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Hier hilft kein Jammern und kein Klagen über die unbestreitbar
schwierige Rolle als Führungskraft, sondern nur die aktive Aus-
einandersetzung mit dieser Rolle, um eine klare Linie, ein Selbstver-
ständnis zu entwickeln, mit dem man diese Rolle ausfüllen will. Es

Abb. 1. Intra-Rollenkonflikt im mittleren Management
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geht darum, sich diese Rolle anzueignen, sie sich zu Eigen zu ma-
chen, anstatt sich von ihr – und den z. T. auch nur vermeintlichen
Ansprüchen anderer – einwickeln zu lassen. Das setzt voraus, dass
die Führungskraft ihre Rolle innerlich annimmt, dass sie wirklich

Die Gefahr, zum
»multiplen Prügelknaben«
zu werden

Abb. 2. Das Ziel: eine klare Linie, ein klares Rollen-Selbstverständnis
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Alles unter einen Hut ? Die Bewältigung der Rollenvielfalt
Hinzu kommt aber noch ein ganz anderer Aspekt der Führung: Ver-
schiedene Situationen erfordern ein unterschiedliches Rollenreper-
toire. Je nach Situation muss die Führungskraft mal als einfühlsamer
Coach handeln, der seine Mitarbeiter berät, ein anderes Mal als «Leit-

Abb. 3. Die Rollenvielfalt einer Führungskraft, repräsentiert im Inneren Team
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Da es häufig sehr schwer ist, diese innere Klarheit zu erlangen, wer-
den wir uns an verschiedenen Stellen in diesem Buch ausführlich da-
mit beschäftigen, wie die Selbstklärung gelingen kann (s. Kapitel 2.3
und Kapitel 3.2).

«Menschenführung beginnt bei mir selbst – hört da aber nicht

wesensgemäß
in Übereinstimmung
mit mir selbst

metakommunikativ
in Auseinandersetzung
mit den Rollenpartnern

Selbst- und
Rollenklärung

Feldklärung

system- und
situationsgerecht
in Übereinstimmung mit
dem äußeren Kontext

STIMMIGE
FÜHRUNG

Abb. 4. Stimmige Führung
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oder ob eine Ermessensentscheidung des Vorgesetzten ansteht. Eine
letzte Klarheit steht auf der Sachebene somit noch aus.

Auf der Sachebene des Gesprächs gilt zum einen das Wahrheitskri-
terium wahr oder unwahr (zutreffend / nicht zutreffend), zum ande-
ren das Kriterium der Relevanz : Sind die angeführten Sachverhalte
für das anstehende Thema von Belang / nicht von Belang? Zum Drit-
ten erscheint das Kriterium der Hinlänglichkeit : Sind die angeführ-
ten Sachhinweise für das Thema ausreichend, oder muss vieles an-
dere auch bedacht sein? Die Gesprächspartnerin hat somit auf der
Sachebene viele Möglichkeiten «einzuhaken». Sie kann die Wahr-
heit bezweifeln (z. B. «So eine Bestimmung gibt es nicht!») oder für
übertrieben halten: «Wenn mal eine einen Tag fehlt, bricht ja nicht
gleich alles zusammen!» Sie kann auch die Relevanz bezweifeln:
«Das stimmt zwar, dass die Versorgung nicht mehr vollständig ge-
währleistet ist, aber darum geht es hier nicht: Freizeitausgleich ist
genau wie Urlaub ein Rechtsanspruch des Arbeitnehmers, siehe § 13
unserer Betriebsvereinbarung.» Schließlich kann sie das vorge-
brachte Argument zwar anerkennen, aber in seiner Bedeutung rela-
tivieren, indem sie weitere Sachargumente hinzufügt und / oder die
Kontroverse in einen größeren Zusammenhang stellt, z. B. «Das
stimmt zwar, kurzfristig leidet die Versorgung, zumindest bei unse-
rem derzeitigen Personalengpass. Das darf aber nicht dazu führen,
dass Weiterbildung flach fällt oder zum Privatvergnügen wird. Denn

Abb. 5. Das Vier-Schnäbel- und Vier-Ohren-Modell
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Wenn wir in uns hineinhorchen, finden wir Lautgebungen dieser
Seelen vor: In Form von inneren Stimmen, die sich zu einem be-
stimmten Vorfall oder Thema zu Wort melden, die sich miteinander
selten einig sind und die alles daransetzen, auf unsere Kommunika-
tion und unser Handeln Einfluss zu nehmen. Obwohl ein «zerstrit-
tener Haufen» in mir überaus lästig und quälend sein und bis zur
Verhaltenslähmung führen kann, handelt es sich dennoch nicht um
eine seelische Störung, sondern um eine ganz normale menschliche
und letztlich auch wünschenswerte «innere Pluralität». Wenn es
nämlich gelingt, aus dem «zerstrittenen Haufen» ein «Inneres
Team» zu machen, dann können innere Synergieeffekte dazu füh-
ren, dass ich der Welt mit vereinten Kräften begegne und dass mein
Verhalten angemessener ausfällt, als wenn nur eine Stimme ihre
Weisheit beigetragen und allein das Sagen gehabt hätte.

Wir stehen vor der folgenschweren Erkenntnis, dass Dr. Neuchef
ebenso wie alle Führungskräfte im Grunde zwei Teams zu leiten hat:

Abb. 8. Das Innere Team einer Führungskraft
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Abb. 9. Das «innere Bühnenbild» von Dr. Neuchef im Fall Frau Spuckweg
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im ungeeigneten Kontext) lässt diesen Wert zu einem Unwert ver-
kommen: Ich spreche von «übertreibender Entwertung». Also
braucht Authentizität einen Wertegegenspieler, eine Schwestertu-
gend, um nicht zu naiver Unverblümtheit zu missraten. Wer könnte
das sein?

Das müsste der konträre Gegensatz zu jener naiven Unverblümt-
heit sein, die als unsensibel und taktlos empfunden werden kann.
Diplomatie und Takt, zuweilen wohl auch kluge Taktik kommen hier
ins Spiel, alles Qualitäten, die ein Bewusstsein von der Kommunika-
tionswirkung verraten. Aber auch von dieser Schwestertugend kann
man «des Guten zu viel» tun, wenn man die Authentizität vermissen
lässt: Eine manipulierende Fassadenhaftigkeit wäre das Ergebnis
einer «überoptimierten» Diplomatie:

Abb. 10. Werte- und Entwicklungsquadrat am Beispiel «Authentizität»
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darin enthaltene «harmonische» Qualität allein, d. h. ohne ihren
konfrontativen Gegenspieler auf der Bühne, dastünde. Daraus er-
gibt sich für Dr. Neuchefs innere Teamentwicklung: Das «Weichei»
muss in seinen Qualitäten erkannt und rehabilitiert werden, damit
es seinen Beitrag im Mannschaftsspiel zu leisten in der Lage ist.
Vorne an der Kontaktlinie erscheint dann ein Duo in vereinter Spiel-
führerschaft, ganz entsprechend dem Wertequadrat auf der vorigen
Seite:

So weit zu den menschlichen und zwischenmenschlichen Aspek-
ten der Kommunikation als Führungskraft. Diese sollte aber nicht

Abb. 11. Das Ergebnis einer inneren Teamentwicklung bei Dr. Neuchef, entspre-
chend dem Wertequadrat (s. Seite 57)
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3. Der Unterbauch steht für die menschliche Struktur der Beteilig-
ten und ihrer Rollen (dargestellt als Hüte). In diesem Fall ist die
Situation relativ übersichtlich: Ein Teamleiter und sieben fachlich
unterschiedliche, aber hierarchisch gleichrangige Mitarbeiter.
Mögliche Fragen: Sind alle dabei, die von dem Thema tangiert
und betroffen sind? Ist jemand anwesend, dessen sinnvolle Zuge-
hörigkeit bei diesem Thema infrage steht? Mit anderen Worten:
Sind zum anstehenden Thema die «Richtigen» beisammen? Oder
gehört das nicht in diesen Kreis? Und wenn die Richtigen beisam-
men sind: in welcher Funktion und Rolle? Ist jeder mit Sitz und
Stimme vertreten – und zum Schluss wird abgestimmt? Oder ent-
scheidet der Teamleiter nach Anhörung aller Meinungen und Ar-
gumente? Oder wird ganz woanders entschieden (z. B. von einer
übergeordneten Personalstelle, die u. U. die Stellungnahme des
Teamleiters einholen wird)?

4. Der Ausgangskanal steht für die Ziele des Treffens, was dabei her-
auskommen soll. Viel wäre in der Praxis gewonnen, wenn dies al-

Abb. 12. Situationsmodell mit vier Komponenten (Schulz von Thun, 1998,
S. 279 ff.)
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3. Kompetenzen der
Gesprächsführung

In den vorangegangenen Kapiteln sind wir auf die Notwendigkeit
eingegangen, sich als Führungskraft mit seiner Rolle auseinander zu
setzen, und haben die Grundlagen der Kommunikationspsychologie
als Hintergrund des Gesprächs erläutert. In diesem Kapitel wollen
wir uns damit befassen, was dies nun für das Verhalten im Gespräch
bedeutet: Welche grundsätzlichen Kompetenzen der Gesprächsfüh-
rung benötigt eine Führungskraft im Mitarbeitergespräch, um ein
Gelingen des Miteinanders möglichst wahrscheinlich zu machen?

Wir verzichten hier und im Folgenden auf die sonst in der Litera-
tur übliche Unterscheidung von Gesprächstypen (wie z. B. das Kri-

Abb. 14. Kompetenzen der Gesprächsführung
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Übungsaufgabe : Bevor Sie weiterlesen, versuchen Sie einmal Ihre
«vier Ohren» einzeln auf Empfang zu stellen:
� Mit dem Sach-Ohr: Welche sachlichen Informationen höre ich aus

dem heraus, was die Mitarbeiterin im Beispiel sagt?
� Mit dem Selbstkundgabe-Ohr: Was höre ich über die persönlichen

Eigenarten der Mitarbeiterin heraus und was über ihre aktuelle
Stimmung und ihre Gefühle?

� Mit dem Beziehungs-Ohr: Versetzen Sie sich einmal in die Lage der
angesprochenen Führungskraft und überlegen Sie, wie Sie sich von
der Mitarbeiterin auf der Beziehungsebene angesprochen fühlen:
Was hält die Mitarbeiterin wohl von mir als Führungskraft? Und wie
sieht sie unsere Beziehung?

� Und mit dem Appell-Ohr: Was will die Mitarbeiterin von mir? Was
soll ich aufgrund ihrer Aussage tun, denken oder fühlen?

Wie ist der Sachverhalt
zu verstehen?

Was ist das für eine?
Was geht in ihr vor?

Was hält sie von mir?
Wie steht sie zu mir?

Was will sie bei mir
erreichen?

Abb. 15. Mit vier Ohren empfangen
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Drei Stufen des Aktiven Zuhörens: Sind echtes Interesse für den Ge-
sprächspartner und die aktuelle Aufnahmebereitschaft vorhanden
und die oben beschriebene Grundhaltung gegeben, wie läuft dann
das Aktive Zuhören im Gespräch ab? Die Aspekte, die das Aktive Zu-
hören ausmachen, lassen sich in drei Stufen darstellen:

?

Abb. 16. Die drei Stufen des Aktiven Zuhörens
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Der Selbstkritische: «Da scheine ich ja ganz schön was versäumt zu
haben! Offensichtlich habe ich Frau Helbig schlecht in das Team einge-
führt, sonst gäbe es sicher nicht solche Probleme. Ich habe auch nicht
daran gedacht, ihr einen Paten zur Seite zu stellen, wie das in einigen
Abteilungen üblich ist. Dass ich diese Schwierigkeit bisher noch nicht
von selbst bemerkt habe, ist ein weiteres Versäumnis. Es gilt also einiges
nachzuholen.»

Abb. 17. Das Innere Team von Herrn Denker
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Zunächst wollen wir anhand einiger möglicher Reaktionen von
Herrn Denker in unserem Beispiel verdeutlichen, wie eine Stellung-
nahme auf den unterschiedlichen Ebenen der Kommunikation klin-
gen kann. Denn: So wie wir mit «vier Ohren hören», sind automa-
tisch auch «vier Schnäbel» im Einsatz, wenn wir uns äußern:

Anschließend gehen wir darauf ein, welche Wirkungen die Äuße-
rungen auf den unterschiedlichen Kommunikationsebenen grund-
sätzlich haben können, in welcher Gesprächssituation sie also eher
angemessen und wann eher unangemessen sind.
Hier ein paar Ausschnitte aus der Stellungnahme von Herrn Denker:

Zunächst einmal bin ich ganz einverstanden, dass Sie sich in dieser
Sache an mich wenden, denn ich hatte bisher noch nichts von den
Schwierigkeiten gemerkt, die Sie mit den neuen Kollegen haben. Und
ich möchte schon gern mitbekommen, was sich in meinem Team ab-
spielt. Mir ist eine gute Zusammenarbeit im Team sehr wichtig. Des-

Sach-Schnabel:
Was ich sachlich beizutragen habe.

Selbstkundgabe-Schnabel:
Was ich von mir zu erkennen gebe.

Beziehungs-Schnabel:
Was ich von dir halte und
wie ich zu dir stehe.

Appell-Schnabel:
Was ich dir rate, wozu ich dich
bewegen möchte.

Abb. 18. Mit vier Schnäbeln sprechen
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die mögliche Unterschiedlichkeit der Sichtweisen bestehen zu lassen
und möglichst genau herauszuarbeiten, auf den Punkt zu bringen.

Im kommunikationspsychologischen Bild der Schnäbel und
Ohren ausgedrückt heißt das: Die Führungskraft kann alle Schnäbel
brauchen außer dem Appellschnabel, der die – verfrühte – Suche
nach Lösungen einleiten würde, und benutzt vor allem das Sach-
und das Selbstkundgabeohr, mit Hilfe dessen sie sich bemüht, den
Standpunkt des Mitarbeiters zu verstehen.

Abb. 20. Klärung der Standpunkte
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von Überlastung («Ich hab im Moment 10 Projekte auf einmal zu be-
arbeiten, ich schaffe es einfach nicht mehr.»), vielleicht auch Ausdruck
mangelnden Vertrauens in die Führungskraft («Ich habe mich ein-
fach nicht getraut, die Überlastung anzusprechen. Ich höre Sie schon
immer entgegnen: ‹Sie werden dafür bezahlt, Lösungen zu bringen und
nicht Probleme.›»).

Auf Seiten der Führungskraft können ebenfalls höchst unter-
schiedliche Untergrundmotive eine Rolle spielen: Besorgnis um das
Ansehen der Abteilung nach außen, Ärger über jede Form von
Nachlässigkeit bei Mitarbeitern, die noch weiter voran kommen
möchten . . .

Es gibt also viele mögliche Hintergründe und ebenso viele Mög-
lichkeiten, diese in den anderen hineinzudichten.

Ein gutes Gespräch ist dadurch gekennzeichnet, dass die tatsäch-
lichen Hintergründe angesprochen werden. Die beiden Gesprächs-

Die Spitze des Eisbergs
(der Gesprächsanlass)

Hinter- und
«Untergründe»

Was mich an
diesem Verhalten
(immer wieder,
im Grunde)

• stört . . .
• aufregt . . .
• enttäuscht . . .
• kränkt . . .

Abb. 21. Klärung der Hinter- und «Untergründe» unterhalb der Gesprächsober-
fläche
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Vor dem Gespräch

1. Selbstklärung

2. Rahmenklärung

3. Verabredung zum Gespräch

Im Gespräch

1. (Markanter) Gesprächseinstieg

2. Klärung der Standpunkte

3. Klärung der Hinter- und «Untergründe»

4. Lösungssuche und
das Treffen
von Vereinbarungen

5. (Manchmal:) Das Gespräch reflektieren

Abb. 22. Leitfaden für Gespräche mit Mitarbeitern
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aber zur Not kann ich auch so damit leben.») sollte die Führungskraft
auf den Grund gehen («Wie hatten Sie es sich denn vorgestellt?»). Oft
brauchen die Mitarbeiter – zumindest bei der Neueinführung so
einer offenen Aussprache – noch ein paar Anstöße, um auch Dinge
zu äußern, die zunächst als «Kleinigkeiten» erscheinen, langfristig
aber womöglich zu größeren inhaltlichen oder persönlichen Un-
stimmigkeiten führen könnten.

Konkret nachfragen und Beispiele geben. Das kann auch dadurch
geschehen, dass man noch einmal konkret nachfragt oder Beispiele
gibt zu Dingen, die geäußert werden könnten. Indem die Führungs-
kraft dabei bewusst nicht nur Positives, sondern auch Kritisches er-
fragt («Was gefällt Ihnen an unserer neuen Arbeitsaufteilung? Und wo-
mit sind Sie noch unzufrieden?») oder Fernliegenderes erwähnt
(«Vielleicht sind Sie auch durch irgendwelche Umstände in Ihrer Arbeit
beeinflusst, die nicht direkt mit unserem Team zusammenhängen . . .»),

. . . zu Wünschen?
Nach dem Motto:
«Wenn alles nur nach mir
ginge, was würden wir
dann mehr, weniger,
anders machen?»

. . . zum Team?
Beziehungen zu Kollegen /
zur Führungskraft, Konflikte,
die Arbeitsatmosphäre,
der Umgang miteinander

. . . zu Persönlichem?
Stimmungen, Gedanken,
Gefühle, die sich direkt
oder indirekt auf die
Arbeit auswirken können

Was gibt es zu sagen, zu fragen, loszuwerden . . .

. . . zu sachlichen Aspekten?
Aufgaben, Ziele, Inhalte, Vorgehen,
Methoden, Arbeitsabläufe

������������

Abb. 23. Themenbereiche, die in einer Teamsitzung besprochen werden können,
gruppiert um das Kommunikationsquadrat
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Der Pädagoge: «Ordnung muss sein. Diese Lektion wird auch ein
Herr Berger noch lernen.»

Der Tolerante: «Ich will nicht pedantisch sein. Jeder hat eben seinen
eigenen Arbeitsstil. Mit ein bisschen Humor kann man auch Eigenarten
aushalten, die man nicht so schätzt.»

Der Besorgte: «Was sollen die Leute von mir denken? Ich möchte
nicht, dass Kollegen aus anderen Abteilungen oder sogar Kunden den-

Abb. 24. Das Innere Team der Führungskraft vor dem Gespräch mit dem «kreati-
ven Chaoten»
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Pünktlichkeit ein hoher Wert ist. In diesem Punkt ist mit ihm nicht
zu spaßen. Es erwartet sowohl von Ihnen selbst als auch von anderen
absolute Pünktlichkeit. Wer zu spät kommt, der handelt sich Groll
und Ärger ein. Sätze wie «Des guten Kindes Pünktlichkeit ist fünf
Minuten vor der Zeit» verweisen auf eine fast militärische Strenge
dieses Teammitglieds. Man könnte es «Zeittreiber» oder «Pünkt-
lichkeitsdompteur» nennen und es symbolisch mit einer Peitsche
versehen, um zu verdeutlichen, dass dieses Teammitglied auf der
Einhaltung seiner Gebote pocht.

Sie haben aber auch ein anderes Teammitglied in sich, das auf
einen partnerschaftlichen, toleranten und freundlichen Umgang mit
anderen Wert legt. Dieses Teammitglied ist Ihren Mitarbeitern eben-
falls bekannt: Sie «gelten» als tolerant und freundlich.

Abb. 25. Zwei Teammitglieder mit unterschiedlichen Vorstellungen
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dass ich wahrnehme, dass der andere «mauert» («Mir fällt auf,
dass Sie sich in diesem Gespräch sehr verschließen. Ich nehme an,
dass es dafür einen guten Grund aus Ihrer Sicht gibt. Vielleicht kön-
nen Sie mir den sagen.»), besteht die Chance – nicht aber die Ga-
rantie –, dass der andere den Grund für seine Verschlossenheit
preisgibt (z. B. «Ich hatte nach unserem letzten Gespräch das Ge-
fühl, dass Sie mich sehr geschickt ‹über den Tisch gezogen› haben,
und ich möchte nicht, dass mir das noch einmal passiert.»). Kennt
man den Hintergrund, lässt er sich vielleicht auch so weit klären,
dass er dem aktuellen Gespräch nicht mehr im Wege steht.

� «Sie plädieren für offene Kommunikation und dafür, eigene Schwä-
chen einzuräumen. Aber in meinem Unternehmen – sogar innerhalb
meiner Abteilung – herrscht starke Konkurrenz. Das würde nur mei-
ner Karriere schaden, wenn ich Schwächen eingestehen würde.»

Abb. 28. Umgang mit Abwehr: Wenn der Mitarbeiter «mauert» . . .
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� «Soll ich denn jetzt immer mein Gesprächsverhalten reflektieren und
mit so einem Quadrat im Kopf oder einem Inneren Team im Bauch
herumlaufen?»

Nein, auf keinen Fall. All diese Modelle sind Hilfsmittel in Situatio-
nen, in denen man mit Bordmitteln, dem gesunden Menschenver-
stand, allein nicht mehr weiterkommt. Es ist sehr wünschenswert,
sich eine gewisse Ursprünglichkeit und Spontaneität zu erhalten.

Abb. 29. Mühsames Aufrechterhalten einer positiven Fassade
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