampfhaltung
eingenommen.

– EswerdenSachzwängevorgeschoben.
– EswirdaufeinerMachtpositionverharrt.
– DieVerletzlichkeitdesGegenüberswirdausgespielt.
– EswerdenausderVergangenheitRechtfertigungengesucht.
– Eswirdwiderwillignachgegeben,ohnedassalleEinwändeformu-

liertwordensind.
– DieVerwendungdesWortes«aber»(«jedoch»)giltalsZeichen

einerKommunikationderRechtfertigungundsolltedurch«und»
ersetztwerden. 

4.5
5.2
6.5

Kommunikations
sperren

Befehlen,kommandieren,ermahnen,drohen,warnen,predigen,mo-
ralisieren,Lösungengeben,Ratschlägegeben,belehren,urteilen,kriti-
sieren,Vorwürfemachen,schmeicheln,loben,beschimpfen,lächerlich
machen,beschämen,bemitleiden,ablenken,ausweichen,Diagnosen
stellen,interpretieren.

NachThomasGordon
(2006),S.112f.

4.2
4.3
5.1
6.3

Kompetenz
profile

Kompetenzprofilezeigengrafischauf,welcheKompetenzenfür
einekomplexeHandlungmitgebrachtwerdenmüssen(Spinnennetz,
Balkengrafik).

Nach‹www.kgv.ch›
Bildung/Kompetenzprofile:
verschiedeneBerufe

1.2
1.3
1.4
6.5

Kompetenzraster

TabellarischeDarstellungeinerKompetenzmitverschiedenenDimensi-
onenbeziehungsweiseTeilkompetenzenund Entwicklungsstufen.
KompetenzrasterbauenaufKompetenzprofilenaufundformulieren
beideneinzelnenKompetenzenauchEntwicklungsstufen.DieAnord-
nungineinerMatrixerlaubteinenschnellenÜberblicksowohlüberdie
zuerwerbenden/gewünschtenFähigkeitenalsauchüberdieverschie-
denenAusprägungsstufeninnerhalbdieserFähigkeiten.Kompetenz-
rasterbietendieMöglichkeit,Entwicklungsschrittezuplanenund
Ergebnisseeinzuordnen.

Nach‹www.bildung-bran-
denburg.de/2365.html›

1.2
1.3
1.4
1.5
6.2
6.5

Konflikt:  
Eskalationsstufen

1.Diskussion: ManistunterschiedlicherMeinungundkannsichnicht
einigen.DieDiskussionisthitzig,manunterbrichtsichgegenseitig.

2.Distanzierung: UnterschiedewerdenalsGegensätzeerlebt.Eswer-
denStandpunktevertretenunddieÄußerungendesGegenübersin
Schwarz-Weißeingeteilt.

3.Emotionalisierung: AbwertendeGefühlekommeninsSpiel.Dem
andernwirdallesMöglicheunterstellt,jenachSituationSturheit,
Unachtsamkeit,Egoismus,Taktik,Lüge,Gemeinheito.Ä.

4.Eskalation: DerInformationsflussfunktioniertnichtmehr.Gute
Absichtender«Gegenpartei»werdennichtmehrgesehen,sondern
esfindenpersönlicheAngriffeundunfaireKritikstatt.Gespräche
werdenabgebrochenundvollendeteTatsachengeschaffen.Die
Schuldwirdausschließlichdemandernzugewiesen.

5.Verhärtung: DieFrontensindverhärtet.EineLösungwirdausge-
schlossen.EsfindetkeineKommunikationmehrstatt.

NachKonfliktmanagement
(Lernsoftware).

5.2
6.5
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Konflikt:  
Symptome

MöglicheHinweiseaufeinenverdecktenoderpotenziellenKonflikt
sind:
– DieZusammenarbeitwirdzäher.
– EswerdensubtileEntwertungenausgetauscht.
– EswerdenAbsprachennichtmehreingehalten.
– Eswirdvorallemerklärt,warumetwasnichtgeht.
– Eswirdunsachlichargumentiert.
– DasVerhältnisuntereinanderkühltplötzlichab. 

5.2
6.5

Konfliktarten

Verteilungskonflikt(Werbekommt/machtwas[nicht]?)
Zielkonflikt(WelchesZielwirdaufwelcheArtangestrebt?)
Rollenkonflikt(WerhatwelcheRolleundmit/aufgrundvonwelchem
Recht?)
Wahrnehmungskonflikt(Wasgeschiehtwie[nicht]?)
Beziehungskonflikt(Abneigungen,Vorbehalte,Antipathiengegenüber
einerPerson)

NachHedwigKellner,Kon-
flikt-Kompetenz(2005)
undKonfliktmanagement
(Lernsoftware).

5.2
6.5

Konfliktebenen

Konfliktesolltenvonobennachunten(gemässderfolgendenAuflis-
tung)gelöstwerden.JeweiterobeneinKonfliktangesiedeltist,desto
einfacheristerzugänglich.
– ArbeitsorganisationundtechnischeGegebenheiten
– Methoden,Vorgehensweise
– Rollen,Arbeitsteilung
– Ziele,Absichten
– ErlerntesVerhalten
– Werte,Kultur
– Persönlichkeit

NacheinemReferatvon
MichaelEichberger(1998)

5.2
6.5

Konfliktgespräch 
vorbereiten

FührenSieGesprächemitdenKonfliktbeteiligtenundauchAußenste-
henden,dieIhnenAntwortenauffolgendeFragenliefern:
– WogenauliegendieProbleme?
– WelcheStandpunktevertretendieBeteiligten?
– WelcheInteressenhabendieBeteiligten?
– WelcheunterschiedlichenLösungensehendieBeteiligten?
– WassprichtfürdieeinzelnenLösungen?
– WiekönntediebesteLösungaussehen?
– KönnenalleBeteiligtenmitdieserLösungleben?
– WiekanndieLösungumgesetztwerden?
– WielässtsichdieEinhaltungderVereinbarungkontrollieren?

NachKonfliktmanagement
(Lernsoftware)

5.2
6.5

Konfliktge
spräch:  Phasen in 
asymmetrischen 
Beziehungen

Einleitung,
1.Konfrontation(sachlicheBeschreibungdesKonfliktes,Benennen

deserwünschtenVerhaltens)
2.StellungnahmedesUntergebenen/desJugendlichen(Beschreibung

dereigenenWahrnehmung)
3.ErwünschtesVerhaltenfesthalten(VereinbarungoderVorgabemit

klarerZeitangabezurÜberprüfung)
4.WegezurErreichungdesgewünschtenVerhaltenssuchen(mindes-

tensfünfAlternativen)
5.BewertungderAlternativendurchdenUntergebenen,Moderation

durchdenVorgesetzten
6.VereinbarungdernächstenSchritte(aufRealisierbarkeitachten)

SanktionbeiNichteinhaltenbekanntgeben,Gesprächsabschluss,
NachbesprechungundÜberprüfungzumvereinbartenZeitpunkt

NachKonflikt-Kompetenz
(2005) 5.2

Konfliktgespräch:  
Phasen in symme
trischen Bezie
hungen

1.Einleitung
2.EigeneKonfliktdarstellung
3.DarstellungderGegenseite
4.GegensätzeundGemeinsamkeiten
5.Erwartungen
6.Vereinbarungen
7.Gesprächsabschluss

NachKonflikt-Kompetenz
(2005) 5.2
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Konfliktstrategie 

1.Machtausübung
Anordnen,befehlen,drohen,Nichtbeachtung,Liebesentzug,
physischeGewalt,Gesetze:«Darüberbrauchenwirjetztnichtzu
streiten.IchbinderChefundhabesoentschieden.»

2.Motivation und Überzeugung
Eherpartnerschaftlich,Argumente,Anreize,Belohnung:«Damit
wirhierordentlicharbeitenkönnen,musseineminimaleOrdnung
eingehaltenwerden.DazukannstdudochdeinenTeilbeitragen.
Dafürsindwirallefrüherfertig.»

3.Verführung
Andeuten,Komplimentemachen,schmeicheln:«Dubistschon
schwerinOrdnung,icharbeiterichtiggernmitdirzusammen.»

4.Friedliche Koexistenz(«Kuhhandel»,«alteEhe»)
FreiwilligeUnterordnung,einlenken:«Wenndudasfürmicherle-
digst,räumeichdafürdeineSachenauf.»

5.Nachgeben
AufeigeneZieleverzichten,Meinungsverschiedenheitenharmoni-
sieren.

6.Flucht
Rückzug,garnichtstun,Konfliktejanichtaufrühren.

7.Systemveränderung
NeuePersonen,Regelnändern,beenden
«WirteilenunsjetztdieSchreibtischeauf.UndfürdenReststellen
wireinePutzfrauein.»

8. Institutionalisierung von Konflikten
Kommissionenbilden,Gerichtbeiziehen,Beratungaufsuchen,
Vorgesetztehinzuziehen:«IchholejetztdenTeamleiter,dersolldas
entscheiden.»

9.Konfliktlösung durch kooperative Gespräche
Feedback,Meta-Kommunikation,Zuhören,Vier-AspekteModell,
Ich-Botschaften.




3.4
4.4
5.2
6.5

 

WirallefolgenbeiKonfliktenbestimmtenMustern,eingefahrenenRol-
lenundVerhaltensweisen.ManunterschiedetfünftypischeVerhaltens-
muster,dienatürlichnieinderbeschriebenenreinenFormvorkommen.

Nähesucher
– legengroßenWertdarauf,sichüberProblemeauszusprechenund

Gefühleauszudrücken;meinen,dassdasandereauchtunsollten;
– reagierenaufÄngstedurchverstärkteBedürfnissenachZusammen-

gehörigkeitundBindung;
– fühlensichleichtzurückgewiesenundnehmenesalspersönliche

Kränkung,wennjemand,derihnennahesteht,ZeitundRaumfür
sichbeansprucht.

Distanzsucher
– betrachtensichalsunabhängige,eigenständigePersönlichkeit,die

sicheherselbsthelfen,alsdieHilfeandererinAnspruchzuneh-
men;suchenbeiBelastungenemotionaleundphysischeDistanz;

– kompensierenÄngsteinpersönlichenBeziehungendurchstärkere
KonzentrationaufdenBerufsbereich;

– tendierendazu,Beziehungenabzubrechen,wennsieproblematisch
werden,stattdranzubleibenunddenKonfliktauszutragen. 
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Konflikttypen

Unterfunktionierende
– werden,wennsieunterSpannungstehen,«unfähiger»undfor-

derndadurchandereauf,sichumsiezukümmern;
– neigenbeiStresssituationenzuSymptomenvonphysischenoder

psychischenStörungen;
– habenSchwierigkeiten,ihrestarkekompetenteSeitezuzeigen.

Überfunktionierende
– wissenimmer,was«richtig»ist,nichtnurfürsichselbst,sondern

auchfürandere(undneigensozurRatgeber-undRetterrolle),
– werdenoftalsäußerstzuverlässigbezeichnetoderalsMenschen,

dieallesimGriffhaben;
– habenSchwierigkeiten,ihreverletzlichehilfloseSeitezuzeigen.

Schuldzuweisende
– sehenanderealsHindernisan,daseigeneVerhaltenzuändern,

undmachensiefürdieeigenenGefühleundHandlungenverant-
wortlich;

– verbrauchenvielEnergiebeidemVersuch,jemandenzuändern,
dersichnichtändernwill. 

3.4
5.2
6.2
6.5

Konfliktvermitt
lung:  Aufgaben 
des Schlichters

Konfliktlösung anstreben:
– fürEntgegenkommeninwenigerwichtigenPunktensorgen,
– emotionaleundsachlicheEbeneimAugebehalten,
– StörungenaufderemotionalenSeitehabenVorrang,
– auf der emotionalen Seite: konstruktiveGesprächsatmosphäre

schaffen,fürgemeinsameLösungwerben,aufInteressenausgleich
achten,Konfliktversachlichen,

– auf der sachlichen Seite: unterschiedlicheStandpunkteeinander
gegenüberstellen,Gemeinsamkeitenherausarbeiten,Entscheidun-
genvorbereiten,Argumentationsstützenliefern,füreinestabile
Lösungsorgen,Vereinbarungenkontrollieren.

NachKonfliktmanagement
(Lernsoftware) 5.2

Konfliktvermitt
lung:  Phasen  
des Schlichtungs
gesprächs

1. Gesprächseinstieg
2. Situationsklärung
3. Interessenbekundung
4. SuchenachLösungen
5. Entscheidung:konkreteVereinbarungentreffen

NachKonfliktmanagement
(Lernsoftware) 5.2

Konstruktive 
Kritik

– BeziehtsichaufeineinzigesThemaoderaufeineneinzigenVorfall,
– wirdpräziseundkonkretausgedrückt,
– zieltaufVerhaltenundTatsachen,
– beziehtsichaufVeränderbares,
– enthältdieeigenenVermutungenundInterpretationenindirekt

ausgedrückterForm,
– machtdieeigenenGefühleinIch-Formdeutlich,
– schließtmiteinemVorschlagodereinerkonkretenBitteab,
– enthältgernedasWörtchen«noch»:Ichkönntemirvorstellen,es

wärenochbesser…
NachBarbaraBerckhan
(2003),S.171ff.

1.1
1.2
1.5
2.5
3.4
3.5
4.5
5.3
6.4

Kontrakt mit 
dem Auftrag
geber

DerKontrakt mit dem Auftraggeberdientdazu,einetragfähigeBasis
fürdieZusammenarbeitzulegen.JeklarersichbeideSeiten(Auf-
traggeberundAuftragnehmer)darübersind,welcheSpielregeln
geltensollen,welcheRahmenbedingungenzubeachtenundwelche
Leistungenzuerbringensind,destoerfolgreicherwirddievereinbarte
Aufgabegelöstwerden.EinKontraktkannmündlichoderschriftlich
geschlossenwerden,esistaberratsam,dieKernpunktenachdem
GesprächmitdemAuftraggeberzusammenzufassenunddiesemzu
senden.

NachBarbaraLang-
maack/MichaelBraune-
Krickau(2000),S.9ff.

1.3
1.5
5.3
6.4

Kontrollformen

DieKontrollformbeeinflusstden ⊳ Führungsstil.DieengsteFührung
wirdmitderAblaufkontrolleerreicht,beiderdieeinzelnenArbeits-
schrittelaufendüberprüftwerden.DieVerhaltenskontrollerichtet
sichaufdieEinstellungunddasVerhaltendesMitarbeitersgegenüber
derAufgabe.DieErgebniskontrolleistaufdenErfolgbeziehungs-
weisedasfertigeProduktausgerichtet.  5.5
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Kooperations
spiele

Kooperationsspieleund-übungenkönnenmitJugendlichenundEr-
wachsenengemachtwerden.SiekönnenjenachSituationundThema
abgewandeltundunterschiedlichausgewertetwerden.Diewohl
bekanntestensind:fliegendeEier,TurmbauundCollagenoderBilder
erstellen.EineFülledieserSpielefindetsichüberdasInternetsowiein
Methodenbüchern. NachDürrschmidt(2008)

2.1
6.3
6.4

Körpersprache 
beobachten

DasweitaushilfreichsteMediumzurBeobachtungderKörperspra-
cheistderFilm.Körperspracheumfasst:Haltung, Gangart, Mimik, 
Gestik, Stimmlage, Stimmvariation, Lautstärke, Tempo(von
BewegungenundRede).SehrbekanntistSamyMolchofürdie
InterpretationderKörpersprache.Aberesseigewarntvorzuschneller
Interpretation:DiemeistenkörpersprachlichenSignalekönnensehr
Unterschiedlichesbedeuten. NachSamyMolcho(2006)

2.3
2.5
3.2
4.1
4.5
5.1
5.3
6.2

Kreativitäts
strategien 

NachWaltDisney:LegenSiesichdreibeschrifteteBlätterbereit,je
einesfürIhreträumerische Seite(StellenSiesichvor,wieessein
könnte),fürIhreumsetzende Seite(Wiewäredasanzupackenund
umzusetzen?)undfürIhrehinterfragende Seite(Waswärebesser,
optimal?).
WeitereMethoden:6–3–5,Brainwriting,WorldCafé,Brainstormingusw.

NachKarlKälin/PeterMüri
(2005),S.193ff.

1.4
2.4
6.3

Kursauswertung
FragebogenzurZufriedenheitderTeilnehmendenimHinblickauf
AspektewieInfrastruktur,Lernerfolg,Kursleitung,Administration.  1.5

Laufbahn
planung

EskannunterschiedenwerdeninFührungslaufbahn(Gruppenlei-
tung,Regionalleitung,Außendienstleitung,Bereichsleitung),Fachlauf
bahn(ÜbernahmevonmehrFachverantwortung,Stabsstellen),Pro
jektlaufbahn(Projektmitarbeit,Projektleitung).DieLaufbahnplanung
istTeilderPersonalentwicklungundträgtentscheidendzurMotivation
derMitarbeitendenbei. 


1.3
1.4
5.5

Leading

NachdemeingemeinsamerSchwingungszustandüber ⊳ Pacingher-
gestelltwurde,kannderGesprächspartnerüberImpulse,Fragenoder
aktivesZuhörengeführtwerden.DieserforderthoheFlexibilitätdes
Führenden,dennsobalddiegemeinsameSchwingung(auchRapport
genannt)verlorengeht,istLeadingnichtmehrmöglich.Ausdem
⊳ NLP 

NachAlexaMohl(2003),
S.364f.
‹http://www.nlp.at/lexi-
kon› 4.2

Lehrplan

EinLehrplanumfasstmaximal:gesetzlicheGrundlagen,Umfang,
Lektionentafel,Lernorte,Richtziele,Lernziele,Kompetenzen,Inhalte,
didaktischeVorgabensowiePrüfungsreglement.Ersollteaufeinem
anerkannten ⊳ Berufsbildaufbauen. 

1.3
1.4

Leistungskurve IndividuelleLeistungshochsund-tiefsüberdenTagverteilt.  1.4

Lern und 
 Arbeitstechnik

EsgibteineFüllevonLiteraturundLinkszumThemaLern-und
Arbeitstechnik.

RuthMeyerkommentiert
didaktischeLiteraturauf:
www.lehrendlernen.ch

1.1
1.4
5.3

Lernberatung:  
Funktionen

Lernbedarf feststellen(BeratungbeiderAnalysevonsubjektiven
undobjektivenLernbedürfnissen),Lernziele formulieren(Beratung
beiderBestimmungvonErreichbaremundWünschbarem),Lernres
sourcen ermitteln (BeratungüberLernmöglichkeiten,-medien,-tech-
niken),Lernstrategien auswählen(BeratungüberLernmethoden),
Lernstrategien umsetzen(IstdieBeratungbeiderEinschätzung
wirklichumgesetzt,erscheintsiezielführendusw.),Beurteilungder
Ergebnisse(HilfebeiderEvaluationdereigenenLernergebnisse,Blick
vonaußen),Initiativeergreifen(z.B.BeratungüberLernangebote).

NachHenningPätzold
(2001),S.145,undPeter
Faulstichetal.(2005),
S.106 5.3
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Lernbereitschaft:  
Stufen

Die vier Stufen der Lernbereitschaft
1.  Blindheit: DiePersonsiehtnichtein,dasssieetwasändernmuss,

siehtdenSinnnicht.
2.  Nachdenklichkeit: DiePersonsiehtein,dasssiesichbessernmuss.

DiekonkreteUmsetzungwirdaberaufspäterverschoben.
3. Vorbereitung: DiePersonzeigteineerhöhteBereitschaft,jetzt

endlichkonkretzuwerden(häufignacheinemSchlüsselerlebnis).
NunkanneineStrategie,einAktionsplanformuliertwerden.

4.  Handeln: DiePersonsetztSchritteausdemAktionsplanumund
veränderttatsächlichihrVerhalten,ihreAn-undEinsichten.

NachDanielGoleman
(2005),S.398f.

1.1
5.3

Lernerfolgs
kontrolle

Lernerfolgskontrollenumfassen:mündlicheundschriftlichePrüfun
gen,summative(abschließend,ineinerNotezusammengefasst)und
formative(aufVerbesserungbezogen),Selbst-undFremdbeurteilung. 

1.2
1.5
5.3

Lernkonzeption

DieLernkonzeptioneinesIndividuumsumfasst«dieVorstellungen,das
BewusstseinüberdasWarumdesLernens,dasZielunddieMotivation,
überdasWasoderdenLerninhalt,dasWieoderdieLernstrategie,die
globaleLernsituationundihreArbeitsorganisation.»

NachFranzBaeriswyl/
ElisabethFröhlich/Christof
Thierstein(1993),S.5 1.2

Lernortanalyse

DerOrt,andemgelerntwird,zumBeispieleinPultodereineLeseecke,
wirdhinsichtlichErgonomie,Umwelteinflüssen,Lichtverhältnissen,
Stimmunganalysiert.

NachRuthMeyer,Skript
Arbeits-undLerntechnik 1.4

Lernpartner
schaften

FüreinebeschränkteZeitwerdenZweiergruppenbestimmt,diesich
gegenseitigbeimLernenunterstützen.JenachZweckunterstützen
sichdiesebeiderVor-oderNachbereitung,beidenLernkontrollen
oderbeispeziellenAufgaben.  1.4

Lernprinzip des 
Club of Rome

Lernengeschiehtantizipatorisch(SignalederGegenwarthinterfra-
gend)undpartizipativ(EinbezugallerBetroffenen),durchSprache, 
Technikund(besonderswichtig:)menschlicheBeziehungenund
Wertvorstellungen.

NachKarlKälin/PeterMüri
(2005),S.216ff. 1.4

Lernstile
KolbunterscheidetvierLernstile:Entdecker / in, Macher / in, 
 Entscheider / in und Denker / in.

NachDavidKolb(1999)
bzw.RuthMeyer(2004),
Kapitel7

1.1
1.3
6.2
6.5

Lernstrategie

DieLernstrategieistdieVorgehensweise,wiegelerntwird(Beispiele: 
Inhalteauswählen,LernzeitenundLernortefestlegen,Prüfungsvor-
bereitung). 

1.2
1.4
5.3
6.2

Lerntagebuch

DasLerntagebuchenthältdieAufzeichnungenübereinenerfolgten
Kursblock.HilfreichsinddabeifolgendeFragen:
– WashabeichNeuesgelernt,wasistmiraufgefallen?

• inBezugaufdieInhaltefachlicherundübergreifenderArt(meine
  inhaltlicheKompetenz),

• inBezugaufmichalsPerson(meinepersonaleundsoziale
  Kompetenz).
– Woranwerdeichinhaltlichnochweiterarbeiten:Wann?Wo?Wie?
– WasmöchteichindennächstenTageneinmalanwenden?
– Waswillichnochnachholen,wasnochklären?

Nach‹http://arbeitsblaetter.
stangl-taller.at/LERNTECH-
NIK/Lerntagebuch.shtml›

1.2
1.5
5.3

Lerntechnik
Werkzeug,dasausgewähltwird,umökonomischundeffizientzu
lernen(Beispiele: Karteikarten,Übungsanordnung,Rollenspiel).

NachRuthMeyer,Skript
Arbeits-undLerntechnik

1.3
1.4

Lerntyp

DerLerntypwirddurchdenbevorzugtenSinnzurAufnahmevon
Informationengekennzeichnet:auditiv(überdieOhren),visuell
(überdieAugen),motorisch(überdenTastsinnbeziehungsweiseüber
Bewegung),kommunikativ(überAustausch),personenorientiert
(überdieBeziehungzurLehrperson),medienorientiert(überInternet,
audiovisuelleMedien).
OderbeimHALB-TestüberdenWahrnehmungstyp:handeln, 
 akustisch(hören), lesen, Bilder.

NachChristineFalk-Früh-
brodt,zitiertbeiWerner
Stangl-Taller,‹http://www.
stangl-taller.at/ARBEITS-
BLAETTER/TEST/HALB/
theorie.shtml›

1.1
1.3
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Macht:  Quellen 
und missbrauch

Macht hat, wer: 
– eineübergeordneteStellungeinnimmt,
– mehrWissen,einebessereAusbildunghat,
– überwichtigeInformationenverfügt,
– BeziehungenzuwichtigenPersonenhat,
– überGeldundmaterielleRessourcenverfügt,
– moralischoderethisch«imRecht»ist,
– Kontrolleausübendarf,
– AbhängigeoderUnmündigebetreut.
Seine Macht missbraucht,werdiepersönlicheIntegritätanderer
bedroht,diewirtschaftlicheExistenzderandernbedroht,andere
ungleichbeziehungsweiseungerechtbehandelt,Regelnwillkürlich
auslegtoderverändert,aufandereunnötigmoralischenDruckausübt,
anderefüreigeneZweckemanipuliertoderAbhängigemissbraucht. 

2.4
3.4
4.3
5.4
5.5
6.5

Maßnahme

EineMaßnahmeisteinMittelodereineVorgehensweise,umeine
Veränderung–meistenseineVerbesserung–herbeizuführen.Zujeder
MaßnahmegehörteinkonkretesZiel.
MaßnahmenmüssenfolgendeKriterienerfüllen:
verständlich,nachvollziehbar,kommunizierbar,begründet,maßvoll,
ethischundmoralischundrechtlichvertretbar,überprüf-undmessbare
Wirkung,reversibel,vondervorgesetztenStellemitgetragen. 

1.3
1.5
5.2
5.5
6.5

Medientechnik

– ZumPublikumsprechen(nichtgegendieProjektion),Blickkontakt.
– AlleAnwesendenhabenfreieSichtaufdieProjektion.
– FoliengeradeaufgelegtundHellraumprojektorscharfeingestellt.
– Hellraumprojektor,wennnichtgebraucht,ausschaltenoderabdecken.
– GroßeSchriftaufFlipcharts,Groß-undKleinbuchstaben,breiteStif-

teverwenden.
– AnimationenbeiComputerpräsentationengezieltundsparsam

einsetzen.
– DemPublikumgenügendZeitlassen.
– ÜblicherweisemussderBeamerzuersteingeschaltetwerden,erst

dannderLaptop,jederBeamerhateinemute-Taste,mitderdie
Projektionunsichtbargemachtwerdenkann.

3.3
6.3

Meditations
techniken

MeditationisteineinvielenReligionenundKulturenverbreitetespiri-
tuellePraxis.Esgibtaktive(zumBeispielYoga,Tanz,Gehen,Qigong)
undpassive(Konzentration,Stille,Einsicht)Meditationstechnikenin
großerFülle.

2.1
2.2
3.1

Mentaltraining 

ImMentaltrainingstelltmansichetwasgeistig(«imKopf»)vor.Diese
Vorstellungsollsokonkretwiemöglichsein.NachfolgendvierSchritte
zumehrSelbstbewusstsein:
Schritt 1: ErinnernSiesichaneineSituationausIhremPrivatleben,aus
demArbeitsalltag,ausdemSport,dieSiesehrerfolgreichgemeistert
haben.
Schritt 2: SchließenSiedieAugenundholenSiedieErinnerungalsBild
inIhrGedächtnis–sogenau,dassSiewissen,wanndaswar,wosich
dieSituationabspielteundweranwesendwar.
Schritt 3:  ErinnernSiesichgenauanIhreWorte:WashabenSieinder
Situationgesagt?WiegutkönnenSieIhreStimmehören?Washaben
SieindemMomentgetan?WiegutkönnenSiesichindemErinne-
rungsbildhandelnsehen?
Schritt 4: WashabenSiedabeigefühlt?WelchesGefühlwardas
beherrschende?MitdieserErinnerungkönnenSiesichinZukunft
jederzeitselbstaufbauen.

NachChristian-Rainer
Weisbach/UrsulaDachs
(1997),S.63

1.2
2.2
3.1
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Mentaltraining:  
Wirksamkeit

Übung 1: StellenSiesicheinpaarMetervoreineWand.DrehenSie
sich,soweitSiekönnen,ohneIhreFüßezubewegen,undmerkenSie
sichanhandeinesPunktesanderWand,wieweitSiegekommensind.
SchließenSiedanndieAugenundmachenSieinderVorstellungdie
gleicheBewegungsiebenMalmitdemErgebnis,dassSiejedesMal
etwasweiterkommen.MachenSiedanndieBewegungwiederummit
geöffnetenAugenundstaunenSie!
Übung 2: KonzentrierenSiesichinentspannterHaltungaufeinProb-
lem,dassSiegeradehaben.SpürenSienach,wiesichdiesesProblem
inIhremKörperundinIhrenGedankenanfühlt.ErinnernSiesichdann
aneinentollenErfolginletzterZeit.GebenSiediesemErfolgserlebnis
etwasRaum.ErinnernSiesichdannwiederanIhrProblemundversu-
chenSie,derLösungnäherzukommen.  3.1

Mimik entschlüs
seln METT 

METT=MicroExpressionTrainingTool.EineCDvonPaulEkman
enthälteininteraktivesTrainingsprogramm,umEmotionen in der 
Mimikbesserentschlüsselnzulernen.

NachPaulEkman(2007),
‹www.PaulEkman.com›

2.3
2.5
3.4
3.5
4.1
5.1

Mitarbeiter
gespräch

MitarbeitergesprächesindeinzentralesFührungsinstrument.Sieum-
fassendiefolgendenGesprächspunkte:ReflexionderArbeitssituation,
VerbesserungderZusammenarbeit,VereinbarungvonZielen,Überprü-
fungfrühererZiele.WenndieMitarbeiterentwicklungnichtseparatge-
pflegtwird,kommennochEntwicklungspotenziale,Laufbahnplanung
undWeiterbildunghinzu.MitarbeitergesprächesolltenimmermitBlick
aufdieStrategieunddieVisiondesUnternehmensgeführtwerden,da
dieindividuellenZieledarausabgeleitetwerden.
HinweisefürdieGesprächsführunguntervierAugen:
– GesprächenichtinzugroßemzeitlichenAbstandführen(mindes-

tensjährlich),
– Themaklardefinieren–vorher(!)eigeneZielefestlegen,
– GesprächseröffnungstimmigzuAnlassundInhaltdesGesprächs.
– ZieleamAnfangdesGesprächsnennen,
– Gesprächsführungbehalten,Zieleals«roterFaden»halten,
– eindeutigeFragestellungen,jenachZieloffeneodergeschlossene

Fragenverwenden,
– keineDiskussionenauf/überNebenkriegsschauplätze,
– Nachfragen,aktivzuhören,dieAngstvorKonfliktenaushalten.
– eineWin-win-Situation(Lösung)anstreben,
– klareTerminvorgaben,amEndeErgebnissezusammenfassenund

Vereinbarungenfesthalten,
– möglicheKonsequenzenfesthalten,DankfürdasGespräch.

NachRolfMeier(2005),
S.34ff.

1.3
1.5
5.5

Mobbing
handlungen

– StändigeUnterbrechungenundKritik,
– wieLuftbehandeln,
– persönlicheBeleidigungenoderAnmache,
– sinnloseoderkränkendeAufgabenzuweisen,
– körperlicheAngriffe(Misshandlung,Übergriffe,gesundheits-

schädlicheTätigkeitenzuweisen).

NachGüntherGugel
(2002)und‹www.
friedenspaedagogik.de›

3.4
5.2
6.1

Mobbing
tagebuch

IneinemTagebuchwirdfestgehalten,wannwasvorgefallenistund
welchesdieReaktionenundFolgenwaren(Beteiligte,Ursachen,
Reaktionen,Folgen/Auswirkungen,Unterstützung:Weroderwashat
geholfen?,Beweise/Zeugen).

NachAxelEsser/Martin
Wolmerath(2008) 3.4

Mobbingverlauf:  
Phasen

1.AuseinemKonfliktentstehteinepersönlicheAuseinandersetzung.
2.DerPsychoterrorbeginnt,dasOpferwirdzurZielscheibe.Esverän-

dertsich,wirdmisstrauischundaggressiv.
3.DerArbeitgebermussaufgrundvonsichhäufendenFehlernund

Fehltageneingreifen.DasOpferwirdzumproblematischenFall.
4.MeistenswirddasArbeitsverhältnisbeendet–einWiedereinstieg

despsychischgeschädigtenOpfersisterschwert.

NachGüntherGugel
(2002),‹www.friedens
paedagogik.de/themen/
mobbing›

3.4
6.1

Meyer_Werkzeuge.indd   22 07.09.11   08:59



23Werkzeuge

Werkzeug Kurzbeschreibung
Quellen  
(Literaturverzeichnis) Kap.

Moderieren

ModerierenunterscheidetsichvonderherkömmlichenDiskussionslei-
tungdadurch,dassnichtnursprachlichstrukturiertundeingegriffen
wird,sondernauchvisuell.DieAufgabenbeimModerierenumfassen:
– denProzessverlauftransparentmachen(Ablaufplan,Strukturder

Sitzungvisualisieren),
– diegemeinsame Arbeit visualisieren(Ergebnissefesthalten),
– dieDiskussion leiten und Entscheidungen herbeiführen.

NachBirgitBöhm/Heiner
Legewie(1999)

6.3
6.4
6.5

Monovision

Monovision(abgeleitetausIntervisionundSupervision)isteineForm
derSelbstberatungoderSelbstreflexionundbestehtausfünfSchritten:
1.BeschreibungeinerbelastendenSituation.
2.Mutmaßungdarüber,waseinemsozuschaffenmacht.
3.AnalysedernichtbefriedigtensubjektivenBedürfnisse,Interessen

undAnsprüche.Wasmussalsgegebenhingenommenwerden?
4.Lösungsstrategien: WelcheMöglichkeitengibtes,umeinesolche

SituationinZukunftzuvermeidenoderdieSituationzuentlasten?
WelchedieserMöglichkeitenistschwer,welcheeinfacherzureali-
sieren?WelcheMaßnahmenlassensichalsersteumsetzen?

5.Rückschau: WiebeurteileichjetztdieBelastungindieserSituation?
arbowisgmbh,
‹www.arbowis.ch›

1.2
5.3

Moralentwick
lung:  Stufen

Stufe 1: GehorsamunterStrafandrohung.
Stufe 2: Fairness«Wiedumirsoichdir».
Stufe 3: OrientierungandenErwartungenvonBezugspersonenund
 Autoritäten.
Stufe 4: OrientierunganGesetzundOrdnung.
Stufe 5: OrientierungamSozialvertrag(nurimSinnederGerechtigkeit
 begründeteNormenwerdenalslegalakzeptiert).
Stufe 6: OrientierunganabstraktenPrinzipienwieGewaltfreiheit,
 Menschenrechte.

NachLawrenceKohlberg,
zitiertbeiRolfGöppel
(2005),S.36f.

2.4
3.5
5.4

Motivations
faktoren:  
 extrinsische

MaterielleAnreize,Belohnungvonaußen(Lob,Anerkennung,Bewun-
derung). 

1.1
5.3
5.5

Motivations
faktoren:  
 intrinisische

Eigener,innererAntriebundpersönlicheBefriedigung(Erfolg,Verant-
wortung,VorwärtskommenundEntwicklung,Freude,Neugier). 

1.1
2.3
5.3
5.5

Motivatoren

InderMotivationstheorieunterscheidetHerzbergdieMotivatoren
unddie ⊳ Hygienefaktoren.MotivatorenstärkendieMotivationder
Mitarbeitendendirekt.MotivatorensindErfolg, Anerkennung, 
 Arbeitsinhalt, Verantwortung, VorwärtskommenundEntwick
lung.Alldiessindsogenannte ⊳ intrinsischeMotivationsfaktoren.
KonkretemoderneFormenvonMotivatorensind ⊳ Job-Empower-
ment, ⊳ Job-Enlargement, ⊳ Job-Rotation.

NachFrederickHerzberg,
zitiertbeiWalterSimon
(2008),S.97ff. 5.5

Murmelgruppe
DieSitznachbarnunterhaltensichleisemurmelnd.Diesistauchbei
ReferateninsehrgroßenGruppenmöglich.  3.3

Neurologische 
Ebenen

Im ⊳ NLPwerdennachR.DiltsfolgendeEbenenunterschieden:Um-
welt,Verhalten,Fähigkeiten,Glaubenssätze,Identität,Zugehörigkeit.

NachKarlF.Meier-Ganten-
bein/ThomasSpäth(2006),
S.156f.

5.2
5.3
1.1

NLP:  Neuro
lin guistisches 
 Programmieren

EinMethodensetfürverbesserteKommunikationundkonstruktive
Veränderung.BasisbildendiefünfSinnedesMenschen,umübereine
geschärfteWahrnehmungineineguteBeziehungzueinemanderen
Menschenzukommen.

NachKarlF.Meier-Ganten-
bein/ThomasSpäth(2006),
S.138ff. 5.3

Pacing

AufverschiedenenEbenen(Körperhaltung,Sprache,Verhalten,Werte)
wirddasEigenemitdemandernsynchronisiert.Diesführtzueiner
gemeinsamenSchwingung(auchRapportgenannt),wiemansieim
ExtrembeiVerliebtengutbeobachtenkann.Ausdem⊳ NLP.

NachAlexaMohl(2003),
S.364f.,‹http://www.nlp.
at/lexikon/›

2.5
4.2
4.5

Paradoxe 
 Inter vention

Fordertdazuauf,einlästigesSymptom(z.B.«nichteinschlafenkön-
nen»,«erröten»)absichtlichzuverstärken.DurchdieAufforderung
zumunerwünschtenVerhaltenwirddasproblematischeVerhalten
(denken,einschlafenmüssen)verhindert,unddasProblemlöstsich.

‹www.psy.uni-muenster.de/
inst3/AEbromme/web/
Projekte/Therapie/SYSTEM/
SYPARA.html›

2.2
3.1
4.2
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Paraphrasieren

BeimParaphrasierenwirddieAussagedesGegenübersmiteigenen
Wortenumschrieben.EineSpezialformdavonistdas ⊳ Spiegeln,das
dieAussagedesGegenübersimWortlautwiedergibt.Paraphrasieren
kannaberauchdarinbestehen,etwasüberspitztwiederzugeben,um
einePräzisierungherauszufordern.ParaphrasiertwirdimAllgemei-
nenderSachinhalt,umzuklären,obbeideBeteiligtendasGleiche
verstehen,beziehungsweiseumMissverständnisseaufzudecken.Das
ParaphrasierenderGefühleistheikler,das ⊳ Spiegelnwirdhäufignicht
alswertschätzendaufgefasst(«Dashabichdochebengesagt,wozu
wiederholstdudas?»).BesseristbeiGefühlendieUmschreibungin
AnalogienundMetaphern(«Dashörtsichfürmichsoan,alsobdu
wieineinemLabyrinthorientierungslosnacheinemAusgangsuchst»). 

4.2
4.5

Persönlichkeits
test

TestszurPersönlichkeitoderzurLeistung.Einerderbekanntestenund
aussagekräftigstenPersönlichkeitstestsistderMBTI,dervierAchsen
derPersönlichkeitumfasst.

Vgl.‹http://beat.doebe.
li/bibliothek/w01396.html›,
RichardBents/ReinerBlank
(1997)

1.2
1.3

Persönlichkeits
typen

SeitdieMenschenübersichselbstnachdenken,versuchensie,ver-
schiedeneTypenzubeschreiben.ModernePersönlichkeitstests,aber
auchalteBeschreibungen(TemperamentebeidenaltenGriechen,vier
ElementeinderAstrologie,Numerologie,Enneagramm)basierenauf
derAnnahme,dassPersönlichkeiteninKategorieneingeteiltwerden
können. 

1.3
2.1
2.5
6.2
6.5

Plädieren

PlädierenimDialogbedeutet:
– Gedankengängeverdeutlichen,
– konkreteBeispielegeben,
– TeilaspektedereigenenMeinungäußern,
– eindeutigäußern,wasmangenauwill.

NachDorisLau-Villinger
(2002),S.7,inAnlehnung
anDavidKantor(1995) 4.3

Portfolio / CHQ

EinPortfolioisteinegeordneteSammlungvonDokumenten,diedie
LernbiografieeinesIndividuumsbeschreiben,dieEntwicklungsichtbar
machen,sowienachweisen,wodieseEntwicklungsschritteerlangt
wordensind(Zeugnisse,Stellenbeschreibungen,Auszeichnungen,
Zertifikate,Teilnahmebescheinigungen).
DasCH-Q-Kompetenz-Management-Modellisteinoffenesundflexib-
lesSystemzumeigenverantwortlichenundnachhaltigenUmgangmit
Kompetenzen. Nach‹www.ch-q.ch›

1.3
1.5

Potenzialanalyse 

BereitsvorhandeneKompetenzen,Fachwissen,derpersönlicheLernstil,
derWahrnehmungstypsowiecharakterlicheStärkenwerdenheraus-
gearbeitetundinihrerAusprägungbewertet.HoheAusprägungen
stelleneingroßesPotenzialdar.  1.3

Präsentation:  
 Thematische 
Schwerpunkte 
setzen

– WorumgehtesbeiderPräsentation?
– WelcheVorgabenmüsseneingehaltenwerden?
– WelcheRahmenbedingungensindgegeben?
– WasistdasGrundthema?
– WelchenpersönlichenBezughabeichselbstzumThema?
– WaswissendieZuhörendenbereitsüberdasThema?
– WaskönntedieZuhörendenamThemabesondersinteressieren?
– WaskönntefürdieZuhörendenamThemabesonderswichtigsein?
– WelcheStrukturhatdasThema?
– WelcheinnereLogikhatdasThema?
– WiekanndasThemaambestenveranschaulichtwerden?
– Waskannichweglassen?
– Womitfangeichan?Womithöreichauf?  3.3

Prinzip 
 Menschlichkeit

InseinemBuch«PrinzipMenschlichkeit»gehtJoachimBauerdavon
aus,dassderMenscheinaufKooperationausgerichtetesWesen
ist:«KernallerMotivationistes,zwischenmenschlicheAnerkennung,
Wertschätzung,ZuwendungoderZuneigungzufindenundzugeben.
Wirsind–ausneurobiologischerSicht–aufsozialeResonanzund
KooperationangelegteWesen.»

NachJoachimBauer
(2006),S.34

1.1
2.5
3.4
4.3
4.5
5.1
6.2
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Profilvergleich
ZweiProfile,zumBeispielIstundSolloderProfilevonzweiverschie-
denenPersonen,werdenverglichen.  1.3

Projektplanung
DieProjektplanungumfasstüblicherweisesechsPhasen,zumBeispiel
AZPERK,IPERKAo.Ä.

Vgl.‹www.arbowis.ch/
material/lp/Methodik/
IPERKA.pdf›

1.3
1.4
6.4
6.5

Provokative 
Therapie

DieprovokativeTherapieverstehtsichalseinelösungsorientierteKurz-
therapie.InderprovokativenTherapiewirddasspielerischeElement
inderTherapiebetont.DieGrundideeist,dassderTherapeutdie
selbstschädigendenVerhaltensweisendesKlientenhumorvollpersifliert,
sodassderKlientselbstüberseinVerhaltenlachenkannunddamit
größerementaleFreiheitgewinnt.

NachFrankFarrelly/Jeffrey
M.Brandsma(1986)

4.2
5.3

Prozessanalyse

NachvollendeterArbeitwirddasVorgehenhinterfragt,zumBeispiel
imHinblickaufEinstieg,Themenbearbeitung,Ergebnisse,Vorgehens-
weise,Zusammenarbeit,Befindlichkeit,UmständeundEinflüsseoder
Abschluss.  1.5

Qualitätszyklus

DieprozessorientierteGliederungderoperativenAufgabennachDe-
mingumfasstdievierSchrittePlan – Do – Check – Act.DieserZyklus
kannjederAufgabezugrundegelegtwerden:Zuerstmussgeplant(die
Überprüfungskriterieneingeschlossen),danndieAufgabedurchge-
führtwerden,anschließendmüssendieErgebnisseunddasVorgehen
überprüft(gemäßdengeplantenZielvorgabenundStandards ⊳ K.I.S.)
undalsletzter(undgerneunterlassener)SchrittdieÜberprüfungser-
gebnissehinterfragt,AbweichungendiskutiertundVerbesserungs-
maßnahmenabgeleitetwerden.DieMaßnahmenfließenindieneue
Planungeinundwerdendortumgesetzt.

NachWilliamEdwards
Deming,zitiertbeiHans
DieterSeghezzi/Fritz
Fahrni/FrankHermann
(2007),S.73

1.4
5.5

Reaktionskreis

Waswirwahrnehmen,löstinunsVermutungenundInterpretatio
nenaus.DieseVermutungenoderInterpretationenwerdenbewertet
undgefiltert,undentsprechendfälltunsereReaktionaus.Unser
GegenübernimmtunserVerhaltenwahrunddurchläuftdengleichen
Kreis.

NachBarbaraLangmaack
(2004),S.201ff.

4.1
4.2
5.2
5.3

Redebeiträge

RedebeiträgeeinerPersonineinerGruppekönnenunterschieden
werdenbezüglich:
– inhaltlicher Lenkung(FragenzumThema,FragemitFeststellung),
– prozeduraler Lenkung (FragezumVerfahren,Vorschlägezum

Vorgehen),
– aufgabenbezogener Aktivitäten(Analyse,Meinung,Informa-

tion,Erläuterung,Lösungsvorschlag),
– sozioemotionaler Beiträge(BewertungvonPersonenundHand-

lungen,Zustimmung/AblehnungvonInhalten,positiveGefühle,
negativeGefühle). 

6.1
6.3

Regeln 
 vereinbaren

MitderVereinbarungvonSpielregelnwirddieZusammenarbeitver-
bindlichergemacht.RegelnmachennurdannSinn,wennbeieinem
VerstoßpassendeSanktionenfälligwerden.
Merkmale von Regeln:  
Einfachundverständlichformuliert;esmussnachvollziehbarsein,
wozudieRegeldient;verhältnismäßig;einlösbarfüralle;Sanktionen
sindmaßvollundbegründbar.

NachKonflikt-Kompetenz
(2005)

2.4
5.2
5.4
6.2
6.4

Regeln zur 
Zusammenarbeit

IchanerkennedieLeistungenderandern.
IchwürdigeauchTeilergebnisse.
IchhelfemitbeieinerklarenArbeitsteilung.
IcherledigemeineAufgabenzuverlässig.
Ichrespektiereundunterstützealleandern.
Ichverlassemichaufdieandern.
IchlassejedengleichermaßenzuWortkommen.
IchlassemichnichtineinenKonkurrenzkampfein.
IchhaltedievereinbartenRegelnein.
IchstärkedieFreudeundLustamBeisammensein.



6.3
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Respecting

RespectingumfasstdieHaltungbeimDialog:
– dasanderegeltenlassen,
– wertschätzendmiteinanderumgehen,
– aufGenauigkeitundStimmigkeitachten.

NachDorisLau-Villinger
(2002),S.9,inAnlehnung
anDavidKantor,1995

4.3
5.1

Rollen nach 
Belbin

NachBelbingehenbestimmteStärkeneinesTeammitgliedsmit
annehmbarenSchwächeneinher.DieseSchwächenwerdendurchdie
StärkenderanderenMitgliederausgeglichen.
DieRollen nach Belbinsind(Stärke–Schwäche):Teammoderator
(beherrscht–wenigkreativ),Bewerter(pflichtgetreu–unflexibel),
Durchsetzer(dynamisch–provokativ),Ideengeber(kreativ–abgeho-
ben),Wegbereiter(neugierig–nichtlangebegeistert),Lückenfinder
(besonnen–wenigeinfühlsam),Kooperativer(sozialorientiert–kon-
fliktscheu),Umsetzer(gewissenhaft–pingelig).GemischteTeamsmit
unterschiedlichenRollenbringenbessereErgebnisse.

NachRaymondMeredith
Belbin(2004)
EinenTestfindenSie
onlineunter‹http://www.
weberberatungen.ch/
dokumente.php›

6.1
6.3

Rollen von Alpha 
bis Omega

DieseRollenbezeichneneineArtRangstruktur,siezeigen,wiedie
GruppenmitgliedergefühlsmäßigzueinanderundzumThemastehen.
Alpha-Position: Repräsentantnachaußen(hatdasThemainitiiert),
Beta-Position: persönlichunabhängig,tendenziellinRivalitätmitAlpha
(aufsThemafokussiert,Spezialist),
Gamma-Position: schließtsichdemAlphaan(Identifikationmitdem
Thema),
Omega-Position: Sündenbock(drücktdieZurückhaltungoderdieAmbi-
valenzaus). 

6.1
6.3

Sei dein eigener 
Chariman

DaserstePostulatausderTZIlautet:«Sei dein eigener Chairman.»
1976formuliertRuthCohn:«HöreaufdeineinnerenStimmen–deine
verschiedenenBedürfnisse,Wünsche,MotivationenundIdeen.
GebrauchealledeineSinne–höre,sieh,riecheundnimmwahr.
GebrauchedeinenGeist,deinWissen,deineUrteilskraft,deine
Verantwortung,deineDenkfähigkeit.WägeEntscheidungensorgfältig
ab.NiemandkanndirdeineEntscheidungenabnehmen»,undpräzi-
siert1994:«RespektierealleTatsachenso,dassdudenFreiheitsraum
deinerEntscheidungenvergrößerst.Nimmdichselbst,deineUm-
gebungunddeineAufgabeernst.»

RuthCohn,TZI,nach:
Langmaack,(2004),S.135

1.2
2.4
3.5
4.5
6.2
6.5

Selbstcoaching:  
Instrumente

Virtueller Experte: 
StellenSiesichbeimSelbstcoachingeinePersonvor,vonderSie
annehmen,dasssieIhreFragenklugundweisebeantwortenkann.
Vorgesetzen-Ratschlag:
VersetzenSiesichindieHautIhresVorgesetztenundlesenSieIhre
UnterlagenmitdessenAugen.
Perspektive eines Unbeteiligten:
SchauenSiederSachevonaußenzumitdenAugeneinesKindesoder
einesfachfremdenMenschen.
Future-Beaming:
SchreibenSiedieAuswirkungenIhresEntscheidesinderZukunftauf.
Waswirdsichverbesserthaben?Wasverschlechtert?
Ausnahmen finden:
WanngabesinderVergangenheitMomente,indenendieSituation
perfektwar?

NachSonjaRadatz(2006),
S.324ff.

1.2
5.3

Selbst
einschätzung

VerhaltenoderLeistungwirddurcheinePersonbeisichselbstbeurteilt.
Diesgelingtmeistensbesser,wennnachvollziehbarekonkreteKriterien
zurVerfügungstehen.DieSelbsteinschätzungsolltewoimmermög-
lichmitder ⊳ Fremdeinschätzungverglichenwerden. 

1.2
1.3
1.5
2.3
2.5
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SelbstFeedback

FenglererwähntunterdemTitel«Selbst-Feedback»einpaarMöglich-
keiten,dieeigeneEinstellungzueinemThemabesserkennenzulernen:
 –  Traum: AssoziierenzuTräumen.
 –  Identifikation: SichmiteinemGegenstand,einemMenschenoder

einemThemaidentifizierenundausdieserWartesprechen.
 –  Gedankenexperiment: SicheineSituationmöglichstlebendigund

plastischvorstellenundgleichzeitigdiedabeiaufsteigendenGefühle,
GedankenundHandlungsimpulsebeobachten.

 –  Selbstgespräch: InnererMonolog,lautesMit-sich-selbst-Reden,
Gebet,Tagebuch.

NachJörgFengler(2004),
S.128f.

4.5
5.3

Sitin

Beim Sit-innachHaimOmersetzensichElterninsZimmerihresKindes
oderJugendlichenundblockierendieTüre.SiemachendemKindklar,
dasssiedaskonkreteunannehmbareVerhaltennichttolerierenund
sitzenbleiben,bisdasKindIdeenäußert,wieesdiesesBenehmen
inZukunftvermeidenkann.DieZeit,dieStilleunddieentschiedene
Präsenzsindgewaltlos,aberwirksam.

NachHaimOmer(2001),
S.119–136,‹http://www.
if-weinheim.de/systhema›

3.5
5.4

Situationsmodell 
der Kommuni
kation

ImSituationsmodellwirdunterKommunikationsowohlalsAustausch 
von InformationwieauchalsHerstellung von Beziehungzwi-
schenGesprächspartnernverstanden.ZurKommunikationgehören
einesendendeundmindestenseineempfangendePerson.Diege-
sendetenundempfangenenBotschaftenwerdenmehroderweniger
verschlüsseltgesendetundselektivaufgenommen.Missverständnisse
gehörendeshalbzurKommunikation.

4.1
5.3

Soft Skills:  
Beobachtungs
bögen

WerSoftSkillsbeobachtensoll,umFeedbackzugeben,istdankbarfür
möglichstkonkreteBeobachtungskriterien.Beispiel: Körpersprache=
Haltung,Blickkontakt,Mimik,Gestik,Bewegungsradius. 

1.5
5.3
5.5

Spiegeln

DieMethodedesSpiegelnsbildetdieentscheidendeErgänzungzum
aktivenZuhörenundzähltzudenwichtigstenGesprächstechniken.
DasPrinzipdesSpiegelnsberuhtdarauf,dasseinGesprächspartner
wiedergibt,wasergehörtundverstandenhat,beziehungsweise
glaubt,verstandenzuhaben.DieKurzformellautet:Spiegeln = Rück
übersetzen.Spiegelnbedeutetdeshalbauch,inWortezufassen,was
derGesprächspartnernichtvollständigoderdeutlichausgedrückthat
(siehe ⊳ Paraphrasieren).

NachCarlR.Rogers
(1994a,1994b)undFrank
Wartenweiler(2006)

4.2
4.5

Sprechtechnik

ZurSprechtechnikgehörenLautstärke,Betonung,Sprechtempo,Pau-
sen,AusspracheundVerlegenheitslaute,aberauchdieModulationder
StimmeunddieTragfähigkeit.

NachRolfMeier(2006),
S.41

3.2
3.3

StärkenSchwä
chenProfil

Stärken-Schwächen-Profilewerdenüblicherweiseinsenkrechtan-
geordnetenSkalierungenoderinSpinnennetzformdargestellt.So
werdendieAusprägungendereinzelnenAspekteaufeinenBlick
sicht-undvergleichbar. 

1.2
1.3
6.2

Sterbebegleitung

Sterbebegleitungheißt,demSterbendenim Prozess des Sterbens 
nahe zu sein.DieserProzessumfasstverschiedenePhasen,von
VerdrängungundAbwehrüberÄrger,VerhandelnbiszurWiderstands-
losigkeitundErgebenheit.

Nach‹http://www.
trauer-fundgrube.de/All-
gemein/Sterbebeglei-
tung/sterbebegleitung.
html› 5.1

Störungen haben 
Vorrang

DaszweitePostulatausderTZIlautet«Störungen haben Vorrang».
Gemeintistdamit,dasseineStörungineinerGruppesofortangegan-
genwerdenmuss,wennsiejemandendavonabhält,sichmitetwas
zubeschäftigenoderineinerGruppemitzumachen.SolcheStörun-
genkönnenimBezugaufdasThemavorkommen(Vorgehensweise,
Einverstandensein,Komplexität,Tempo),aufdasMiteinander(Abma-
chungeneinhalten,Kommunikationsstil,Umgang),siekönnenauch
vonaußen(Lärm,ungeeigneterRaum,Telefon)oderausderPerson
selbstkommen(starkeGefühle,körperlichesUnwohlsein).

RuthCohn,TZI,nach
Langmaack(2004),
S.148ff.

3.5
6.1
6.2
6.3
6.5

Supervision AustauschinGruppenmitprofessionellerLeitung. 
1.4
6.5
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Suspending

ImDialogbedeutetSuspending,demImpulszuwiderstehen,vor-
schnellzuurteilen.DabeiwirdzwischenBeobachtenundBewerten
unterschiedenunddasBewertenzeitlichverzögert.

NachDorisLau-Villinger
(2002),S.9,inAnlehnung
anDavidKantor

4.2
4.3
4.5
5.2

Teufelskreis 

DerTeufelskreiszeigtauf,wiedieindividuellen ⊳ Reaktionskreisein
derKommunikationwirkenundsichzunegativverlaufendenInter-
aktionenaufschaukeln:DieÄußerungenvonPerson1führenzueinem
negativenReaktionskreisbeiPerson2,woraufdieÄußerungender
Person2zueinemnegativenReaktionskreisbeiPerson1führen.

NachFriedemannSchulz
vonThun(2008),Bd.2,
S.30ff.

4.2
4.5

Timeout

Time-outbedeutet,eineAuszeitzunehmen.DerRückzuginein
Zimmer,aufeinenruhigenStuhloderinsBettfürbeschränkteZeit
kanndieSelbstbesinnungundGefühlskontrolleunterstützen.

NachHaimOmer/Aristvon
Schlippe(2002)

2.2
3.5
5.4

Transaktions
analyse TA

DieTransaktionsanalysewurdevonThomasA.Harrisgemeinsammit
EricBernebegründetundpraktischerprobt.Harris/Bernebeschreiben
dreipsychischeRealitäteninjedemMenschen:
– Das ElternIch:  Hier«sindalleErmahnungenundRegeln,alle

GeboteundVerboteaufgezeichnet,dieeinKindvonseinenEltern
zuhörenbekommenhatodervonihrereigenenLebensführung
ablesenkonnten».

– Das KindheitsIch: Hier«ruhenKreativitätundNeugier,Abenteu-
erlustundWissensdrang,dieLustamBerühren,Fühlen,Erfahren»,
aberauch:«GefühlevonFrustration,ZurückweisungoderVerlas-
senheit».

– Das ErwachsenenIch: ÜberprüftdieAngabenimEltern-Ichund
dieGefühledesKindheits-Ichsundentscheidet,wasaktuellange-
messenist.
Annahmen: Menschensindo.k.,Menschenkönnendenken,und
MenschentreffenundverändernEntscheidungen.

NachThomasA.Harris
(2006)

1.2
3.1
5.3

Transfererfolg

EinTransfererfolgeinerBildungsmaßnahmeliegtdannvor,wennsich
diebetrieblichenAbläufeoderdiePraxisimAlltagverbesserthaben.Es
solltensowohldieZieleundErwartungenderUnternehmenalsauch
dieZieleundErwartungenderGeschultenerreichtwerden.DerTrans-
fererfolgkannnurinengerZusammenarbeitmitdenVorgesetztenund
denMitarbeitendenüberprüftwerden. 

1.4
1.5
5.5

Trauerphasen

1.NichtWahrhaben-Wollen,
2.aufbrechendeEmotionen,
3.suchenundsichtrennen,
4.neuerSelbst-undWeltbezug.

NachVerenaKast,zitiert
beiMonikaSpecht-
Tomann/DorisTropper
(2007) 2.4

Türöffner

TüröffneröffnendieTürezueinemGespräch.Mitnichtwertenden
oderinterpretierendenFragenwirddemanderndieBereitschaft,un-
voreingenommenzuzuhören,signalisiert.(Beispiele:«Ichmöchtemehr
darüberhören»,«DeinStandpunktwürdemichinteressieren»,«Möch-
testdudarübersprechen?»)

NachThomasGordon
(2007),S.55

4.1
4.2
5.1

TZI:  Dreieck

DasTZI-DreieckmitseinenvierDimensionenIch, Wir, Es und Globe 
(Umfeld)isteinverbreiteterBezugsrahmen,umStandortbestimmun-
gen,ProzessbeschreibungenoderProblemsituationenzustrukturieren.
«WelchederdreiEckendesDreiecksmussstärkermitLebengefüllt
werden,damitdieserMenschoderdieseGruppezufriedenerund
effektiverzugleichlebenkann?»

RuthCohn,TZI,nach:
Langmaack(2004),S.49ff.

1.3
5.3
6.1
6.2
6.3
6.4

Umdeuten

VerhaltensweisenwerdenauseinemanderenBlickwinkelbetrachtet,
ineinenanderenZusammenhanggestellt.Dadurchwerdenandere
AkzentegesetztoderwirdderverborgeneNutzeneinerVerhaltens-
weisesichtbar.

NachAlexaMohl(2003),
S.402f.,‹http://www.nlp.
at/lexikon›

2.5
4.2
4.5
5.2
6.5
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UProzedur

SiebenSchrittezurVeränderung von Situationen.Dieerstendrei
SchritterichtensichindieVergangenheit(absteigendeAnalyse),die
letztendreiSchritteindieZukunft(aufsteigendeGestaltung).Der
vierteSchrittentsprichtderGegenwart.
Schritt 1: Wieverhaltenwiruns?WiesehenunsereProzesse,Metho-
den,Verfahrenaus?
Schritt 2: WiesindAufgabenundKompetenzenverteilt?Werspielt
welcheRolle?
Schritt 3: WelcheGrundauffassungen,welchesMottokönntenwir
1und2zuordnen?
Schritt 4: WasvonSchritt3istnochzeitgemäß?
Schritt 5: VonwelchemMottosolltenwirinZukunftausgehen?
WelchePhilosophiesollunsleiten?
Schritt 6: WiewürdendannAufgaben,RollenundKompetenzen
verteiltsein?
Schritt 7: WiekönntendieAbläufedannkonkretaussehen?Welche
Prozesse,Methoden,Verfahrenwärendenkbar?

NachFriedrichGlasl
(2007)undLemson,zitiert
beiGeriThomann(2008),
S.331ff.

1.1
5.3
6.5

Veränderung:  
Stufen

1.Abwehren
2.Bewusstwerden
3.Vorbereiten
4.Handeln
5.Dranbleiben
6.Stabilisieren

NachUrsulaNuber(2003),
S.20ff.

1.1
5.3

Verhalten 
in Gewalt
situationen

1.MithelfenohnesichinGefahrzubringen
2.AnderedirektzurMithilfeauffordern
3.GenaubeobachtenundsichdenTätermerken
4.Hilfeorganisieren–Notruf
5.SichumdasOpferkümmern:MitdemOpfersprechen,eströsten,

Fragen,wasgetanundwieunterstütztwerdenkann
6.SichalsZeugezurVerfügungstellen

Nach
‹www.aktion-tu-was.de› 3.5

Verhaltenskodex

FreiwilligvereinbarteundunterzeichneteVereinbarungen,wie
miteinanderumgegangenwerdensoll.ImBildungsbereichwirdder
VerhaltenskodexgerneLernkontraktgenannt. 

5.2
6.3

VierAspekte
Modell

– «Ichbin…»:AspektderSelbstoffenbarung.
– «Ichwill,dassdu…tust»:AspektderAufforderung.
– «Ichfindedich/uns…»:AspektderBeziehung.
– «Aussage…»:Inhaltsaspekt.

JedeÄusserungenthältdiesevierAspekte,undjederdieser
Aspektekannsowohlgesendetwieauchempfangenwerden(vier
Ohren).JedePersonhatindividuelleVorliebenundVermischungen.

NachFriedemannSchulz
vonThun(2008),Bd.1,
S.23ff.

4.1
4.5
5.3

VierSchlüssel
strategienModell

I: MitVisionenAufmerksamkeiterzielen.
II:SinnvermittelndurchKommunikation.
III:EinePositioneinnehmenunddadurchVertrauenerwerben.
IV:EntfaltungderPersönlichkeit.

NachWarrenBennis/Burt
Nanus,zitiertbeiWalter
Simon(2008),S.301ff.

3.2
3.4

Visualisierungs
kriterien

– SchriftgrößeundSchriftwahl,zielgerichteterEinsatzvonFarben.
– BilderdergleichenDarstellungsart(Comics,Fotos,Clipartsnicht

mischen).
– Gliederung/Hervorhebung,aufeinenBlickerfassbar.
– ZusammenhängeundAbläufesindbildlichdargestellt.
– GrafikenfürdieDarstellungvonZahlenundVerhältnissen.
– ÜbereinstimmungmitdemThema.
– Wesentlichesdargestellt,Kernaussagenstichwortartig.
– EinheitlicherFolienaufbau,grafischerAuftrittentsprichtFirmen-

vorgaben.
– ProFoliekanndreibisfünfMinutengeredetwerden.
– VerlinktePowerpointfolien,damitgesprungenwerdenkann.
– DirekteLinkszuVideos,WebseitenundAudiodateien. 

3.3
6.3
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Voicing
VoicingbedeutetimDialog,zusagen,waseinemwichtigistund
worumeseinemgeht.

NachDorisLau-Villinger
(2002),S.9,inAnlehnung
anDavidKantor

1.2
2.3
3.2
4.3

Wahrnehmung 
und Interpreta
tion

Wahrnehmungistdas,wasmansehen,hören,riechen,schmecken
undbeisichselbstfühlenkann.DieInterpretationdieserWahrneh-
mungistgeprägtvonSinnestäuschungenundeigenenVorurteilenund
Werthaltungen.DieInterpretationfolgtausdersubjektivenWahrneh-
mung.Obetwassooderanders,positivodernegativinterpretiertwird,
hängtsehrstarkvondensubjektivenWertmaßstäbenab.Dieklare
UnterscheidungzwischenWahrnehmungundInterpretationistbei
allenSoftSkillsvonnichtzuunterschätzenderBedeutung. 

Wahrnehmungs
kanäle

MenschennehmenüberallefünfSinne(Augen=visuell,Ohren=
auditiv,Haut=kinästhetisch,Nase=olfaktorisch,Zunge/Gau-
men=gustatorisch)auf.JenachBevorzugungeinesSinnesisteine
PersonzugänglicherüberdeneinenoderdenandernKanal.Darüber
hinauswirdauchdieWahrnehmungüberGefühleoderLogikoder
SinnalsWahrnehmungskanalverstanden.DieUnterscheidungensind
unscharf.

Nach
‹http://arbeitsblaetter.
stangl-taller.at/LERNEN/
Lerntypen.shtml›

1.1
2.5
4.2
6.2
6.5

Werteanalyse

EineListevonWerten(zumBeispielFreiheit,Gerechtigkeit,Liebe…)
wird(eventuell)selbsterstellt,diskutiertundineineReihenfolge
gebracht.

WertevonA–Z,vgl.Alexa
Mohl(2003),S.364f.

1.2
2.1
3.5

Wesentliche 
 Gespräche

Wesentliche GesprächesindGespräche,indenenWesentlichesthema-
tisiertwird.IhrGegenteilistSmalltalk,dieunverbindlicheUnterhaltung
überOberflächlichkeiten.InderPaartherapiewerdenwesentliche
Gesprächeformalfolgendermaßendefiniert:
– Esgibtnurein Thema: Icherzähledir,wasmichzurzeitam

meistenbewegt.
– Zeitrahmen: ProWocheneunzigMinuten,festvereinbart.
– Ablauf: DreimaljefünfzehnMinutenproPartnerimWechsel.
– Merkpunkte:  Schweigenundschweigenlassen,deranderekann

nichtgeändertwerden,«Ichbinnichtduundweißdichnicht»,
«WirsindzweiGesichtereinerBeziehungundsehenesnicht»,
«Dasswirmiteinanderreden,machtunszuMenschen».

NachMichaelLukasMoel-
ler(2007)

1.2
1.5
5.1

Winwin
 Situation

UnterWin-win-SituationwirdeineKonfliktlösungverstanden,die
alleBeteiligtenzuGewinnernmacht.BeschriebenimRahmendes
«Harvard-Konzepts».

NachRogerFisher/Wil-
liamUry/BruceM.Patton
(2004)

4.4
5.2
6.5

Worte für 
 Gefühle

Wortlisten,aufdenenGefühlepräzisbenanntwerden.Zwargibtes
nurfünfGrundrichtungenvonGefühlen(Angst,Wut,Trauer,Freude
undLiebe),aberesgibtsehrvieleWortefürunterschiedlicheIntensi-
tätenundKombinationen.  2.1

Yoga

DieYogalehrestammtausIndien.DieursprünglicheMotivationwar,
spirituelleZielezuerreichen,inEuropaundNordamerikagiltdies
allerdingskaumnoch.DortwirdmithilfevonYogainnereGelassenheit
undVitalitätangestrebt,undYogagiltalsBereicherung.Esfördertdie
psychischeunddiephysischeGesundheit.AufvieleMenschenhates
eineberuhigendeWirkung.DamitYogaauchdieAchtsamkeitgeübt
wird,vermindertesStress.

2.1
2.2

Zeigetechnik

GezeigtwirdmitStiftoderZeiger,mitLaserpointer,mitderHandoder
miteinemStab.
BeimZeigenaufLeinwandoderFlipchart:offeneHand,Stabparallel
zurLeinwandoderLaserpointer.
BeimZeigenaufFolie:StiftoderZeigerablegen.  3.3

Zeitmanagement

UnterZeitmanagementwirdhiereinUmgangmitder(Lebens-)Zeit
verstanden,deresermöglicht,Vereinbarungensowohlmitsichselbst
wieauchmitBezugspersonenundVorgesetzteneinzuhalten.  2.4

Zeitplanung

ZurZeitplanunggehören:PrioritätensetzenundZeitbedarfabschätzen,
Zeitbudgetmachen,Lern-beziehungsweiseArbeitszeitenfestlegen,
Pausenplanen.

Nach‹http://www.arbowis.
ch/material/lp/LA/Lern_
Arbeitstechnik_text.pdf›

1.4
6.4
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Zielformulierung

AlsEntwicklungs-oderLernzielesollenZieleSMARTformuliertwerden.
Spezifisch: Konkret,eindeutig,präzise.
Messbar: Indikatoren,andenenabgelesenwerdenkann,obdasZiel
erreichtwurde.
Aktionsorientiert: DieVorgehensweisewieauchdasErgebniswerden
positivumschrieben–einepositiveVorstellungsporntan. 
Realistisch: MittelundWegesindvorhanden,dieZielerreichung
liegtinderMachtderlernendenPerson,istalsonichtabhängigvom
Verhaltenanderer.
Terminiert:  DerZeitpunktderZielerreichungistfestgelegt. 

1.3
1.4
2.4
5.5

Zielvereinbarung

VonderLehrpersonfürLernendedefinierteLernzielewerdennicht
automatischvondenLernendenalseigeneZieleübernommen.Bei
UnterrichtsbeginnmussdeshalbüberdieZielediskutiertundverhan-
deltwerden.NurvereinbarteZielewerdenzumvollenErfolgführen. 

1.3
1.4
2.3
5.5

Zürcher 
Ressourcen
modell 

DasZürcher Ressourcenmodell (ZRM)isteinSelbstmanagementtrai-
ning,dasaufwissenschaftlichenErkenntnissen,Selbstbestimmung
undpositiverErfahrungbasiertunddadurcheffektivundeffizientdie
SelbstheilungskräfteimMenschenaktiviert. Vgl.‹www.zrm.ch› 1.3
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