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Grundannahmen im NLP und systemischen Denken 
 
Menschenbild  

n Jeder Mensch hat (s)ein Modell von der Welt. Dieses grŸndet auf seinen individuellen 
Erfahrungen = sinnliche Wahrnehmung und deren individueller Verarbeitung. So ist 
jedes Modell einzigartig, so wie eine Landkarte, die nicht das gleiche ist, wie das Ge-
biet, das sie darstellt. Menschen handeln entsprechend ihrer "inneren Landkarte" und 
nicht aufgrund sinnlicher Wahrnehmung.  

n Jeder Mensch ist einzigartig und sollte dementsprechend behandelt werden. 
 

Konstruktivismus  
Die Erkenntnistheorie des Konstruktivismus macht uns folgendes bewusst:  
n Unsere Erfahrung der Welt hŠngt von der Funktion unserer Sinne (Wahrnehmung) ab. 
n Unsere Art wahrzunehmen hŠngt davon ab, wie unsere Sinnesstruktur sich die Welt im 

Lauf der Zeit interaktiv erklŠrt hat. 
n Als logische Folge dieser Ansicht wird angenommen, dass der Akt der Beobachtung 

das Beobachtete verŠndert. 
n Da es keine erkennbare RealitŠt geben kann, die vom Akt der Beobachtung unabhŠngig 

ist, leben wir in einer vom Beobachter abhŠngigen RealitŠt. 
n Zum Wahrnehmen und Erkennen gehšren Prozesse des Konstruierens, die davon ab-

hŠngen, wie der Wahrnehmende/Erkennende sich im Lauf der Zeit entwickelt hat. 
n Eine instruktive Interaktion wird als praktisch wirkungslos betrachtet. 
n Lebende Systeme reagieren auf Stimuli in unvorhersagbarer Weise, da ihre Funktions-

weise von ihrer eigenen, sich stŠndig entwickelnden Struktur bestimmt wird, nicht von 
den Stimuli selbst. 

 
Systemisches Denken und Handeln hei§t ... 

n Beachten von Kreis- bzw. netzfšrmigen Wechselbeziehungen, d.h. gegenseitiger 
Bedingtheit der Interaktionen (System-Wirkungen) anstatt linearer Ursache-
Wirkungs-Kette; 

n Beziehungen (Muster, Regeln, Strukturen) anstatt individuelle Eigenschaften; 
n ãAlles Gesagte wird von einem Beobachter gesagtÒ, d.h. nichts was sprachlich her-

vorgebracht wird ist unabhŠngig von dem, der es sagt (seiner Wahrnehmung, 
Sichtweise, Bedeutungszuschreibung etc. etc.). Diese Hervorbringung von ãReali-
tŠtÒ geschieht immer gemeinsam mit anderen Beobachtern als ãkonsensueller Pro-
zessÒ im Kontext der von einer vernetzten Gruppe von Beobachtern zur VerfŸgung 
gestellten Bedeutungen. 

n Schaffen brauchbarer Wirklichkeiten anstatt Festhalten an oder Suchen von quasi 
ãobjektivenÒ Wahrheiten;                                                                                                               

n Arbeit mit Wahrscheinlichkeiten und Hypothesen anstatt ãAbsolutheitenÒ; 
n Aneinanderkoppeln von Interaktionen (konsensuelles Planen) anstatt ãinstruktiver 

InteraktionenÒ (Vorgaben); 
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n Kontextbezug von Aussagen und Verhalten (der Kontext bestimmt die Bedeutung 
menschlicher Kommunikation; jedes Verhalten macht Sinn in einem bestimmten 
Kontext) anstatt bezugslose Feststellungen und Interpretationen; 

n Ressourcen-, Ziel- und Lšsungsorientiertheit statt Problembezogenheit und Ursa-
chen- bzw. Schuldsuche; 

n Co-Evolution anstatt ã†berzeugenÒ, ã†berredenÒ, ãGewinnen oder Verlieren" Of-
fenheit in den Interventionen anstatt Taktieren und Manipulieren. 

 
Erfordernisse fŸr gute Kommunikation 

1. Wisse, welches Ergebnis Du erreichen mšchtest.  
(Habe ein Ziel, auf das Du Dein Handeln ausrichtest.). 

2. Sei flexibel 
(Wenn ein Weg nicht zum gewŸnschten Erfolg fŸhrt, nimm einen anderen.) 

3. Sensorische Genauigkeit 
(Achte auf die sensorische Genauigkeit Deiner Wahrnehmung. Alle Erfahrung ist eine 
sinnliche ReprŠsentation von Geschehnissen. Alle Menschen reagieren auf das, was in 
ihnen vorgeht, mit Šu§erlich wahrnehmbaren Regungen.) 

Voraussetzung fŸr gute Kommunikation und konstruktive VerŠnderung ist RAPPORT 
(†bereinstimmung, Vertrauen, gegenseitiges Verstehen, einen Draht zu jemanden haben.) 
 
Annahmen Ÿber VerŠnderung 
n Ein Mensch kann nicht nicht kommunizieren (Watzlawick et al 1969). 
n Begegne Menschen in ihrem Bezugsrahmen zur Welt. 
n Respektiere alle Botschaften. 
n Menschen treffen jeweils die beste ihnen zur VerfŸgung stehende Wahl. Jedes Verhal-

ten ergibt Sinn im Zusammenhang mit dem Modell, das die Person von der Welt hat. 
n Das Problem eines Menschen kommt aus seinen Einengungen, Begrenzungen, die in 

seinem bewussten Prozess, in seinem Glaubenssystem, liegen. 
n Es geht um die Erweiterung der Wahlmšglichkeiten. 
n Die Ressourcen, die ein Mensch zur Lšsung seiner psychischen Probleme braucht, lie-

gen in ihm selbst. (=> als Potenzial). Das Unbewusste hat alles zur VerfŸgung. Unbe-
wusste Prozesse kšnnen in intelligenter, autonomer und schšpferischer Weise arbeiten. 

"Jedes Verhalten wŸrde angemessen erscheinen, wenn wir es in dem Kontext sehen kšnn-
ten, in den es ursprŸnglich gehšrte." 
"Unser Bewusstsein begrenzt unser Verhalten und ist nicht das kontrollierende Element in 
unserem System." 
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Wahrnehmung und Wirklichkeitskonstruktion  
 

AUSSEN INNEN  
 
 
 

ReprŠsentations- 
Systeme 

(WahrnehmungskanŠle) 
VAKOG  

 
 
 
 
 
 

 
 
 

kognitive 
Schematas, 

Beliefs 
(GlaubenssŠtze) 

 
I  
N 
D 
I  
V 
I  
D 
U 
E 
L  
l 

 
 
 
 
 
 

Sprache 
(verbal + nonverbal) 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 

Werte / Normen 
(Sozialisation) 

 
 
 

S 
O 
Z 
I  
A 
L  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Wahrnehmung 

und 
Wirklichkeits-
konstruktion  



 

_________________________________________________________________________________________________________________ 

© Mag. Karl Wimmer   ¥   NLP und Systemisches Denken in der FŸhrungspraxis   ¥   www.wimmer-partner.at 
 

7  

BewusstseinszustŠnde 
 

Bewusst - logisch - rational - willkŸrlich  

  sekundŠrhaft 

  links-hemisphŠrisch 

 
   Frage: Welche Kombination ist wozu / wobei angemessen? 

    Balance?  Zusammenspiel bewusst / unbewusst? 

    

 

primŠrhaft 

  rechts-hemisphŠrisch 

 

Unbewusst - autonom - unwillkŸrlich  
(ohne bewussten Willen) 

   

Bsp.:  MitarbeiterInnen-FŸhrung / Delegation 

  - bewusst-logisch-rational: z.B. Zielkontrakt 

  - eher un(ter)bewusste Haltung (Metapher fŸr Entwicklung):  
     Bild von Blume/Pflanze -> "Es" als inneren Impuls zulassen  
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Der Kšrper als Navigator 
 

Der Kšrper reagiert in Sekundenschnelle - sowohl auf Bewusstes, wie auf Unbe-
wusstes. 

Er zeigt seine Reaktionen Ÿber ... 

- NŠhe-Distanz-Empfindung 

- Atmung 

- Temperatur 

- Haltung 

- Puls 

- Gedanken und innere Dialoge -> folgen 

- etc. 

 

n Kšrperreaktion = Kompetenz 

n Es geht dabei darum, internale (organismische) Prozesse mit dem (systemi-
schen) Kontext angemessen zu verbinden  

- wie beeinflussen diese sich wechselseitig? 

- Mit den inneren Schwingungen in Balance sein = wichtiger Aspekt von Ge-
sundheit + Kompetenz 

 

n Problemerleben / -bild = Ausdruck von Sehnsucht (Wunsch nach anderen Erle-
bensweisen) 

 "Wer ein Problem hat, hat auch eine Lšsung" 

 d.h. eine Empfindung, dass es anders / besser sein kann 

 =  wesentliche Navigationshilfe fŸr den Suchprozess auf der  
    mentalen Zeitlinie 

    -> Platzieren von ressourcevollen Erfahrungen auf der Zeitlinie 
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Diese Art von Ressourcenarbeit geht nicht ON <-> OFF, sondern entwickelt sich sukzessi-
ve (als Haltung, Methode, Prozess, ...). 

-> "Es" (Unbewusstes) = organismische Weisheit, die fŸr uns sorgt. 

 

Vgl.: dzt. (Problem-)IST-Zustand   <---->  erwŸnschter (SOLL-)Zustand 

 

    

 Innere Szene dazu erleben    innere Bilder dazu 

        -> Ablauf jetzt erleben lassen 

Empfehlung: den erwŸnschten 
Zustand mental vor-vollziehen, 
erleben 
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ReprŠsentationssysteme  

 
Unser Modell von der Welt beruht auf unserer sinnlichen Wahrnehmung. Jeder 
Mensch strukturiert und verarbeitet seine Wahrnehmung anders. Von allen externen 
Reizen, die auf unseren Sinnesapparat treffen, gelangt nur ein kleiner Teil in unser 
Bewusstsein. 

Wir wissen, dass 7+/-2 Informationseinheiten gleichzeitig prozessiert werden kšn-
nen, alle weiteren Stimuli bleiben jenseits der Bewusstseinsschwelle. 

Welche Anteile bewusst reprŠsentiert werden, hŠngt von Ihrer gegenwŠrtigen Moti-
vation und Ihren frŸheren Lernerfahrungen, insbesondere auch in der Kindheit, ab. 

 

          K bewusst 

   Intervall 

            A    unbewusst 

            V 

                 Zeit 

A  .....  auditiv 
V  .....  visuell 
K  .....  kinŠsthetisch 
 
Die Graphik zeigt, dass an diesem Beispiel nur das kinŠsthetische ReprŠsentations-
system intensiv genug ist, um die Bewusstseinsschwelle zu Ÿberschreiten. Eine Per-
son in solchem Zustand hŠtte eine gro§e Bewusstheit Ÿber ihre GefŸhle, die auditi-
ven und visuellen inneren Prozesse wŸrden všllig unbewusst ablaufen. 
 
Die Sprache des Menschen gibt uns Information Ÿber sein/ihr bewusstes Erleben. 
Verbalisierungen sind ReprŠsentationen unseres Erlebens, wie Landkarten Darstel-
lungen von Gebieten sind. 
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Als ZuhšrerIn kšnnen Sie feststellen, welcher Anteil der Erfahrung Ihres Gegen-
Ÿbers bewusst reprŠsentiert wird, indem Sie auf die PrŠdikate achten. 
 
Im Folgenden sind einige Beispiele fŸr PrŠdikate aus den fŸnf ReprŠsentationssys-
temen genannt: 
 
Visuell:  klar, hell, sehen, farbig, Einsicht gewinnen, deutlich, anschau-

en, etc. ... 
 
Auditiv: klopfen, laut, hšren, stimmig, ruhig, den Ton angeben, anhšren, 

etc. ... 
 
KinŠsthetisch: spŸren, fŸhlen, in den Griff kriegen, hart, warm, kalt, in die 

Hand nehmen etc. ... 
 
Olfaktorisch/ 
Gustatorisch: bitter, salzig, riechen, stinken, sŸ§, duftend, schmecken, 

schnuppern etc. ... 
 
 
Die meisten Menschen haben ein bevorzugtes ReprŠsentationssystem. Wenn zwei 
Menschen Ÿber ein gemeinsames Erlebnis berichten, kšnnen ihre Berichte sehr un-
terschiedlich ausfallen, je nachdem welche Anteile sie bewusst reprŠsentieren. 
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†bungen zu den ReprŠsentationssystemen 

 

1. Suchen Sie weitere PrŠdikate fŸr die oben genannten ReprŠsentationssysteme 

2. Nehmen sie einen beliebigen Text her (z.B. den Bericht einer Mitarbeiterin) und 
analysieren Sie anhand der PrŠdikate seine/ihre bevorzugten ReprŠsentationen. 

3. WŠhlen Sie jeden Tag eine Person aus, und entscheiden Sie, welches bevorzugte 
ReprŠsentationssystem sie verwendet. Dann benutzen Sie die †bersetzungstafel, die 
im Folgenden gezeigt wird, und passen Sie Ihre eigenen sprachliche Reaktionen jenen 
des Partners / der Partnerin an. 

 

Bedeutung kinŠsthetisch visuell auditiv 

Ich verstehe Sie 
(nicht). 

Ich habe (nicht) das 
GefŸhl, dass das, was 
Sie sagen, richtig ist. 

Ich sehe (nicht), was 
Sie meinen. 

Ich hšre Sie (nicht) 
deutlich. 

Ich mšchte Ihnen 
etwas mitteilen. 

Ich mšchte, dass Sie 
mit etwas in Kontakt 
kommen. 

Ich mšchte Ihnen 
etwas zeigen (ein 
Bild von etwas). 

Ich mšchte, dass Sie 
sorgfŠltig auf das 
hšren, was ich Ihnen 
sage. 

Beschreiben Sie mir 
mehr von Ihrer ge-
genwŠrtigen Erfah-
rung. 

Lassen Sie mich mit 
Ihrem jetzigen Ge-
fŸhl in Kontakt 
kommen. 

Beschreiben Sie mir 
deutlich das Bild, 
was Sie jetzt sehen. 

ErzŠhlen Sie mir 
genauer, was Sie 
jetzt sagen mšchten. 

Ich mag die Erfah-
rung, die wir beide 
jetzt machen. 

Das gibt mir ein gu-
tes GefŸhl. Ich habe 
ein gutes GefŸhl bei 
dem, was wir ma-
chen. 

Jetzt sehe ich das 
wirklich klar und 
deutlich. 

Das hšrt sich fŸr 
mich wirklich gut an. 

Verstehen Sie, was 
ich sage? 

Ist das, womit ich Sie 
in Kontakt bringe, 
Ihrem GefŸhl nach 
richtig? 

Sehen Sie, was ich 
Ihnen deutlich ma-
chen mšchte? 

Hšrt sich das, was 
ich Ihnen sage, fŸr 
Sie richtig an? 
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Wahrnehmung 
 

Jeder Mensch nimmt seine Umwelt auf eine individuelle Weise wahr, verarbeitet sein 
Wahrnehmung nach einem persšnlichen System und drŸckt seine Erfahrung auf eine eige-
ne Art aus. Auf diese Weise kann es dazu kommen, dass Menschen Ÿber dieselbe Sache 
sprechen und sich doch nicht verstehen. Es ist als ob sie verschiedene Sprachen sprŠchen.  

 

Menschen nehmen laufend mit ihren fŸnf Sinnen Informationen aus ihrer Umwelt auf. 
Man kann jedoch manchmal feststellen, dass sie ein Sinnessystem oder ReprŠsentationssy-
stem bevorzugen. Dieser Umstand kann z.B. dazu fŸhren, dass in einer Partnerschaft einer 
das gemeinsame Erleben im Wesentlichen gefŸhlsmŠ§ig auffasst, der andere bildlich. Ana-
loges gilt fŸr Zusammenarbeit in Teams usw. Normalerweise haben Menschen alle Sinnes- 
bzw. ReprŠsentationssysteme mehr oder weniger gut ausgebildet und bevorzugen bestimm-
te Wahrnehmungsebenen nur in speziellen TŠtigkeitsbereichen. Nur wenn eine allgemeine 
Bevorzugung ausgebildet wurde, kann es zu erheblichen VerstŠndnisschwierigkeiten kom-
men. 

 

Um Probleme aufzudecken und zu lšsen, die sich aus dieser sinnesspezifisch selektiven 
Wahrnehmung in zwischenmenschlicher Kommunikation ergeben kšnnen, ist es hilfreich, 
die Charakteristik der eigenen Wahrnehmung zu kennen und ggfs. weiter zu entwickeln. 
Dies ist eine Grundlage fŸr Selbstmanagement und fŸr gelungene Kommunikation. 

 

Wahrnehmungstypen 

 

Wenn Sie eine Weile aufmerksam auf die PrŠdikate (Zeitwšrter, Eigenschaftswšrter) ach-
ten, mit denen Ihr jeweiliger GesprŠchspartner seine Erfahrungen und seine internen Vor-
gŠnge beschreibt, werden Sie feststellen, dass die meisten von uns alle wesentlichen Sinne-
skanŠle benutzen, das sie sehen, hšren und fŸhlen. Riechen und schmecken kommt bei 
Menschen seltener vor, au§er es geht gerade ums Kochen, Essen oder Trinken. 

 

Wenn Menschen dagegen relativ allgemein ein bestimmtes Sinnessystem bevorzugt zur 
Wahrnehmung benutzen, d.h. die Umwelt entweder bevorzugt mit den Augen wahrneh-
men, hšren oder fŸhlen, dann spricht man von einem Wahrnehmungstyp. Wenn Menschen 
Ÿberwiegend darauf achten, was es um sie herum zu sehen gibt, dann gehšren sie zu den 
visuellen Typen. Wenn andere ihre Aufmerksamkeit immer mehr auf das richten, was es 
zu hšren gibt und es ihnen dabei nicht nur um Worte sondern auch um Nuancen, den 
Klang oder den Ausdruck geht, den der Redner wŠhlt, dann zŠhlen sie zu den auditiven Ty-
pen. FŸr dritte steht im Vordergrund, welche GefŸhle das Geschehen um sie herum in ih-
nen auslšst. KinŠsthetische Typen, wie man diese Menschen nennt, reagieren bevorzugt 
gefŸhlsmŠ§ig auf ihre Umwelt. 
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Den eigenen Wahrnehmungstyp erkennen 

 

Wenn Sie fŸr sich selber herausfinden mšchten, ob Sie ganz allgemein einen Sinneskanal 
bevorzugen, also zu einem bestimmten Wahrnehmungstyp gehšren, oder ob Ihre Wahrneh-
mung Ÿberwiegend durch einen bestimmten Sinneskanal verlŠuft, dann kšnnen Sie z.B. ein 
GesprŠch fŸhren und den GesprŠchspartner bitten, genau auf Ihre Wortwahl zu achten um 
Schwerpunkte in Ihrer sinnesspezifischen Ausdrucksweise zu erkennen. 

 

Es gibt aber auch Mšglichkeiten der Selbsterkenntnis, zwei Beispiele sind nachfolgend 
dargestellt. 

 

Den eigenen Wahrnehmungstyp erkennen, †bung 1:   
 

Eine mšgliche Form der Zugangsweise, den eigenen Wahrnehmungstyp (bevorzugter Sin-
neskanal) zu erkennen ist, indem man Erinnerungen abruft, z.B.: 

 

Denken Sie an Ihr ZŠhneputzen von heute morgen! An was erinnern Sie sich spontan? 

 -  Sehen Sie ein Bild, wie Sie im Bad stehen? Oder Ihr eigenes Bild im Spiegel? 

 -  Hšren Sie die GerŠusche des ZŠhnebŸrstens oder des flie§enden Wassers? 

 -  FŸhlen sie die ZahnbŸrste im Mund oder Ihre Hand am Waschbecken oder der Appara-
tur? 

 -  Kommt Ihnen eher der Geruch oder Geschmack der Zahnpasta? 

 

Mit dieser †bung haben Sie einen Hinweis auf (eine) mšgliche bevorzugte Wahrneh-
mungsebene(n) 
 
 

Den eigenen Wahrnehmungstyp erkennen, †bung 2:        
 

Halten Sie Ihren Zeigefinger und Ihren Mittelfinger der rechten Hand in Form eines V 
nach oben. Nehmen Sie sich Zeit fŸr diese †bung und schŸtteln Sie nach jedem Schritt Ih-
re Hand wieder nach unten aus. 

 

1. Stellen Sie sich bitte bildhaft vor, wie sich ein unsichtbarer Faden um Ihre beiden Finger 
wickelt ... und sie immer mehr zusammenbindet. ... Ihr Zeigefinger ist nun eng an Ihren 
Mittelfinger angebunden ..., und Sie sehen, dass der Faden sie fest zusammenhŠlt. ... WŠh-
rend Sie dieses imaginŠre Bild vor Augen haben, zŠhlen Sie langsam bis drei. Dann versu-
chen Sie, ihre Finger wieder zu šffnen. - FŠllt es Ihnen schwer, Ihre Finger auseinander zu 
bewegen, deutet dies auf eine ausgeprŠgte visuelle (bildhafte) Wahrnehmung hin. 
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2. Halten Sie, nachdem Sie Ihre HŠnde ausgeschŸttelt haben, wieder beide Finger nach 
oben und bewegen Sie sie bei geschlossenen Augen langsam aufeinander zu. In dem Mo-
ment, in dem beide zusammentreffen, danken Sie sich ein GerŠusch, das sich so anhšrt, 
wie wenn eine schwere TresortŸr ins Schloss fŠllt. ... Ihre Finder sind nun fest miteinander 
verschlossen. ... ZŠhlen Sie langsam bis drei, und versuchen Sie dann, Ihre Finger zu šff-
nen. - Ist dies mit Schwierigkeiten verbunden, deutet dies auf eine ausgeprŠgte auditive 
Wahrnehmung hin. 

 

3. SchŸtteln Sie Ihre Hand wie nach Schritt 1 wieder aus, und halten Sie dann beide Finger 
in gešffneter Haltung nach oben. Jetzt stellen Sie sich bei geschlossenen Augen vor, dass 
die Innenseite beider Finger mit einer Klebemasse eingeschmiert sind. Sie spŸren den Kle-
ber richtiggebend auf der Haut, und wŠhrend sie Ihre Finger schlie§en, drŸckt er sich noch 
etwas zurecht. ... Ihr Zeigefinger ist nun fest an Ihren Mittelfinger angeklebt. ... ZŠhlen Sie 
langsam bis drei. Versuchen Sie jetzt, Ihre Finger wieder zu šffnen. - Gelingt Ihnen das 
nicht sofort, deutet dies auf eine ausgeprŠgte kinŠsthetische (gefŸhlsmŠ§ige) Wahrneh-
mung hin. 

 

4. Halten Sie nach dem AusschŸtteln beide Finger in gewohnter V-Haltung nach oben, und 
stellen Sie sich nun bei geschlossenen Augen einen wohlriechenden Duft vor. Dieser Duft 
wird rund um Ihren Zeige- und Mittelfinger immer dichter. ... WŠhrend Ihre Finger sich 
schlie§en, hŠlt der intensiv und gut riechende Duft Ihre Finger nun fest umschlossen. ... 
ZŠhlen Sie langsam bis drei, und versuchen Sie dann, Ihre Finger wieder zu šffnen. - Ge-
lingt Ihnen das nicht sofort, deutet dies auf eine ausgesprochen olfaktorische (geruchsmŠ-
§ige) Wahrnehmung hin. 

 

Mit dieser †bung haben Sie einen weiteren Hinweis auf (eine) mšgliche bevorzugte Wahr-
nehmungsebene(n) 
 
 

WahrnehmungsfŠhigkeit erweitern 
 

Genaue Wahrnehmung ist eine sinnvolle FŠhigkeit, die zu trainieren sich lohnt. Menschen 
sind keine EinzelgŠnger, sie gehen soziale Beziehungen ein, weil in Gemeinschaft zu sein, 
mit anderen zusammen und fŸr andere etwas zu tun, Freunde zu haben und zu lieben ihnen 
die Befriedigung eines BedŸrfnisses ist. 

 

Die genaue Wahrnehmung kann man schulen, indem man das Verhalten anderer bewusst 
so wahrnimmt, dass man es in einer sinnlich konkreten Sprache beschreiben kann. Die 
Wahrnehmung konzentriert sich dabei also darauf, was zu sehen, zu hšren, zu fŸhlen und 
zu riechen ist. 

 

In der folgenden †bung kšnnen Sie ausprobieren, wie gut Sie bei einem geschriebenen 
Text die Wahrnehmungsebene des Schreibers erkennen kšnnen. Notieren Sie fŸr jede Zeile 
die entsprechende Wahrnehmungsebene (Sinneskanal): V = visuell, A = auditiv, und K = 
kinŠsthetisch (GefŸhl). 
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Wahrnehmungsebenen (SinneskanŠle) erkennen, †bung: 
 

Ich sehe das halt aus einem anderen Blickwinkel als er. 

Mir geht das alles sehr nahe. 

Was er sagt, war fŸr mich ein Schlag unter die GŸrtellinie. 

Deshalb sehe ich mich nicht in der Lage, ihr zu helfen. 

Die Dinge mŸssen sich von selbst ins Lot bringen. 

 

Meine Mutter nimmt mich immer noch sehr in Anspruch. 

Obwohl ich mich ihren Anforderungen nicht mehr gewachsen fŸhle. 

Die ganze Sache lastet sehr auf meinen Schultern. 

Ich mŸsste mal richtig auf Abstand gehen, um zu sehen, was die richtige Richtung ist. 

 

Die Aussichten, mit der neuen Chefin zurechtzukommen, sind ganz schšn dŸster. 

Ich fŸhle mich der Sache nicht gewachsen. 

Wir stimmen in ziemlich vielen Dingen nicht Ÿberein. 

Mir wird richtig schwindlig, wenn ich daran denke. 

Das wird eine ganz hei§e Kiste. 

 

Mir ist das všllig einleuchtend. 

Du musst das nur aus der richtigen Perspektive sehen. 

Dann hšrt sich die Sache auch ganz anders an. 

Jedenfalls kannst du es ganz deutlich erkennen. 

Und es lastet nicht mehr auf Deiner Seele. 

 

Heute geht mir alles auf den Geist. 

Ich bin všllig aus dem Takt. 

Das Bild hat sich mir unauslšschlich eingeprŠgt. 

Mir wird eiskalt, wenn ich daran denke. 

Am liebsten wŸrde ich alles unter den Teppich kehren. 

 

Schauen wir uns die Sache doch noch mal genau an. 

Vielleicht sollten wir das mal aus einer anderen Perspektive sehen. 

Das bringt vielleicht Licht in die Angelegenheit. 

Wir kšnnen dann eines gegen das andere abwŠgen, und eine richtige konzentrierte Aktion 
hinkriegen. 
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Die eigene WahrnehmungsfŠhigkeit erweitern, †bung 
 

Visuell: 

Konzentrieren Sie sich von Zeit zu Zeit auf die sichtbaren GegenstŠnde um Sie herum. Se-
hen Sie sie sich genau an nach Formen, Farben und anderen Einzelheiten. Schlie§en Sie 
dann die Augen und lassen Sie das, was Sie gesehen haben, in Ihrer Vorstellung noch ein-
mal als inneres Bild entstehen. Wiederholen Sie diesen Vorgang so oft, bis Ihnen eine 
deutliche innere Abbildung Šu§erer GegenstŠnde gelingt. Wenn es Ihnen wichtig ist, Wirk-
lichkeit und innere Vorstellung klar zu trennen, kšnnen Sie in Ihrer Vorstellung die Bilder 
auf einem Bildschirm oder einer Kinoleinwand sehen. 

 

Auditiv: 

Konzentrieren Sie sich von Zeit zu Zeit auf alles, was um Sie her zu hšren ist, seien es ge-
sprochene Worte, GerŠusche oder KlŠnge. Hšren Sie genau hin auf LautstŠrke, Tonlage, 
Melodie, Rhythmus und andere Einzelheiten. Danach lassen Sie das Gehšrte nochmals vor 
Ihrem inneren geistigen Ohr entstehen. Wiederholen Sie diesen Vorgang so oft, bis Ihnen 
eine deutliche innere Wiederholung gelingt. 

 

KinŠsthetisch: 

BerŸhren Sie von Zeit zu Zeit verschiedene GegenstŠnde. Achten Sie dabei darauf, wie der 
Gegenstand sich anfŸhlt nach OberflŠche, Temperatur und anderen Einzelheiten. Danach 
heben Sie die BerŸhrung auf und versuchen nachzuempfinden, wie der Gegenstand sich 
anfŸhlte. 

 

Olfaktorisch (Geruch) / gustatorisch (Geschmack): 

Nehmen Sie von Zeit zu Zeit mit Bewusstsein den Geruch oder Geschmack aromatischer 
Ding wahr und versuchen Sie spŠter, diese sinnlichen Erfahrungen intern wiedererstehen 
zu lassen!  

 

SubmodalitŠten 

Beispiele fŸr sinnlicher Wahrnehmung entspringender Wšrter und Redensar ten 

a) Wšrter: 

Visuell 

Sehen, Bild, Fokus, Vorstellung, Einsicht, Szene, leere Leinwand, visualisieren, 
Perspektive, scheinen, reflektieren, klarmachen, durchblicken, beŠugen, fokussieren, 
vorhersehen, Illusion, illustrieren, beobachten, Aussicht, enthŸllen, vorschau, schauen, 
zeigen, Ÿberwachen, vision, zugucken, offenbaren, verschwommen, dunkel, glŠnzend, 
leuchtend, finster, strahlend, ausmalen, Umriss, Entfernung, Grš§e, klein, eckig, zeigen, 
weitsichtig, RŸcksicht, Horizont, sichtbar. 
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Auditiv  

Sagen, Akzent, Rhythmus, laut, Ton, erklingen, GerŠusch, taub, monoton, klingen, fragen, 
betonen, hšrbar, verstŠndlich, diskutieren, verkŸnden, anmerken, zuhšren, Schall, rufen, 
sprachlos, mŸndlich, mitteilen, Stille, dissonant, harmonische, schrill, ruhig, dumpf, 
summen, rufen, verstehen, sprechen, leise, Stimme, fragen, Einklang, Musik, Knall, 
stšhnen, ratschen, pfeifen, stimmig, kreischen, brummen, Krach, lŠuten, brŸllen, 
Aufschrei. 
 

KinŠsthetisch 

BerŸhrung, umgehen mit, Kontakt, drŸcken, rubbeln, fest, warm, kalt, rauh, in Angriff 
nehmen, schieben, Druck, einfŸhlesam, Stress, greifbar, Spannung, anfassen, kompakt, 
sanft, begreifen, halten, kratzen, solide, schwer, glatt, GefŸhl, fŸhlen, spŸren, weich, glatt, 
schwer, empfinden, unsensibel, Gewicht, gespannt, Temperatur, biegen, IntensitŠt, stark, 
erleben, annehmen, hŠngen, greifen, schlafen, kšrnig, streicheln, begreifen. 
 

Olfaktorisch 

ParfŸmiert, schal, fischig, duftend, muffig, wohlriechend, frisch, verraucht, riechen, 
modrig, verfault, stinken. 
 

Gustatorisch 

Sauer, WŸrze, bitter, Geschmack, salzig, saftig, sŸ§, fad, Gourmet, scharf. 
 

Neutral 

Entscheiden, denken, erinnern, wissen, meditieren, teilnehmen, wiedererkennen, verstehen, 
bewerten, Prozess, bestimmen, lernen, motivieren, verŠndern, bewusst, Ÿberlegen, 
Methode, glauben, vertrauen, Struktur, Problem, neugierig, wissen, nett super, Beziehung, 
Respekt, Technik, Mšglichkeit, informativ, Beirat, Kollegin, Vergleich, Logik, Dinge, 
Person, notwendig, Bedeutung. 

 

b) Redensarten: 

Visuell 

Ich sehe, was du meinst. 
Ich nehme diesen Gedanken unter die Lupe. 
Wir haben die gleiche Perspektive, den gleichen 
Blickwinkel. 
Ich habe eine verschwommene Vorstellung. 
Sie hat einen blinden Fleck. 
Zeig mir, was du meinst. 
Ich schaue darauf zurŸck und lache. 
Dies wird ein wenig Licht in die Angelegenheit 
bringen. 

Auditiv  

Auf der gleichen WellenlŠnge. 
In Harmonie leben. 
Das klingt mir alles spanisch. 
Viel Tandam machen 
Ins eine Ohr rein, aus dem anderen 
wieder raus 
Taub sein fŸr den anderen 
Da klingelt«s in den Ohren. 
Den richtigen Ton anschlagen 
Das ist Musik in meinen Ohren. 
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Es macht sein Leben bunter. 
Es erscheint mir ... 
Der Schatten eines Zweifels 
Einen trŸben Blick haben 
Die Zukunft sieht strahlend aus. 
Die Lšsung blitzte vor ihrem geistigen Auge auf. 
Eine Augenweide. 

Wort fŸr Wort 
Unerhšrt! 
UnmissverstŠndlich ausdrŸcken 
Eine Audienz geben 
Halte deine Zunge im Zaum. 
Laut und deutlich 

KinŠsthetisch 

Ich mšchte mit dir in Kontakt kommen. 
Ich kann die Idee begreifen. 
Halt mal eine Sekunde. 
Es ging bis auf die Knochen. 
Ein warmherziger Mann 
Ein harter Bursche 
Dickfellig 
An der OberflŠche kratzen 
Ich kann meine Hand fŸr sie ins Feuer legen. 
Daran zerbrechen 
Halt dich unter Kontrolle. 
Feste Grundlage 
Hitziger Streit 
Der Diskussion nicht folgen 
Reibungsloses Funktionieren 

Olfaktorisch und gustatorisch 

Lunte riechen 
Eine faule Sache 
Eine bittere Pille 
Frisch wie der Morgen 
Eine sŸ§e Person 
Ein bei§ender, Štzender Kommentar. 

 

 
(VerŠnderungs-)Ar beiten mit Submodali tŠten 

 
Alle Menschen machen im Laufe ihres Lebens sowohl gute als auch schlechte Erfahrun-
gen. Darin unterscheiden sie sich nicht so sehr. Es ist vielmehr die Art und Weise, wie sie 
diese Erfahrungen verarbeiten, ins GedŠchtnis einprŠgen, sie dann wiedererinnern und zur 
Grundlage ihres Verhaltens machen, was den gro§en Unterschied zwischen Menschen aus-
macht. 

 
SubmodalitŠten sind dabei bestimmte Formen oder QualitŠten, in denen die Resultate un-
serer SinnestŠtigkeit sich darstellen. Sehen, visuelles Wahrnehmen, erzeugt Bilder. Bilder 
kšnnen schwarz/wei§ oder farbig sein, hell oder dunkel, scharf oder unscharf. Das sind ei-
nige visuelle SubmodalitŠten. Entsprechend erzeugt Hšren, auditives Wahrnehmen, GerŠu-
sche, die laut oder leise, hoch oder tief sein kšnnen. Das sind einige auditive SubmodalitŠ-
ten. Eine umfassende Liste an SubmodalitŠten siehe unten. 

 

Wenn Menschen darŸber sprechen, dass sie alles schwarz sehen, eine dŸstere oder glŠnzen-
de Zukunft vor sich haben, keinen Durchblick mehr haben und keinen Ausweg sehen, mit 
einer Sache nicht mehr Ÿbereinstimmen oder abschalten, sich berŸhrt, bedrŸckt oder Ÿber-
lastet fŸhlen, wenn sie sagen, dass ihnen etwas stinkt, oder etwas ihnen nicht schmeckt, 
dann beschreiben sie meist genau das, was sie innerlich erleben. 
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Was in unserem Gehirn vor sich geht, beruht auf einem Spiel mit den unterschiedlichen 
Formen der Informationen, die Ÿber unsere SinneskanŠle zu uns gelangen. Die Annahme, 
dass wir diese Prozesse Ÿber unser Bewusstsein und unsere Vorstellung auch mitgestalten 
kšnnen, bildet die Grundlage fŸr eine Lernstrategie, die wir unter dem Begriff "Arbeiten 
mit SubmodalitŠten" zusammenfassen kšnnen. 

 

SubmodalitŠten variieren lernen 
 
Ein GefŸhl fŸhr den Umgang und die Wirkung von SubmodalitŠten bekommen Sie am 
besten, wenn Sie zunŠchst selber mit sich experimentieren. Beachten Sie dabei, dass 
Menschen unterschiedliche Erfahrung mit inneren Vorstellungen machen und dadurch 
unterschiedliche FŠhigkeiten ausbilden, ihre Erinnerungen zu vergegenwŠrtigen und 
Phantasien hervorzubringen. Ein Maler beispielsweise hat seine Bilder so klar in der 
Vorstellung, wie andere sie nur auf der Leinwand sehen kšnnen. Mozart soll ganze 
MusikstŸcke im Kopf gehabt haben und sie aufschreiben kšnnen, bevor er sie spielte. 
KŸnstlerisch nicht ausgebildete Menschen besitzen diese FŠhigkeiten nur in geringerem 
Ma§. Aber man kann das Vorstellungsvermšgen schulen, und Arbeiten mit SubmodalitŠten 
wird zwanglŠufig das Ausma§ erhšhen, indem Sie innere Bilder wahrnehmen und 
variieren kšnnen. Auch in den anderen ReprŠsentationssystemen steigert der bewusste 
Umgang mit SubmodalitŠten die VorstellungsfŠhigkeit. Manche Menschen haben am 
Anfang dieser Arbeit allerdings den Eindruck, bei ihnen spielte sich Ÿberhaupt nichts ab, 
sie kšnnten sich zum Beispiel zwar visuell erinnern, aber dabei kein Bild sehen, 
geschweige denn, an diesem Bild etwas verŠndern. Wenn Sie selber einen solchen 
Eindruck haben, z.B. keine inneren Bilder sehen, keine internen Tšne oder Worte hšren zu 
kšnnen, dann tun Sie einfach so, als ob Sie es kšnnten. Dieses Verfahren verhilft in den 
meisten FŠllen dazu, sich dieser durchaus vorhandenen FŠhigkeit bewusst zu werden und 
sie zu steigern. 
 
Denken Sie z.B. an eine Erfahrung aus der Vergangenheit, die sehr angenehm war, ... 
vielleicht an eine, an die Sie schon lange nicht mehr gedacht haben. Nehmen Sie sich einen 
Augenblick Zeit, um zu dieser Erinnerung zurŸckzugehen, und vergewissern Sie sich, dass 
Sie sehen kšnnen, was Sie damals sahen, als dieses angenehme Ereignis stattfand. Wenn es 
ihnen dadurch leichter fŠllt, sich zu erinnern, kšnnen Sie die Augen schlie§en. 
 
WŠhrend Sie dieses angenehme Ereignis betrachten, kšnnen Sie versuchen, die Helligkeit 
des Bildes zu verŠndern. Vielleicht werden Sie dabei bemerken, wie sich dadurch Ihre 
GefŸhle verŠndern. Machen Sie zunŠchst das Bild heller und heller und achten Sie auf Ihre 
GefŸhle. Dann machen Sie es dunkler, bis Sie es kaum noch sehen kšnnen und achten Sie 
darauf, wie sich jetzt Ihre GefŸhle Šndern. 
 
Sie haben jetzt die Mšglichkeit, Ihr Erinnerungsbild noch auf andere Art und Weise zu 
verŠndern. Finden Sie heraus, welche VerŠnderungen Ihre GefŸhle am wirksamsten in eine 
positive Richtung verwandeln: 
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VerŠndern Sie immer nur ein Element! 
 
• Grš§e: 
VerŠndern Sie die Grš§e des Bildes. Machen Sie es zuerst grš§er, dann kleiner und achten Sie 
darauf, wie Ihre GefŸhle sich entsprechend verŠndern. 

• Farbe: 
Variieren Sie die IntensitŠt der Farbe von intensiven hellen Farben bis zu schwarz-wei§. 

• Entfernung: 
VerŠndern Sie von ganz nah bis weit entfernt. 

• TiefenschŠrfe: 
VerŠndern Sie das Bild von einem flachen zweidimensionalen Foto zu einem vollstŠndig dreidi-
mensionalen Bild. 

• Dauer: 
Gehen Sie von einer kurzen vorbeihuschenden Erscheinung zu einem stehenden Bild, das einige 
Zeit unverŠndert bleibt. 

• Klarheit: 
VerŠndern Sie das Bild von kristalliner Klarheit der Details zu verschwommener Ungenauigkeit. 

• Kontrast: 
Regulieren Sie den Unterschied zwischen hell und dunkel, von scharfem Kontrast zu mehr flie§en-
den Grauschattierungen. 

• Umfang: 
Gehen Sie von einem begrenzten Bild in einem Rahmen zu einem Panoramabild, das sich auch 
hinter Ihrem Kopf ausbreitet, so dass Sie mehr davon sehen kšnnen, wenn Sie Ihren Kopf drehen. 

• Bewegung: 
VerŠndern sie das Bild von einem stillstehenden Foto oder Dia in einen Film. 

• Geschwindigkeit: 
Variieren Sie die Geschwindigkeit des Filmablaufs von ganz langsam bis ganz schnell. 

• Farbton: 
VerŠndern Sie das FarbverhŠltnis. VerstŠrken Sie zum Beispiel die IntensitŠt von rot und schwŠ-
chen Sie GrŸn und Blau ab. 

• Durchsichtigkeit: 
Machen Sie das Bild durchsichtig, so dass Sie sehen kšnnen, was unter der OberflŠche ist. 

• Proportionen: 
Machen Sie ein gerahmtes Bild gro§ und schmal, dann kurz und breit. 

• Kipprichtung: 
Kippen Sie den Oberrand des Bildes von sich weg, dann auf sich zu. 

• Vordergrund/Hintergrund: 
Variieren Sie den Unterschied oder die Distanz zwischen Vordergrund (das, was Sie am meisten 
interessiert) und Hintergrund (die Umgebung, die einfach da ist). Dann versuchen Sie, dies umzu-
kehren. 
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Ebenen der Person 
Betrachtungsweisen zu Selbstbild, Lernen und Entwicklung 

Ebenen: Bsp. fŸr EinschrŠnkungen: Bsp. fŸr Erweiterung: 

SPIRITUALIT€T  

WAS IST DER SINN MEINES 
LEBENS? 

Ich als Teil eines gro§en Ganzen 

Ich bin von Gott und der 
Welt verlassen. 
Eigenes Beispiel: 

Ich bin verbunden mit den KrŠf-
ten des Universums. 
Eigenes Beispiel: 

ZUGEH…RIGKEIT  
WO GEH…RE ICH DAZU? 
WER STEHT MIR NAHE? 
Wichtige Beziehungen und Ver-
bindungen in meinem Leben 

Ich bin nirgendwo zu Hause. 
Eigenes Beispiel: 

Die Familie gibt mir festen Halt. 
Eigenes Beispiel: 

IDENTIT€T  

WER BIN ICH? 

Mein Selbstbild 
 

Ich bin ein Taugenichts. 
 

Eigenes Beispiel: 

Ich bin ein wertvoller Mensch 
auch mit meinen "Fehlern". 
Eigenes Beispiel: 

GLAUBEN (WERTE)  

WAS IST MIR WICHTIG? 

Wahrnehmung meines Lebens 
Erlaubnisse und Eigen-Grenzen 

Ich sehe meine Lage als 
Hoffnungslos. 
Eigenes Beispiel: 

Ich glaube daran, mein Leben 
selbst gestalten zu kšnnen. 
Eigenes Beispiel: 

F€HIGKEITEN  

WIE BIN ICH,WAS KANN ICH? 
Richtung und Mšglichkeiten fŸr 
mein Handeln 

Ich bin schwach im Organi-
sieren. 
Eigenes Beispiel: 

Ich kann lernen und die erfor-
derlichen Fertigkeiten erwerben. 
Eigenes Beispiel: 

VERHALTEN  

WAS MACHE ICH WIE? 

Verhaltensweisen in meinem Le-
ben (Aktionen) 

Bei diesem GesprŠch war 
ich unkonzentriert. 
Eigenes Beispiel: 

Zwei Minuten innerliche Vorberei- 
tung fšrdern meine Konzentration. 
Eigenes Beispiel: 

UMWELT  
WO BIN ICH? WELCHEN 
ANFORDERUNGEN BIN ICH 
AUSGESETZT? 
EinflŸsse aus bestimmten Gege-
benheiten meiner Umgebung 

Die Anforderungen dieser 
Organisation Ÿberfordern 
mich.  Eigenes Beispiel: 

Ich werde meine Funktion / Rol-
le besser abklŠren. 
Eigenes Beispiel: 
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Ebenen des Lernens / der persšnlichen Entwicklung 
 
 

 5. SpiritualitŠt 
   z.B. Sinnfindung, Meditation, Glaube an eine hšhere/gšttli che Ordnung, ... 
  

 4. IdentitŠt 
   z.B. mein Selbstbild, berufli che IdentitŠt, Zugehšrigkeit, Selbstwert, ... 
  

 3. Einstellung, Werthaltungen 
   z.B. †bernahme von Verantwortung, Bedeutung von "Arbeit" in meinem Leben,  

 Vertrauen in MitarbeiterInnen und KollegInnen, ... 
  

 2. Verhalten 
   z.B. Kommunikation / Interaktion, Treffen von Vereinbarungen, ... 
  

 1. Wissen 
   z.B. Kenntnis von Theorien, Methoden, Verfahren, Techniken, Gesetzen, ... 
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Lerntyp und Lernstil  
 

Fragebogen Lerntypen 
Bitte kreuzen Sie das am ehesten zutreffende an: 

Frage oft manch
mal 

selten 

1.  Ich kann mich besser durch Information, ErklŠrung und Diskussion an etwas 
erinnern. 

   

2. Ich bevorzuge, dass die Information auf einer Tafel mit visuellen Mitteln festge-
halten werden. 

   

3. Ich schreibe mit gerne alles auf oder mache mir Notizen, um sie spŠter zu wie-
derholen. 

   

4. Ich verwende gerne Plakate, Modelle oder bevorzuge praktische Situationen.    

5. Ich benštige ErklŠrungen von Diagrammen, Graphen und visuellen Anweisungen    

6. Ich liebe es, mit meinen eigenen HŠnden zu arbeiten oder Dinge selbst zu machen    

7. Ich kann gut mit Zeichnungen und Diagrammen umgehen und entwerfe diese 
auch sehr gerne. 

   

8. Ich kann gleichartige Tšne zuordnen, wenn mir mehrere Tšne vorgespielt werden    

9. Ich erinnere mich am besten, wenn ich Dinge mehrmals niederschreibe.    

10. Ich verstehe schriftliche Anweisungen und habe keine Probleme, diesen zu folgen    

11. Bei akademischen Themen bevorzuge ich das Hšren des Stoffgebietes in Vorle-
sungen oder von TonbŠndern. 

   

12. Ich spiele mit MŸnzen oder SchlŸsseln in meinen Taschen.    

13. Ich lerne die Aussprache von Wšrtern besser, indem ich sie mehrmals laut aus-
spreche, bevor ich sie niederschriebe. 

   

14. Ich verstehe aktuelle Nachrichten besser, indem ich sie mehrmals laut ausspreche, 
bevor ich sie niederschreibe. 

   

15. Ich kaue Kaugummi, rauche oder esse etwas, wŠhrend ich lerne.    

16. Ich erinnere mich am besten an Dinge, wenn ich sie mir bildlich im Kopf vorstel-
le. 

   

17. Ich lerne Buchstabieren am besten, wenn ich die "Fingersprache" verwende.    

18. Ich wŸrde eher einer guten Vorlesung oder einer Rede zuhšren, als den gleichen 
Stoff in Textform zu lesen. 

   

19. Ich bin gut beim Lšsen von Puzzles oder KreuzwortrŠtseln.    

20. Ich halte wŠhrend des Lernens Dinge in meinen HŠnden.    

21. Ich verstehe aktuelle Nachrichten besser, wenn ich sie im Radio hšre statt in der 
Zeitung lese. 

   

22. Ich besorge mir Informationen Ÿber ein interessantes Themengebiet, indem ich 
relevante Literatur und Unterlagen lese. 

   

23. Ich fŸhle mich gut dabei, wenn ich jemanden berŸhre, die Hand schŸttle, jeman-
den umarme, etc. 

   

24. Ich kann mŸndliche Anweisungen besser folgen als schriftlichen.    
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Auswertung Lerntypen 
 

Bewertungsschema: 
 oft: 5 Punkte 
 manchmal: 3 Punkte 
 selten: 1 Punkt 
 

 visuell  auditiv  praktisch 
Nr. Punkte Nr. Punkte Nr. Punkte 
2  1  4  
3  5  6  
7  8  9  
10  11  12  
14  13  15  
16  18  17  
19  21  20  
22  24  23  
V=  A=  P=  

 

Fragebogen Lernstile (nach David A. Kolb)  
 

In jeder Zeile sind vier Eigenschaften bzw. Begriffe danach zu bewerten, inwieweit sie den 
eigenen Lernstil passend beschreiben. Dazu kšnnen die Werte zwischen eins (= schlechteste 
Charakterisierung) und vier (= beste Charakterisierung vergeben werden. In jeder Zeile dŸrfen 
die Zahlen eins bis vier nur einmal aufscheinen. Bilden Sie danach die Summe jeder Spalte. 
 

differenzierend  versuchend  interessiert  praktisch  
aufnahmefŠhig  anwendbar  analytisch  unbefangen  
fŸhlend  betrachtend  denkend  ausfŸhrend  
risikoreich  wahrnehmend  bewertend  akzeptierend  
intuitiv  fragend  logisch  produktiv  
aktiv  beobachtend  abstrakt  greifbar  
gegenwartsbezogen  reflektierend  zukunftsbezogen  pragmatisch  
intensiv  zurŸckhaltend  rational  verantwortlich  
Erfahrung  Beobachtung  Vorstellung  Experiment  

AKT =   REF =  THE =  PRA =  
 

Aktive  (ãMacherÒ) lernen durch aktives Experimentieren an der konkreten Erfahrung (KE): Sie probie-
ren aktiv Theorien aus, sind spontan, effizient und sachlich. Ihre StŠrken liegen in der AusfŸhrung von 
Ideen. Sie wollen Theorien in die Praxis umsetzen und sind pragmatisch. Sie urteilen schnell, arbeiten 
gerne im Team und prŠsentieren oder leiten hŠufig. Wiederholungen, PassivitŠt sowie Einzelarbeiten 
vermeiden sie gerne.  
Reflektierer (ãEntdeckerÒ) lernen aus der reflektierten Beobachtungen (RB) von gemachten Erfah-
rungen. Ihre StŠrken liegen in der VorstellungsfŠhigkeit. Sie sind diskussionsfreudig und hinterfragen 
vieles. Sie haben starke Einbildungskraft und Phantasie, brauchen viel Zeit zum AbwŠgen. Sie haben 
breite kulturelle Interessen und spezialisieren sich oft in kŸnstlerischen AktivitŠten.  
Theoretiker (ãDenkerÒ) bilden aus reflektierten Beobachtungen abstrakte Begriffe (AB) und Theorien. 
Sie integrieren einzelne Fakten zu Begriffen und Konzepten. Sie sind vernŸnftig, logisch, strukturiert 
und suchen nach Definitionen und allgemeingŸltigen Schlussfolgerungen. Sie neigen zu induktiven 
Schlussfolgerungen und befassen sich lieber mit Dingen oder Theorien als mit Personen.  
Pragmatiker (ãEntscheiderÒ) sammeln aus experimentellem Handeln ihre Erfahrungen. Sie sind prak-
tisch und aktiv, stehen gerne im Mittelpunkt und lieben Herausforderungen und Risiken. Sie handeln 
schnell, manchmal bevor sie Ÿberlegen. Sie wollen aktuelle Geschehnisse, "echte Probleme" und das 
Gelernte sofort umsetzen. Sie neigen zu intuitiven Problemlšsungen durch Versuch und Irrtum und 
befassen sich lieber mit Personen als mit Dingen oder Theorien.  
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Grafische Darstellung (AusprŠgung) Lerntyp und Lernstil  
 

Lerntyp:  
max = 40 
min = 8 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

       
    Lernstil:  

max = 36 
min = 9 
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Beliefs 
GlaubenssŠtze, †berzeugungen, Einstellungen, Haltungen, Meinungen 

 

Beliefs sind ... 
 

"Leitprinzipien, innere Landkarten, die wir benutzen, um der Welt Sinn zu verlei-
hen." (O«Connor und Seymour) 

"†berzeugungen Ÿber uns selbst und darŸber, was in der Welt um uns herum mšg-
lich ist." (Dielts) 
 
GlaubenssŠtze beinhalten Generalisierungen, die wir Ÿber die Welt machen, sowie unsere 
Arbeits- und Verhaltensprinzipien. Sie sind Verallgemeinerungen Ÿber 

Ø ZusammenhŠnge, 
Ø Bedeutungen, 
Ø Grenzen. 
 
Und zwar hinsichtlich: 

Ø der Welt um uns herum, 
Ø spezieller Verhaltensweisen, 
Ø FŠhigkeiten, 
Ø unsere IdentitŠt. 
 
Beliefs schrŠnken unseren Mšglichkeitsraum ein oder sie kšnnen ihn erweitern - je nach-
dem, wie wir unser Denken strukturieren und begrenzen. Bei den meisten VerŠnderungs- 
und Entwicklungsthemen spielen Beliefs eine entscheidende Rolle ob die VerŠnderung 
gelingt oder ob wir sie durch unseren †berzeugungs-Rahmen be- oder verhindern. 
 
 
†bung: 

Nehmen Sie ein beliebiges VerŠnderungsthema/-ziel (welches in Ihrem eigenen Einfluss-
bereich liegt) und betrachten Sie Ihre damit verbundenen †berzeugungen, Haltungen, Ein-
stellungen (Beliefs): 

UnterstŸtzen diese Ihr VerŠnderungsvorhaben oder wirken sie eher hemmend, behindernd? 
Welche Aspekte davon wirken eher bremsend, welche wirken unterstŸtzend, fšrdernd?  

Woran mŸssen Sie glauben, welche †berzeugung/en aktivieren, dass Sie Ihr Ziel mit Si-
cherheit erreichen?  
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Arbeit an "GlaubenssŠtzen" (Beliefs) Ð †bung 
 
1. Erarbeiten Sie beispielhaft "GlaubenssŠtze" (Einstellungen, Haltungen, Sichtweisen, innere 

Dialoge, ...), die in bestimmten (schwierigen) Situationen in Ihnen wirksam sind. 

 Bsp.: "Ich muss allen Erwartungen entsprechen". 

 

2. †berlegen Sie die positiven und negativen (Aus-)Wirkungen dieser Einstellungen. 

 

3. Transformieren Sie die SŠtze in fŸr Sie adŠquatere/angemessenere Formen. (Neuformulierung) 

 Bsp.: "Erwartungen anderer entspreche ich in Abgleichung mit meinen Zielen und Mšglichkei-
ten" 

 

Mentaltechnik: 

1.  Alter Glaubenssatz   =>  Symbol dafŸr   =>  ins (innere) Museum stellen 

 

2. Neuer Glaubenssatz  =>  (neues) Symbol dafŸr  =>  ins "Rampenlicht" stellen (oder auf Lieb-
lingsplatz etc.) 

 

Alter Glaubenssatz Symbol 
dafŸr 

positive 
Wirkung 

negative 
Wirkung 

Neuer Glaubenssatz Symbol 
dafŸr 

 

 

 

     

 

 

 

     

 

 

 

     

 

 

 

     

Mein wichtigster neuer ãGlaubenssatzÒ lautet: 

 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 
 
 

Woran erkenne ich, dass ich meinen neuen ãGlaubenssatzÒ tatsŠchlich lebe (Bsp.)? 

 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 
 
 

Was unterstŸtzt mich bei der Realisierung meines neuen ãGlaubenssatzesÒ? 
 

 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 

 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 
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Lebensmotive / Werteprofil  
(nach Steven Reiss) 

 

Die 16 LEBENSMOTIVE umfassen im Wesentlichen folgende Ver-
haltensziele: 
 

1. MACHT    
Streben nach Erfolg, Leistung, FŸhrung und Einfluss 

 

2. UNABH€NGIGKEIT 
Streben nach Freiheit, SelbstgenŸgsamkeit und Autarkie 

 

3. NEUGIER 
Streben nach Wissen und Wahrheit 

 

4. ANERKENNUNG 
Streben nach sozialer Akzeptanz, Zugehšrigkeit u. positivem Selbstwert 

 

5. ORDNUNG 
Streben nach StabilitŠt, Klarheit und guter Organisation 

 

6. SPAREN 
Streben nach AnhŠufung materieller GŸter und Eigentum 

 

7. EHRE 
Streben nach LoyalitŠt und moralischer, charakterlicher IntegritŠt 

 

8. IDEALISMUS 
Streben nach sozialer Gerechtigkeit und Fairness 

 

9. BEZIEHUNGEN 
Streben nach Freundschaft, Freude und Humor 

 

10. FAMILIE 
Streben nach einem Familienleben und besonders danach, eigene Kinder 
zu erziehen 

 

11. STATUS 
Streben nach social standing, nach Reichtum, Titeln und šffentlicher 
Aufmerksamkeit 

 

12. RACHE 
Streben nach Konkurrenz, Kampf, AggressivitŠt und Vergeltung 

 

13. ROMANTIK 
Streben nach einem erotischen Leben, SexualitŠt und Schšnheit 

 

14. ERN€HRUNG 
Streben nach bewusst zelebriertem Essen und Nahrung / ErnŠhrung 

 

15. K…RPERLICHE AKTIVIT€T 
Streben nach Fitness und Bewegung 

 

16. RUHE 
Streben nach Entspannung und emotionaler Sicherheit 

 

 

 

 

 

Trifft auf mich zu: 
0% - 25% -  50% - 75% - 100% 
 

o     o     o       o      o 
 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 

o     o     o       o      o 

 

o     o     o       o      o 

 

o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 

 
o     o     o       o      o 
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Werteprofil - die acht wichtigsten Werte:  

Tragen Sie jene acht Werte / Motive, die fŸr Sie am wichtigsten sind im Leben, in die 
folgende Graphik ein und bewerten Sie diese zwischen 0 (= derzeit nicht gelebt) und 10 
(= optimale AusprŠgung, Verwirklichung): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

†berlegung:  

Ø Wieweit / inwiefern ermšglichen Ihnen Ihre LebensumstŠnde, insbesondere auch 
Ihre Arbeitssituation, Ihre wichtigsten Werte zu realisieren? 

 

 

 

 

 

Ø Welche weiteren Mšglichkeiten kšnnen Sie erkennen, diese QualitŠten (Werte, Mo-
tive) zu erhalten bzw. zu stŠrken in Ihrem (Berufs-)Leben? 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0     2    4      6      8    10 
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Selbstkonzept und Selbstwert
- Selbstwert-Test -

Selbsteinschätzung zu Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen

Anleitung
Schätzen Sie die folgenden 20 Aussagen möglichst spontan ein 
und bewerten Sie jede Aussage jeweils zwischen 0 und 4
0 = trifft überhaupt nicht zu (0%)
1 = trifft wenig zu (etwa 25%)
2 = trifft halbwegs zu (etwa 50%)
3 = trifft überwiegend zu (etwa 75%)    
4 = trifft vollkommen zu (100%)     

Addieren Sie die Gesamtpunktezahl (= Zahl zwischen 0 und 80)  
 
 

Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen (1/2)

1. Wenn mir etwas misslingt, kann ich mich gut damit abzufinden ohne mich 
(lange) darüber zu ärgern. Ich kann lernen und das Beste daraus machen.

2. Ich kann spontan fünf positive Eigenschaften/Fähigkeiten von mir aufzählen. 
Über meine Stärken kann ich auch angemessen reden - ohne überheblich zu 
werden.

3. Ich bin stolz auf das, was ich bisher im Leben erreicht habe. 

4. In stressigen Phasen achte ich darauf, für Ausgleich zu sorgen. 

5. Ich finde es unterhaltsam und spannend, neue Leute kennen zu lernen.

6. Wenn andere zu viel fordern, kann ich ganz gut Nein sagen.

7. Wenn ich Fotos von mir anschaue, gefalle ich mir meistens recht gut. 

8. In Diskussionen und Auseinandersetzungen fällt es mir leicht, meine Meinung zu 
vertreten ohne andere Meinungen abzuwerten.

9. Wenn ich mich angegriffen oder verletzt fühle, kann ich offen darüber sprechen.

10. Ich bin nicht perfekt - damit kann ich gut leben. Meine Schwächen nehme ich 
gelassen hin - andere haben genau so viele.

Zwischen-Summe 1:

Punkteverteilung:
(je 0 bis 4)
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Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen (2/2)

11. Wenn ich so richtig wŸtend oder traurig bin, weine ich ungehemmt (im 
angemessenen Kontext).

12. Probleme bringen mich kaum aus dem Gleichgewicht. Ich sehe sie als 
Herausforderung.

13. Ich wei§, was mir gut tut. Ich mache regelmŠ§ig etwas, das mir Spass macht.

14. Lob und Anerkennung kann ich gut annehmen und auch geben.

15. Wenn ich ins Bett gehe, kann ich auch nach einem stressigen Tag gut 
einschlafen. Meine Gedanken bleiben nicht an Tagesproblemen hŠngen.

16. Ich kann gut entscheiden, was wirklich wichtig ist - und Unwichtiges auch 
einmal beiseite schieben.

17. Kritik von anderen nehme ich als Information (Feedback) und nicht als Ab-
wertung meiner Person. Wenn mir etwas missfŠllt, sage ich das offen und klar

18. Andere bringen mich nicht so leicht aus dem Gleichgewicht. Auch in 
Beziehungssituation kann ich gut zentriert und Òbei mirÓ bleiben.

19. In der Regel kann ich anderen Menschen mit Achtung, WertschŠtzung und 
Respekt begegnen.

20. Es gibt vieles im Leben, worŸber ich mich freuen kann.

Zwischen-Summe 2:

Punkteverteilung:

(je 0 bis 4)

 
 

Als ÒgrobeÓ Orientierung: Gesamt-Summe (1 + 2):

0 - 30 Punkte:Ihre grš§te StŠrke ist Ihre FŠhigkeit zur Selbstkritik - mit einer starken Neigung zur Kritik an 
anderen. Und damit machen Sie sich und anderen das Leben oft sehr schwer. Sie fŸhlen sich von anderen leicht 
verletzt oder gekrŠnkt. Ihr Selbstwert und Ihr Verhalten sind stark von der BestŠtigung anderer abhŠngig. Es ist an 
der Zeit, dass sie beginnen, Ihr Selbstvertrauen aufzubauen oder (wieder) zu gewinnen. Lassen Sie sich nicht 
ausnutzen! Hšren Sie auf, am Negativen (bei sich und anderen) herumzugrŸbeln. Konfrontieren Sie sich mit Ihren 
€ngsten und Unsicherheiten in einem entwicklungsorientierten Sinne. Loben Sie sich auch fŸr kleine Erfolge! 
Trauen Sie sich diese SelbstverŠnderung zu - es lohnt sich!  
31 - 60 Punkte:Sie besitzen zwar schon ein relativ gutes Selbstbewusstsein - aber wirklich in erster Linie auf sich 
selbst zu vertrauen, daran hapert es noch ein wenig, denn Sie Šrgern sich mehr Ÿber Ihre SchwŠchen, als Sie sich 
Ÿber Ihre offensichtlichen StŠrken freuen wŸrden. Zu stark von der BestŠtigung anderer abhŠngig zu sein, birgt die 
Gefahr, sich selbst auszubeuten, perfekt sein zu wollen, sein eigenes Licht unter den Scheffel zu stellen. Das haben 
Sie nicht nštig! Bauen Sie Ihr Selbstbewusstsein weiter aus!
61 - 80 Punkte:Ihr Optimismus und Ihr gesundes Selbstvertrauen machen Sie stark. Sie sorgen gut fŸr sich ohne 
andere dadurch abzuwerten oder zu missachten. Sie kennen Ihre StŠrken und unterschŠtzen gleichzeitig Ihre 
SchwŠchen nicht, haben aber gelernt, angemessen und konstruktiv damit umzugehen. Mit gezieltem Krafteinsatz 
meistern Sie den Alltag, zielen auf Erfolg, aber nicht um jeden Preis. Schwierige Probleme sind fŸr Sie keine 
Katastrophe, sondern eine Herausforderung. Ihre positive Kraft und Ausstrahlung wirkt auch auf andere stŠrkend. 

Ihr eigenes ResŸmee aus dieser SelbsteinschŠtzung?

Wo sehen Sie fŸr Sie nŸtzliche Ansatzpunkte der Weiterentwicklung?

Auswertung 
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Selbstkonzept und Selbstwert 
 
Selbstkonzept: Welches Bild habe ich von mir / Ÿber mich selbst? 
 

Selbstwert: Welche Achtung, WŸrde, WertschŠtzung, Liebe gebe ich mir selbst? 
 

 

SchlŸsselfragen in diesem Zusammenhang sind: 

Woraus beziehe ich meinen Selbstwert (Quellen)? 

Wie denke und rede ich Ÿber mich (vor allem auch in belastenden Situationen)? 

Wie gehe ich mit Kritik um? 

Wie leicht oder schwer lasse ich mich aus meiner Ruhe (Mitte) bringen bzw. verunsichern? 

Wie rede ich Ÿber Menschen mit denen ich in Konflikt bin? 

Werde ich leicht zynisch oder abwertend? 

Wie kann ich Lob und Anerkennung annehmen? 

Wie kann ich Lob und Anerkennung geben? 

Wie weit erlebe ich mich auch unter belastenden UmstŠnden stabil und wertvoll? 

WorŸber kann ich mich freuen, worŸber (herzhaft) lachen? 

... 
 
†bung: Selbstwert-Inventur  

Machen Sie (gelegentlich) eine Selbstwertinventur. FŸllen Sie Ihren Selbstwert-Topf auf, 
indem Sie alles niederschreiben, was Sie an sich schŠtzen gelernt haben: 
§ Ihren Wissens- und Kšnnens-Wert: alles, was sie wissen und kšnnen 

 

§ Ihren Kšrper-Wert: alles, was Sie an Ihrer Kšrperlichkeit schŠtzen kšnnen 

 

§ Ihren FŸhl-Wert: alles was Sie spŸren, wahrnehmen und Ÿber das GespŸr verarbeiten 

 

§ Ihren Beziehungs-Wert (Sozial-Wert): alles, was Ihnen zur VerfŸgung steht, in der na-
tŸrlichen, konstruktiven Gestaltung von Beziehungen  

 

§ Ihren Liebes-Wert: alles, was Sie lieben und schŠtzen gelernt haben (Menschen, Natur, 
Kunst, ...) 

 

§ Ihren spirituellen Wert: alles, woraus Sie Sinn und Zuversicht schšpfen 

 

§ Ihren Lern- und Entwicklungs-Wert: alles, was Sie als lernenden, sich entwickelnden 
Menschen ausmacht; Ihr Streben, Ihre Motivation nach ... 

§ ...   
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†bung zur Steigerung von Selbstvertrauen und Selbstwert  
 
Beachte: Jede Art von Vertrauen - auch Selbstvertrauen - ist eine Gewohnheit. Eine Ge-
wohnheit, die auf ganz bestimmte Stimulierungen (Gedanken und Verhalten) aufbaut. Es 
ist also etwas, das gelernt und gefšrdert, verstŠrkt und verbessert werden kann. 
 
Anregungen zur StŠrkung des Selbstvertrauens: 

1. Ressourcen aus der Vergangenheit und Gegenwart - das Erfolgsjournal: 

Schreiben Sie so viele Dinge wie mšglich auf, ergŠnzen Sie die Liste immer wieder: 
Meine GlŸckserfahrungen - Erfahrungen/ Erlebnisse, die mich mit GlŸcksgefŸhl erfŸllen: 
 
 
Die Schšnheiten in meinem Leben - Was mir Freude und Spa§ gemacht hat bzw. macht: 
 
 
Meine Erfolgsbilanz - Erfolge in meinem Leben / worauf ich stolz bin: 
 
 
Meine StŠrken und Talente - Was ich (besonders) gut kann und gerne tue: 
 
 
Meine Dankbarkeitsbilanz - WofŸr ich dankbar bin: 
 
 
 

2. Ressourcen mit Fokus auf Zukunft: 

Damit ist gemeint, dass Sie sich immer wieder sehr bewusst auf Ihr(e) Ziel(e) fŸr Ihr Le-
ben, auf Ihre Chancen und Mšglichkeiten, die Sie verwirklichen mšchten, fokussieren. 
Die derzeit wichtigsten drei Ziele in Ihrem Leben?: 
 
 
Welche eigenen StŠrken und Talente unterstŸtzen Sie dabei?: 
 
 
Welche Menschen und Umfeldbedingungen erleben Sie hilfreich und unterstŸtzend?: 
 
 
Welche Symbole, Orte, Bilder, BŸcher, Filme etc. finden Sie unterstŸtzend?: 
 
 
Welche positiven Gedanken, innere Bilder/Vorstellungen, Worte/innere Dialoge erleben 
Sie fšrderlich?: 
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Aufbau eines positiven Selbstbildes 
 

Sie beginnen, indem Sie sich Ihre Vorstellung von sich selber bewusst machen und auf-
merksam die SubmodalitŠten in allen SinneskanŠlen wahrnehmen. BerŸcksichtigen Sie fŸr 
Ihre eigene SelbsteinschŠtzung auch die Wahrnehmung Ihrer Person durch andere Ihnen 
wichtige Menschen, indem Sie diese in Ihrer inneren Vorstellung visuell und auditiv mitre-
prŠsentieren. Sie kšnnen das am besten bewerkstelligen, indem Sie deren Bilder von Ihnen 
um Ihr Selbstbild herum platzieren und deren auditive RŸckmeldungen neben Ihrer Stim-
me hšrbar werden lassen.  
 

Aufbau eines positiven Selbstbildes, †bung: 

1. SelbstreprŠsentation 

Machen Sie sich eine Vorstellung von sich selbst. 

 
2. Feststellung der SubmodalitŠten 

Achten Sie aufmerksam darauf, wie Sie sich selber in Ihrer Vorstellung wahrnehmen. Wie 
sehen Sie sich? Welche Haltung nehmen Sie ein? Geben Sie intern Kommentare ab, Ihre 
eigene Person betreffend? Wie klingt Ihre Stimme? 

 
3. Wandel in den SubmodalitŠten 

VerŠndern Sie das Bild von Ihrer eigenen Person. Vielleicht machen Sie es grš§er, farbi-
ger, heller. Lassen Sie Ihre eigene Person eine angemessene Haltung einnehmen. VerŠn-
dern Sie den internen Kommentar und den Klang und die LautstŠrke der Stimme, bis Sie 
das GefŸhl haben, angemessen reprŠsentiert zu sein. 

 
4. ReprŠsentation von Fremdbildern 

Nun denken Sie an Menschen, die Ihnen wichtig sind. Schaffen Sie andere LeinwŠnde, zu-
sŠtzliche Bildschirme in Ihrer inneren Vorstellung. Fragen Sie sich "Was fŸr ein Bild ha-
ben diese Menschen von mir, wie denken sie Ÿber mich?", und setzen Sie die Antworten in 
diese neuen Rahmen. 

 
5. AbwŠgen von Selbstbild und Fremdbildern 

Nun blicken Sie auf die inneren LeinwŠnde oder Bildschirme: ein Bild zeigt Ihr Selbstbild, 
die anderen Bilder Ihrer Person, die andere sich machen. Fragen Sie sich: "Welche Bedeu-
tung will ich den einzelnen Bildern von mir und den Gedanken Ÿber mich beimessen?" 
Richten Sie die Bilder und Kommentare so ein, bis Sie ein gutes GefŸhl haben! 

 
6. …kologie-Check 

†berprŸfen Sie, ob es EinwŠnde gegen ein derma§en verŠndertes Selbstbild gibt. Wenn ja, 
berŸcksichtigen Sie diese EinwŠnde. 
 
7. Future-Pace (zukŸnftige Situation) 

Stellen Sie sich mehrere Situationen in der Zukunft vor, in denen Sie Ÿber dieses verŠnder-
te Selbstbild verfŸgen mšchten. †berprŸfen Sie Ihr Verhalten in diesen Situationen. 
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In Kontakt mit meinem Potenzial / meinen Ressourcen 
 "Ressourcenkreis - Circle of Ecxellence"  

(MentalŸbung) 

n Such dir einen kreisfšrmigen Platz im Raum. 

n FŸlle diesen Platz in deiner Vorstellung mit Ressourcen auf, das kšnnen sein: 
wichtige, nŠhrende Beziehungen, Mentoren, deine spezifischen Erfahrungen 
und FŠhigkeiten, deine Lieblingsfarben, Licht, Lieblingsmusik, Bilder, Lieb-
lingsorte, Geruch, den du gern magst Ð z.B. Parfum, Meer, Wind, ... 

n Bevor du nun an diesen Platz gehst, fŸhle deinen gegenwŠrtigen Zustand (deine 
Befindlichkeit), um ihn danach zu vergleichen. 

n Gehe nun mit einem schnellen Schritt auf diesen Platz, nimm« alle Ressourcen 
und Potenziale wahr und lass« diese auf dich wirken. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 
 

Circle 
 of 

Excellence 

 

Farbe(n), Licht 

Bilder  

GefŸhle 

Geruch 

Tšne, KlŠnge 

nŠhrende, stŸtzende 
Beziehungen, Mentoren 

Erfahru ngen, 
FŠhigkeiten 

Lieblingsort(e) 
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Gesundheit als Leitbild (Vi sion) - Das Gesundheitsbild 
nach Harry Merl 

 

Gesundheit ist ein vielgestalteter, grundsŠtzlich von Hoffnung und Lebensfreude 
begleiteter, vielgestalteter Zustand des Organismus, zu dem dieser von sich aus im-
mer wieder hintendiert. Er ist ein Zustand auch sinnlich wahrnehmbaren gesamtor-
ganismischen Wohlbefindens und als solcher vermisst und ersehnt, wenn er nicht 
oder nur teilweise vorhanden ist. Er ist somit stŠndig prŠsente autonom angesteuerte 
Zielvorstellung. TatsŠchlich ist er tagtŠglich durch alle EinflŸsse, die den Organis-
mus im Verlauf seiner TŠtigkeiten und Aufgaben treffen, immer wieder mehr oder 
weniger bedroht und muss in jedem Augenblick wiederhergestellt werden.  

Dies geschieht teils durch das ihm eigene Schutzsystem, teils aber durch bewusst 
unternommene Vorsorge, besonders dann, wenn der Organismus ohne eine solche 
Vorsorge selbst nicht mehr fŸr die Herstellung dieses Zustandes sorgen kann. Her-
stellung und Erhaltung dieses Zustandes, die in der Regel trotz ihrer Wichtigkeit fŸr 
das Leben eher nebenbei geschehen, sind davon abhŠngig, wie ein Mensch mit sich 
selbst und anderen und der Umwelt im allgemeinen umgeht. Es handelt sich dabei 
um einen wesentlichen Teil des Selbstmanagements. 

Das Gesundheitsbild (GB) lŠsst sich als eine Art autonom generierte physiologi-
sche Vision bezeichnen, die alle Menschen normalerweise (unbewusst) haben und 
auch brauchen. Sobald dieses Bild bewusst zur VerfŸgung steht bzw. immer wieder 
in der Vorstellung hergestellt werden kann, verlockt es, diesen Zustand aufzusuchen 
und bietet ein Leitbild in eine bessere Zukunft. Dieses Bild bietet einen Zugang zur 
inneren Weisheit des Kšrpers und hat auch unmittelbare positive Auswirkungen fŸr 
den Menschen auf der Handlungsebene, etwa bei Entscheidungen, im beruflichen, 
privaten und partnerschaftli chen Alltag. 

Das GB lŠsst sich definieren als eine persönliche, gestalthafte, sinnlich komplette 
Vorstellung eines  

1. zukünftigen,  
2. ökologisch erstrebenswerten und  
3. ohnehin physiologische permanent angesteuerten Zustand, der  
4. im Jetzt, d.h. als bereits erreicht erlebt werden kann. 
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Das Gesundheitsbild (GB), Anleitung: 

1. EinfŸhrung (Anfangssuggestion) und bild li che Herstellung 
Entspannung (Trance) herbeifŸhren (Atmung, ...), dann: 
"Wenn der/die gesunde ................... vor dir steht: Wie sieht er/sie aus, wie ist seine/ihre Haltung?" 
"Welche Frisur hat der/die Gesunde, der/die aufrecht vor dir steht?" 
"Wie sieht die Frisur aus, die Haarfarbe, die Augen, der Mund (Makeup, Schmuck?) ...?" 
"Kleidung: Form und Farben, Ober- und Unterbekleidung an Ober- und Unterkšrper an Beinen und 
FŸ§en (StrŸmpfe oder Socken, Schuhe) ...?" 
"Wie hšrt sich die Stimme des/der gesunden ......... an (Tonhšhe, LautstŠrke, ...)?" 
"Wo spŸrst du die Gesundheit, Freiheit etc. im Kšrper?" 
"Welchen Geruch hat der/die gesunde ............. ?" 
 

2. RŠumliche Her-Stellung  
"Stell dir nun hier im Raum eine Linie vor, quasi als Ma§stab, stell dir einen bestimmten Aus-
gangspunkt vor und stell dir vor, wie weit entfernt das Bild (GB) davon ist." 
"Markiere diesen Platz durch ein Blatt Papier". 
 

3. Auf das Bild zugehen 
"Geh« nun langsam den Weg zu dem Bild hin!" 
"Lass« alle GefŸhle und Gedanken, die dabei kommen, einfach zu ohne dich dadurch im Zugehen 
auf das Bild beirren zu lassen." 
"Beobachte dabei, welche Hindernisse sich in den Weg stellen, ohne dich davon abhalten zu lassen, 
dein Ziel zu erreichen." Und 
"Steige schlie§lich in das Bild hinein, schlŸpfe hinein wie in einen Mantel!" 
 

4. Im Gesundheitsbild "angekommen" 
"Was kann dieser/diese gesunde ........ in diesem Zustand machen?" Und 
"Was kann er/sie der Welt geben? 
"Wer wird sich Ÿber diesen Zustand freuen?" 
"Wer hŠtte etwas gegen diesen Zustand einzuwenden und wŸrde sogar darunter leiden, und wŸrdest 
du deswegen darauf verzichten?" 
 

5. Nochmaliges (mehrmaliges) gehen des Weges 
"Steig heraus aus dem Bild und geh« den vorhin begangenen Weg nochmals in deinem Tempo. 
(Eventuell mehrmals)" "Beobachte dabei, ob sich diesmal (bzw. von Mal zu Mal) etwas verŠndert." 
 

6. Namen finden und Verankerung 
"Finde nun zu dem guten Zustand einen passenden "Namen", mit dem du ihn immer wieder "her-
bei-rufen" kannst." "Gib« dir nun noch selber einen "Tipp", wie du jeden Tag diesen Zustand errei-
chen kannst." 
 

event. 7. Future-Pace (eigenes †ben zur Sicherung) 
"Du kannst dir zu Hause einen fŸr dich gŸnstigen Platz aussuchen, in dem du diese †bung fŸr dich 
šfters (ev. tŠglich) ausfŸhrst, d.h. GB vorstellen, Blatt Papier, das es markiert auflegen und dann 
darauf zuzugehen und "einzusteigen"." 
 
 
 
 
 
 
 
Literaturtipp: Harry Merl: Das Gesundheitsbild. Lösungen durch Intuition; heugl solution press 
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In Stress-Situationen ruhig bleiben 

In der folgenden Lernstrategie fŸr das Selbstmanagement werden fŸr individuelle Stress-
Situationen alternative gefŸhlsmŠ§ige Reaktionen erarbeitet. Dabei wird insbesondere ge-
prŸft, ob es bereits andere Erfahrungen mit Stress-Situationen gibt, die als Ressourcen mo-
bilisiert werden kšnnen. Danach werden in Stress-Situationen noch nicht praktizierte Mšg-
lichkeiten auf ihre Wirksamkeit getestet. Im Anschluss daran werden visuelle, auditive und 
kinŠsthetische Mšglichkeiten angeboten, deren Wirksamkeit ausprobiert werden kann. 

Obwohl das Konzept "In Stress-Situationen ruhig bleiben" vorrangig fŸr die Praxis des 
Selbstmanagements gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunŠchst in der Paarar-
beit Ÿben. FŸr diesen Zweck finden Sie unten das †bungsmuster sprachlich zugeschnitten. 
FŸr die Eigenarbeit kšnnen Sie das Muster in die Ich-Form Ÿbersetzen. 

 

In Stress-Situationen ruhig bleiben, †bung: 

1. GefŸhl genau bestimmen 

"Wie mšchtest Du Dich fŸhlen, statt mit Stress zu reagieren?" 

 

2. …kologie-Check (Konsequenzen ŸberprŸfen) 

"Stell Dir vor, Du hast Dein Ziel erreicht, welche Probleme kšnnten sich daraus ergeben?" 

 

3. Stresssituation genau beschreiben 

"Stell Dir vor, Du kšnntest die Stress-Situation, die Du fŸr Dich Šndern mšchtest, wie ei-
nen Film anschauen! Wo bist Du? Wer ist noch dabei? Was geschieht dort? Was tust Du? 
Was gibt es dort zu hšren?" 

 

4. Separator-State (Herausholen in die Gegenwart) 

"Du wei§t noch, welches GefŸhl Du Dir wŸnscht?" 

 

5. Was tun? (Ressourcen) 

a. Eine alte Erfahrung auffrischen 

"Hast Du schon einmal eine Šhnliche Stress-Situation erlebt und bist dabei ruhig geblie-
ben? Wenn ja, erinnere Dich, wie Du das gemacht hast!" 

(Vorgehensweise genau aufschreiben!) 

 

b. Neue Wege gehen 

"Was kšnntest Du in der Situation tun oder wie kšnntest Du Dich in der Situation anders 
verhalten, damit Du das GefŸhl bekommst, das Du Dir wŸnscht?" 

(Mšglichkeiten genau aufschreiben!) 
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"Gibt es vielleicht mehrere Mšglichkeiten, sich anders zu verhalten?" 

(Weitere Mšglichkeiten genau aufschreiben!) 

 

"Geh in die Situation hinein und ŸberprŸfe, ob das Verhalten zu dem GefŸhl fŸhrt! Probie-
re alle Mšglichkeiten in Deiner Vorstellung durch und achte darauf, ob sich dabei das ge-
wŸnschte GefŸhl einstellt." 

 

"Welches ist die beste Mšglichkeit?" 

 

c. Verschiedene Mšglichkeiten ausprobieren 

Das Bild verŠndern: 

Mach das Bild kleiner, dunkler, blasser oder betrachte es aus grš§erer Entfernung! 

VerŠndere Inhalte, z.B. ziehe einer Person Ringelsšckchen an! 

Konzentriere Deine Aufmerksamkeit auf irgend etwas anderes! 

 

Den Ton verŠndern: 

VerŠndere die Stimmen der Beteiligten! (Das Band schneller oder langsamer ablaufen las-
sen!) 

Sage Dir etwas, was Dich zu dem gewŸnschten GefŸhl fŸhrt! 

Lass Dir von einem anderen etwas sagen! 

ZŠhle innerlich langsam bis zehn! 

Stelle Dir interessante oder skeptische Fragen! 

Mache innerlich eine ungehšrige Bemerkung! 

Erinnere die Situation nur unter Begleitung von Zirkusmusik! 

 

Das KšrpergefŸhl verŠndern: 

VerŠndere die Spannung in Deiner Muskulatur! 

Atme langsam und tief durch! 

Nimm eine aufrechte Haltung ein! 

SpŸre Deine WirbelsŠule und stelle Dir vor, sie sei eine Stange aus elastischem Stahl! 

Lege die HŠnde zusammen und fŸhle ihre Temperatur! 

VerŠndere das Tempo Deiner Bewegungen! 

 

"Finde heraus, welches Deine wirksamste(n) Mšglichkeit(en) ist (sind), in einer Stresssitu-
ation ruhig zu bleiben!" 
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6. Wirksame Mšglichkeiten einbeziehen (Integration) 

"Gehe in die Stresssituation hinein und erprobe die mšglichen Verhaltensweisen und achte 
darauf, ob das GefŸhl sich einstellt, das Du Dir wŸnscht!" 

 

7. Future-Pace (Sicherung des neuen GefŸhls fŸr die Zukunft) 

"Stelle Dir eine zukŸnftige Situation vor von der Art wie die Stress-Situation. Gehe in die 
Situation hinein, probiere Deine wirksamsten Verhaltensweisen und entwickle das ge-
wŸnschte GefŸhl!" 

 

"Wie wei§t Du in dem Augenblick, dass Du Dich so verhalten kannst, um das gewŸnschte 
GefŸhl zu bekommen?" 

oder: 

"Wie stellst Du sicher, dass du in der Situation wei§t, dass Du Dich so verhalten kannst, 
um das gewŸnschte GefŸhl zu bekommen?" 

 

8. EinŸben als innere Strategie 

Durchlauf: 

- "Wie wirst Du Dich fŸhlen?" 

- "Wie kannst Du Dich verhalten?" 

- "Wie kannst Du Dich erinnern?" 
 
 
 
 

Selbstmotivation 

Motivation ist die Kraft, die Menschen in Bewegung setzt, um etwas zu tun, um etwas zu 
bekommen oder etwas zu erreichen. Ohne diese Kraft bleiben Menschen passiv und inak-
tiv. Diese Antriebskraft kann ausgehen von einer TŠtigkeit selbst, weil ich sie gerne tue, 
von der Sache selbst, die ich haben mšchte, oder von dem Ziel, das ich erreichen mšchte. 
Aber sie kann auch ausgehen von einer dritten, der TŠtigkeit, dem gewŸnschten Gegen-
stand oder dem Ziel Šu§erlichen Sache. Geld z.B. kann ein solcher Antrieb sein, Macht, 
Ansehen, Sicherheit oder eine Person, deren Strafe ich befŸrchte, wenn ich untŠtig bleibe. 

 

Selbstmotivation statt Fremdmotivation ist heute der SchlŸssel zum Erfolg, wie vor allem 
die Verhaltens- und Managementpsychologie herausgefunden hat. 

 

Folgende Imperative (Notwendigkeiten) kšnnen fŸr eine erfolgreiche persšnliche Motiva-
tionsstruktur benannt werden: 
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1. Sich selbst Motivieren! 

UnabhŠngig sein von externen VerstŠrkern (soziale Anerkennung, materieller Belohnung 
etc.). 

 

2. Positiv Motivieren! 

VersagensŠngste, Furcht vor Misserfolg, RŸckschlŠgen oder KrŠnkungen (= negative Mo-
tivatoren) fŸhren letztlich nicht zum Erfolg. 

 

3. Angemessen Motivieren! 

†berhšhte Erwartungen und Zielsetzungen setzen uns unter hohen Leistungsdruck und 
programmieren eher den Misserfolg als den Erfolg. 

 

4. Stabil Motivieren! 

Eine Einstellung zum Erfolg, die stŠndigen Schwankungen unterworfen ist, fŸhrt letztlich 
nicht zum Ziel. 

 

5. Lustvoll Motivieren!  

Es gibt keinen Leidensweg zum Erfolg. Wenn die einzelnen Schritte und Wegstrecken 
nicht auch Spa§ machen, ist der Erfolg in Frage gestellt. 

 

Wenn jemand wei§, "wie er das macht", sich zu motivieren, dann kann er dieses Wissen 
anwenden, um jede Aufgabe die auf seinem Weg zum Ziel bewŠltigt werden muss, mit 
bestmšglichem Erfolg zu tun. Und darŸber hinaus: Wenn jemand wei§, "wie einer das 
macht", der sich gut motivieren kann, ist er in der Lage, eine gute Motivationsstruktur zu 
lernen! 

 

Obwohl das Konzept "Selbstmotivation" vorrangig fŸr die Praxis des Selbstmanagements 
gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunŠchst in der Paararbeit Ÿben. FŸr diesen 
Zweck finden Sie unten das †bungsmuster sprachlich zugeschnitten. FŸr die Eigenarbeit 
kšnnen Sie das Muster in die Ich-Form Ÿbersetzen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

_________________________________________________________________________________________________________________ 

© Mag. Karl Wimmer   ¥   NLP und Systemisches Denken in der FŸhrungspraxis   ¥   www.wimmer-partner.at 
 

43  

Pacing und Leading 
 

Pacing 
 

Im Englischen bedeutet to pace im gleichen Schritt gehen. Im NLP beschreibt Pacing 
den Prozess des sich Angleichens und Spiegelns von Kommunikations-PartnerInnen. 
 

Pacing umfasst verbale und nonverbale Elemente. Zweck des Pacing ist es, "die Welt 
des/der anderen zu betreten", dieser Person "Šhnlich zu werden" und damit Rapport zu er-
reichen. Eine Person A, die eine Person B spiegelt, gibt in ihrem Verhalten jenes Verhalten 
"zurŸck", das A an B vorher hatte beobachten kšnnen.  
 

Leading 
 

Leading (FŸhren) wird im NLP in einer allgemeinen und in einer spezifischen Bedeu-
tung verwendet. 
 

1. In einer allgemeinen Bedeutung wird FŸhren in der Bedeutung von lead verwendet. In 
der Kommunikation zu fŸhren bedeutet auch, zu wissen, was man will, d.h. Ÿber ein Ziel 
zu verfŸgen. Das Ziel gibt die Richtung vor, wohin das FŸhren fŸhren soll. 

NLP als Anleitung fŸr Beratung und Coaching ist fŸhrungs-orientiert. Der/die BeraterIn, 
Coach lŠsst die Dinge nicht treiben, sondern agiert gezielt, indem er oder sie Fragen stellt, 
Ziele vereinbart, Hypothesen entwirft und Interventionen anbietet und durchfŸhrt. 

Alle Methoden und Techniken des NLP sind Prozess-Anweisungen, die nur Wirkung ha-
ben, wenn die Person, die diese Techniken durchfŸhrt, sich selbst und andere gezielt fŸhren 
kann. NLP betont die Verantwortung des Anwenders / der Anwenderin dieser Methoden 
und Techniken, gezielt Prozesse zu erkennen und zu verŠndern. 
 

2. In der spezifischen Bedeutung beschreibt FŸhren im NLP einen Prozess, bei dem eine 
Person ihr Verhalten Šndert (z.B. langsamer redet), worauf eine andere Person mit ihrem 
Verhalten folgt (d.h. ebenfalls im Reden langsamer wird). FŸhren dieser Art kann nur ge-
lingen, wenn eine bestimmte IntensitŠt an Kontakt (Rapport) vorhanden ist. 
 
NLP basiert auf dem Prinzip des Pacing und Leading, des Angleichens und FŸhren. Dieses 
Prinzip beschreibt zwei Phasen guter Kommunikation: In der ersten Phase geht es darum, 
die Welt des/der anderen zu betreten, sich ihr/ihm anzugleichen, zu spiegeln. Wenn ich 
z.B. im Atem-Rhythmus einer Person spreche, dann spiegle ich mit meiner Sprache einen 
inneren Rhythmus, einen inneren Zustand dieser Person. Wenn ich nach einer gewissen 
Zeit meinen Sprech-Rhythmus verŠndere (z.B. langsamer rede) und die andere Person be-
ginnt "wie von selbst" langsamer zu atmen, dann fŸhre ich diese Person (auf eine unmerk-
liche und wirksame Weise) in einen anderen Zustand (sie kann dabei ruhiger werden). 
 
FŸhren dieser Art gilt im NLP als Zeichen fŸr das Vorhandensein von Rapport. NLP-
erfahrene Personen wenden diesen Checkin Kommunikation regelmŠ§ig an. Wenn sie er-
kennen, dass es mšglich ist, mit dem Kšrper zu fŸhren, dann ist der Zeitpunkt gekommen, 
auch im GesprŠch die FŸhrung zu Ÿbernehmen und z.B. ein Anliegen vorzubringen. 
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Rapport  
 

Rapport ist die FŠhigkeit, symmetrisch auf das Weltbild einer anderen Person zu re-
agieren. D.h. in †bereinstimmung, guten Kontakt, Gleichklang auf einer Ÿberwie-
gend unbewussten Ebene zwischen Menschen zu kommen. 
 
Jeder Mensch bringt ein Weltmodell mit sich, das - wie Milton Erickson sagt - so einzigar-
tig ist wie sein Fingerabdruck. Nicht zwei Menschen verstehen denselben Satz auf dieselbe 
Weise.  
 
Rapport beinhaltet: 
 
Ø Vertrauenskontext 

Ø Zuhšren, Aufbau einer JA-Haltung 

Ø IdentitŠt, Selbstwert, †berzeugungen, Einstellungen, Werte 

Ø Nonverbales Verhalten, Atemrhythmus 

Ø SinnesprŠferenzen 

Ø Sprachverwendung, Sprachmuster, kognitiver Stil 

Ø SensibilitŠt fŸr den soziokulturellen Kontext: Schicht, Geschlecht, Alter, Religion 

 
UnterstŸtzend fŸr guten Rapport ist: 
 
Ø Neugier, Freude am spielerischen Entdecken 

Ø Achtsamkeit 

Ø MitgefŸhl 

Ø JA-Haltung 

Ø Respektieren von Unterschieden (andersartigen, fremden) 

Ø Kenntnis der eigenen Organisation und Grenzen 
Ø FlexibilitŠt 
Ø Denken in Herausforderungen und Chancen 
Ø FŠhigkeit zu modellieren 
 
Um Rapport herzustellen, haben Sie viele Mšglichkeiten: 
 
a) nonverbal 
Ø Angleichen Ihrer Kšrperhaltung/Spannung an den anderen 
Ø Angleichen Ihrer Sprechgeschwindigkeit/Modulation 
Ø Angleichen Ihres Atemrhythmus bzw. Ihrer Bewegungen an den Atemrhythmus des 

anderen 
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b) verbal 
Ø Sie verwenden die Worte in der Reihenfolge, die der inneren Verarbeitungsstrategie 

ihrer Partnerin entsprechen. (sehen, vorstellen, hšren, Ÿberlegen, ...) 
Ø Sie wiederholen zunŠchst, kurz zusammengefasst, die Worte Ihres Partners. (vgl. kon-

trollierter Dialog) 
 
Rapport hei§t nicht, dass Sie der gleichen Meinung sind, sondern dass Sie Ihrem Gegen-
Ÿber respektvoll und aufmerksam fŸr seine/ihre intellektuellen und emotionalen (kšrper-
sprachlichen) Regungen gegenŸberstehen. 
 

In einem guten GesprŠch ist der Rapport wechselseitig, beide PartnerInnen bemŸhen sich 
darum, auch bei Meinungsverschiedenheiten. 

 

SelbstverstŠndlich kšnnen Sie, je nach Ihrem Ziel, auch den Rapport unterbrechen. 
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Bedeutungsgebung 
Mit Wšrtern werden 'Wir klichkeiten' erzeugt 

 

Semantischer Hof 
 

Welche Bedeutungen, welche Emotionen werden mit einem Wort verbunden? 

 

  
Die andere Person versteht unter einem Wort immer auch etwas anderes - vor allem bei 
Wšrtern mit Signalcharakter. 
 
Wšrter testen: 
Bsp.: Schreiben Sie 10 Assoziationen zu einem bestimmten Begriff (z.B."FŸhrung") auf: 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
 
Wieviel (welche) Wšrter haben alle aufgeschrieben - was vermuten Sie? 
 
 
Welche GefŸhle und Empfindungen lšsen einzelne Wšrter bei Ihnen aus? 
 
 
†bung: 
Als Team Assoziationen zu relevanten Begriffen erarbeiten. 
Bedeutungsgebung (Unterschiede) diskutieren und Begriffe definieren ("aushandeln"). 
Vertrag: Definitionen vereinbaren. 
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Das Meta-Modell der Sprache 
(PrŠzisierungsmodell) 

 

Wir teilen anderen die Wirklichkeit, wie wir sie erleben Ÿber das Medium der Sprache mit. 
Im Akt des Sprechens werden Beschreibungen von Objekten, Gedanken und GefŸhlen ge-
geben, welche allerdings mit den beschriebenen Objekten, GefŸhlen und Gedanken nicht 
ident sind ("die Landkarte ist nicht die Landschaft"). Das Medium der Mitteilung gehorcht 
eigenen GesetzmŠ§igkeiten, im Fall der menschlichen Sprache sind besonders drei Prozes-
se des Unterschiedes von "Landschaft" und "Landkarte" von Bedeutung: die Tilgung, die 
Generalisierung und die Verzerrung. 
 

3. TILGUNG ist ein Prozess, durch den die Menschen ihre Aufmerksamkeit bestimmten 
Bereichen ihrer Erfahrung zuwenden und andere Aspekte ausschlie§en. Der Prozess 
der Tilgung erlaubt uns. unser Bewusstsein zu fokussieren und uns auf einen Teil unse-
res Erlebens mehr zu konzentrieren als auf andere (z.B. ein Buch zu lesen, wŠhrend an-
dere sprechen.) 

 

4. GENERALISIERUNG  ist der Prozess, durch den Elemente oder Teile eines persšnli-
chen Modells von der ursprŸnglichen Erfahrung losgelšst werden, um dann die gesam-
te Kategorie, von der diese Erfahrung nur ein Beispiel darstellt, zu verkšrpern (z.B. 
man muss sich die Finger nur an einer hei§en Herdplatte verbrennen, um bei weiteren 
Herdplatten vorsichtiger zu sein). 

 

3.  VERZERRUNG ist der Prozess, der uns ermšglicht, dass was wir durch unsere Sinne 
erfahren haben, umzugestalten. Ohne diesen Prozess wŠre es nicht mšglich, fŸr die Zu-
kunft zu planen oder TrŠume in RealitŠt umzusetzen (Mikroskop, Roman oder GemŠl-
de sind Beispiele fŸr die FŠhigkeit der Verzerrung). 

 

Diese Mechanismen sind Prozesse der Strukturierung unserer Erfahrung und helfen, Kom-
plexitŠt zu reduzieren und HandlungsfŠhigkeit zu entwickeln. Wenn sie bestimmte Berei-
che des Erlebens dominieren, kšnnen sie jedoch zu EinschrŠnkungen der Erlebnis- und 
Handlungsmšglichkeiten fŸhren.  
 

Mit Hilfe von Fragen kšnnen diese erstarrten Haltungen verflŸssigt werden. Generell gilt 
dabei, dass alles, was bei den Mitteilungen unseres GesprŠchspartners unserer Interpreta-
tion bedarf, also alles, was nicht explizit mitgeteilt wird - was getilgt, generalisiert oder 
verzerrt wird - auch hinterfragt werden kann. 
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1. TILGUNGEN 

Bei Tilgungen gehen Informationen verloren, die Beschreibung des Weltmodells des Be-
treffenden ist unvollstŠndig. Diese EinschrŠnkungen werden hinterfragt, um verlorenge- 
gangene Information zurŸckzugewinnen; und um der Person zu helfen, ihr Modell der 
Welt zu bereichern. 

 

TILGUNGEN:  Beispielhafte Aussagen: PrŠzisierungsfragen: 

Lšschung 

d.h. Aussagen, bei denen eine  

Information fehlt oder  

unzureichend ist. 

 
"Ich fŸhle mich sehr  

unwohl." 

 
Womit? Mit wem?  

Wie merkst du es? Wann?  

In welcher Situation? 
Fehlender Vergleichsindex und  

fehlender Bezugsindex 
"Das ist ein schlechterer  

Job." 

Schlechter als welcher?  

Woran gemessen? Was  

bedeutet "besser" fŸr dich? 
Unspezifische Verben 

die die beschriebene Erfahrung  

unklar lassen. 

 
"Es hat nicht geklappt." 

 
Was hei§t "klappen" fŸr  

diese Person? Was hat wann  

wo nicht "geklappt"? 
Nominalisierungen  

machen aus einem Vorgang einen  

(statischen) Zustand, ein Ding. 

 
"Die Beziehung  

verbessert sich." 

 
Was genau verbessert sich in  

der Art und Weise, wie du  

dich auf wen beziehst? 

2. GENERALISIERUNGEN 

Generalisierungen bilden Grenzen im Weltmodell des Menschen und trennen so von konkreten  

zukŸnftigen Erfahrungsmšglichkeiten. Ziel ist hier, die eingeschrŠnkte Bewegungs- und  

HandlungsfŠhigkeit wiederherzustellen: 

  

GENERALISIERUNGEN:  Beispielhafte Aussagen: PrŠzisierungsfragen: 

Universalbezeichnungen  

Ausschlie§en von  

Ausnahmen und  

Alternativen. 

 
"Die MŠnner sind alle  

verantwortungslos." 

 
Wirklich alle? Zu jeder Zeit  

und in jeder Situation?   

Finden Sie Ausnahmen! 
Modaloperatoren der  

Notwendigkeit  

zeigen, dass keine  

Wahlmšglichkeit besteht. 

 
"Wenn ich traurig bin,  

muss ich essen." 

 
Was wŸrde passieren, wenn  

du einmal nicht isst, wenn  

du traurig bist? 
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3. VERZERRUNGEN 

 

Die Erfahrungs- und Handlungsmšglichkeiten des Menschen kšnnen durch Verzerrungen,  
welche an bestimmten Satzformungen erkannt werden kšnnen, eingeengt werden: 

  

VERZERRUNGEN:  Beispielhafte Aussagen: PrŠzisierungsfragen: 

Unterstellte Ursache -  

Wirkung   

erweckt den Eindruck, dass  

ein bestimmtes Geschehen 

ein ganz bestimmtes GefŸhl  

oder einen bestimmten  

Zustand hervorruft. 

 
 

"Diese Veranstaltung  

langweilt mich." 

 

 

Wie tut sie das?  

Was genau bewirkt diese  

Veranstaltung? 

Gedankenlesen 

d.h. genau zu wissen glauben, 

was eine andere Person fŸhlt 

oder denkt. 

 

"Meine Kollegin hŠlt mich  

fŸr inkompetent." 

 

Woher wei§t du das?  

Wie oder woran merkst  

du das? 
Verlorene Zitate  

sind Werturteile oder  

Meinungen Ÿber die Welt,  

die als allgemeingŸltig  

benutzt werden und nicht  

das spezifische Weltmodell  

des Sprechers wiedergeben. 

 

"Man macht keine  

Schulden." 

 

FŸr wen gilt das?  

In welcher Situation?  

Bei welchen Anschaffungen? 

Zu welcher Zeit? 
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Reframing 
 
Das Reframing (Umdeutung) ist als eine Methode der Systemischen Therapie und des 
Neurolinguistischen Programmierens bekannt. Menschliche Denkmuster, Zuschreibungen, 
Erwartungen weisen in der Regel einen Rahmen (frame) auf, eine Ordnung, nach der Er-
eignisse interpretiert und dann wahrgenommen werden. Entweder ist das Glas halb voll 
oder halb leer. Obwohl scheinbar das Gleiche bezeichnet wird, ist der Akzent und die Be-
deutung jeweils unterschiedlich, weil einmal ein eher positiver und das andere Mal ein eher 
negativer Rahmen gesetzt wird. Gelangt man aus der Sicht des halb leeren zur Sicht des 
halb vollen Glases, so hat ein Reframing, eine Umdeutung, stattgefunden.  

Eine traditionell sehr bekannte Form des Reframings begegnet uns auch beim Witz: Dort 
wird ein gewšhnliches, alltŠgliches Ereignis in einen neuen, untypischen Rahmen gestellt, 
wodurch eine missverstŠndliche und unterhaltsame Wirkung erzielt wird, da der Zuhšrer in 
seiner Deutung der Situation zunŠchst von einem anderen (typischen) Rahmen ausgegan-
gen ist. 

Alles, was wir wahrnehmen (= ÈallesÇ), nehmen wir in einem Rahmen (Bezugsrahmen, 
Wahrnehmungsrahmen, ...) wahr. Dieser Rahmen ist subjektiv und kann geŠndert werden. 
Dieses Umrahmen (Neurahmen) hei§t im NLP reframing.  

Man unterscheidet:  

• Kontextreframing : Es wird ein Verhalten, eine FŠhigkeit, ein Glaubenssatz... 
das/der vielleicht ein einem bestimmten Kontext nicht ganz passend ist, in einem 
anderen Kontext betrachtet, in dem dieses Verhalten nŸtzlich ist.  

• Bedeutungsreframing (auch Beziehungsreframing): Es wird einem Verhalten oder 
einem Sachverhalt eine andere Bedeutung gegeben. Z.B. ãstrenges Verhalten in der 
ErziehungÒ als ãSorge um das Wohlergehen.Ò Im Falle von Verhalten kann man 
z.B. die positive Absicht herausarbeiten.  

Jedes Verhalten findet in einem Kontext statt, verfolgt eine Absicht (Ziel, WERT) und hat 
Erfolge / Folgen (Konsequenz). Diese vier Elemente kšnnen zusammenpassen oder nicht 
zusammenpassen. NLP zieht den bewertenden Worten Ýrichtig Ð falschÜ, Ýgut Ð schlechtÜ 
die neutralen Bezeichnungen Ýpasst Ð passt nichtÜ, Ýviabel Ð non-viabelÜ vor.  

• Wünschenswert ist es, wenn das Verhalten einer Person dem Kontext angemessen 
ist und die Erfolge des Verhaltens mit der Absicht Ÿbereinstimmen. 

• Ändernswert ist es, wenn das Verhalten einer Person dem Kontext nicht angemes-
sen ist und die Folgen des Verhaltens mit der Absicht nicht Ÿbereinstimmen. 

Verhalten, Kontext, Absicht und Erfolg sind jedes fŸr sich genommen wertfrei (neutral). 
Sobald diese in Worte gefasst werden, erfolgt eine Bewertung. Die Definition von Verhal-
ten, Kontext, ... ist niemals objektiv, sondern immer subjektiv. NLP und Systemische The-
rapie nutzen diesen Umstand in der Reframing-Technik.  
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Kommunikationshilfen (1/8): 
Die pragmatischen Axiome

(nach Paul Watzlawick et al)

Beavin, Jackson und Watzlawick haben fünf Grundaussagen bzgl. menschlicher 
Kommunikation formuliert:
1.  Man kann nicht nicht Kommunizieren

è Jedes Verhalten beinhaltet einen Mitteilungscharakter.

2.  Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt
è Letzterer bestimmt den ersten und stellt eine Metakommunikation dar.

3.  Die Natur der Beziehung zwischen zwei Partnern
è bestimmt sich durch die Art und Weise, wie beide die sich zwischen ihnen 

abspielenden Kommunikationsabläufe interpunktieren und interpretieren.

4.  Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Anteile
è Digital = verbaler Anteil; analog = das Nonverbale

5.  Kommunikation kann symmetrisch oder komplementär verlaufen
è Symmetrisch = Gleichheit, komplementär = Unterschiedlichkeit in der 

Kommunikations-Dynamik  
 
 

© Mag. Karl Wimmer  

Kommunikationshilfen (2/8): 
Das Prozessmodell der Kommunikation

Person B

Re-Aktion
(konkretes Verhalten)

Impuls
(Am liebsten möchte ich ...)

Selbstwert
(fühle ich mich eher auf- oder abgewertet?)

Gefühle

Interpretieren = Bedeutung geben = Filtern
= abhängig von Fähigkeiten, Vorerfahrungen, Welt-

bild, Regeln, Werten, Zielen, Wünschen, Vorstel-
lungen, Erwartungen ... („Ich denke, ...“)

Wahrnehmen
(sehen, hören, spüren, riechen, schmecken)

Person A
Wahrnehmen

(sehen, hören, spüren, riechen, schmecken)

Interpretieren = Bedeutung geben = Filtern
= abhängig von Fähigkeiten, Vorerfahrungen, Welt-

bild, Regeln, Werten, Zielen, Wünschen, Vorstel-
lungen, Erwartungen ... („Ich denke, ...“)

Gefühle

Selbstwert
(fühle ich mich eher auf- oder abgewertet?)

Impuls
(Am liebsten möchte ich ...)

Re-Aktion
(konkretes Verhalten)
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Kommunikationshilfen (3/8): 
WahrnehmungskanŠle

Wahrnehmung geschieht mittels unserer SinneskanŠle (V.A.K.O.G):
(visuell = sehen, akustisch = hšren, kinŠsthetisch = fŸhlen, olfaktorisch = riechen, gustatorisch = schmecken)

Menschen bevorzugen bestimmte WahrnehmungskanŠle auch fŸr die 
Speicherung (ReprŠsentation) von Informationen. Dies drŸckt sich auch in 
der Sprache aus:

V: Da blicke ich nicht durch! Das kann ich mir schon vorstellen! Ich sehe das so ...
A: Das klingt mir nicht stimmig! Darauf kann ich mich einstimmen! Das hšrt sich so an ... 
K: Das macht mir Druck! Das lastet mir auf den Schultern! Ich spŸre, dass ...
O: Das stinkt mir! Das riecht gut! DafŸr habe ich einen Riecher! Ich rieche, das ...
G: Das schmeckt mir gar nicht! Darauf bekomme ich Geschmack! Ich schmecke ...

Um mit Menschen gut in Kontakt (Rapport) zu kommen,ist es hilfreich, 
auf die verwendeten Sprachmuster zu achten und mšglichst oft die von 
meinem GegenŸber bevorzugten SinneskanŠle anzusprechen.  

 

Kommunikationshilfen (4/8): 
Kommunikationsstile

(nach Virginia Satir)

Virginia Satir hat fŸnf Kommunikationsstile festgestellt. Je nachdem, welche Stile 
aufeinander treffen, ergibt sich eine symmetrische oder komplementŠre Dynamik, die mehr 
oder weniger konstruktive aber auch dysfunktionale ZŸge annehmen kann.

1. Beschwichtigend (Placate):
Kšrper: stimmt versšhnlich, geduckt

(Ich bin hilflos.)
Worte: mšchten, dŸrfen,

wŸrden, entschuldige
GefŸhle: ãOhne dich bin ich nichts

wertÒ! Unsicherheit

2. Anklagend (Plame):
Kšrper: anklagend, fordernd

(Von oben herab.)
Worte: du, immer, nie,

ja aber ...
GefŸhle: Macht, Fehler-Suche;

ãIch bin besser als duÒ!

3. Rationalisieren (Compute):
Kšrper: unbewegt, gespannt

(Ich bin cool.)
Worte: man, es, ...
GefŸhle: dŸrfen nicht sein,

werden verleugnet

4. Ablenkend (Distract):
Kšrper: eckig, in versch. 
Richtungen

Clown, SpontanitŠt
Worte: belanglos, unzusammen-

hŠngend, ...
GefŸhle: beziehungslos, ãNiemand

macht etwas aus mir!Ò
ignoriert emotionale 
BedŸrfnisse

5. †bereinstimmend (Kongruent):
Kšrper: zugewandt, offen, wahr-

nehmend, integriert
Worte: der Situation angemessen, 

aktives Zuhšren
GefŸhle: Ich bin o. k., du bist o. k.  
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Kommunikationshilfen (5/8):
Vier Botschaften einer Nachricht

(nach Friedemann Schultz von Thun)

Sach-Botschaften
- Es geht um ...
- Das Ziel ist ...Ich-Botschaften

- Ich nehme wahr ...
- Ich verstehe ...
- Ich denke ...
- Ich fŸhle/erlebe ...
- Mir geht es (um) ...
- Mir fŠllt auf ...

Du-Botschaften
- Sie sind / Du bist ...
- Sie mŸssen / Du musst ...
- Sie kšnnen / Du kannst ...

Wir -Botschaften
- Wir sind ...
- Wir haben ...
- Gemeinsam ...

Vorsicht mit DU-Botschaften!
(= Appell)

†bung:
PaargesprŠch (beliebiges Thema) A <--> B:
1. Runde: A beginnt beliebiges GesprŠch, B argumentiert nur auf der SACH-Ebene
2. Runde: A beginnt GesprŠch, B re-agiert vor allem mit ICH -Botschaften
3. Runde: A beginnt GesprŠch, B re-agiert vor allem mit DU-Botschaften
4. Runde: A beginnt GesprŠch, B legt Schwerpunkt vor allem auf WIR-Botschaften
Abschluss: Kurzer Austausch Ÿber Wahrnehmungen (Unterschiede in der inhaltlichen, 
emotionalen und beziehungsmŠ§igen QualitŠt des GesprŠches)?

Mitteilung

 
 

Kommunikationshilfen (6/8):
GesprŠchsbarrieren vermeiden

Die hŠufigsten Methoden, GesprŠchsbarrieren zu errichten sind:

1.  Methode des Anordnens, Verbietens und Ermahnens
! Jetzt tun Sie doch endlich, was ich Ihnen sage!
! Lassen Sie das gefŠlligst!

2.  Methode des Belehrens und Entwertens
! Sie benehmen sich wie ein Sozialschmarotzer und nutzen den Staat aus!

3.  Methode der Suggestion und †berredung
! Wenn Sie es nur geschickt genug anstellen, dann bekommen Sie diese Arbeit!

4.  Methode der RatschlŠge
! Sie mŸssen sich halt einen besseren Zeitplan machen, dann schaffen Sie das schon!

5.  Methode der Interpretation
! Sie versuchen einfach, sich von der Arbeit zu drŸcken, weil sie lieber Pfuschen gehen!

Solche Methoden erzeugen beim GegenŸber das GefŸhl, nicht o.k. zu sein und verstŠrken sein 
Unbehagen und seine Abwehr dem/der GesprŠchspartner gegenŸber.  
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Kommunikationshilfen (7/8): 
META -Modell der Sprache

(nach R. Bandler / J. Grinder)

Das META-Modell bemŸht sich um die PrŠzisierung unvollstŠndiger oder
verzerrter Sprachmuster, wie  z.B.:
Verallgemeinerungen: Hunde sind gefŠhrlich! Man kann keinem Menschen trauen!
PrŠzisierung durch Nachfragen: Wirklich jeder? Ohne Ausnahme? ...
UnvollstŠndige, vage Aussagen: Er lehnt mich ab! Das langweilt mich! 
Nachfragen: Wie genau macht er das! Wie kommt es, dass dich das langweilt?
Nominalisierungen(Prozess wird zum statischen Ereignis): Ich bedauere meinen Entschluss!
Da ist die Freude drau§en!
Nachfragen: Was genau hast du beschlossen? Worauf hŠttest du dich da gefreut?
Modaloperationen(muss, soll, darf nicht, ...): Man muss auf Nummer sicher gehen! 
Das darf ich nicht!  Nachfragen: Was wŸrde passieren, wenn ...?
Gedankenlesen: Der Chef mag mich nicht! Die Kollegin denkt, ich kšnne das nicht!
Nachfragen: Woher wei§t du das?

In vielen Beratungs- und Kommunikationssituationen ist es wichtig, auf solche Ver-
zerrungen zu achten und sie durch PrŠzisierungsfragen zu konkretisieren, um nicht
eigene Wahrnehmungen und Interpretationen auf Sand oder Luft zu bauen.  

 

Kommunikationshilfen (8/8): 
Trance-Sprache
(nach Milton H. Erickson)

TRANCE ist ein stark focussierter (meist nach innen gerichter) Wahrnehmungs-
zustand. Trance-Sprache beinhaltet z.B.:
Die Erzeugung von JA-Haltungen beim Klienten: Zustimmung, SicherheitsgefŸhl, 
Geborgenheit, ...
Rapport (Pacing & Leading): Erst grundsŠtzlich mit Klienten ãmitgehenÒ, dann auch 
ãFŸhrungÒ Ÿbernehmen. 
Wechsel in der Stimmlage:tiefe Stimmlage induziert eher einen Trancezustand.
Langsames Sprechen:Trancesprache = GefŸhlssprache = langsam!
Sinnesspezifische Sprache:VAKOG - visuell, akustisch, kinŠsthetisch, olfaktorisch, 
gustatorisch. BemŸhen, die Sprachmuster des Klienten zu nutzen.
Spezifisch / unspezifisch: ãUnd wŠhrend du den RŸcken an der Lehne spŸrst, und der Kopf 
sich vielleicht noch fragt, ...Ò (Ziel ist, einen guten Kontakt mit dem ãUnbewusstenÒ 
herzustellen, und das rationale Denken mšglichst ãabzulenkenÒ).
Paradoxien:ãUnlogischeÒ Verbindungen herstellen, z.B.: ãdie chaotische OrdnungÒ oder ãdas 
Wissen im NichtwissenÒ, ...  
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Beziehungsgestaltung
SelbsteinschŠtzung Òpersšnliches BeziehungsverhaltenÓ

Anleitung

SchŠtzen Sie die folgenden 20 Aussagen mšglichst spontan ein 
und bewerten Sie jede Aussage jeweils zwischen 0 und 4
0 = trifft Ÿberhaupt nicht zu (0%)
1 = trifft wenig zu (etwa 25%)
2 = trifft halbwegs zu (etwa 50%)
3 = trifft Ÿberwiegend zu (etwa 75%)    
4 = trifft vollkommen zu (100%)     

Addieren Sie die Gesamtpunktezahl (= Zahl zwischen 0 und 80)  
 
 
 

Beziehungsverhalten (1/2)

1. Ich kann NŠhe und Distanz zu anderen Menschen gut regeln.

2. Ich lebe hilfreiche Rituale zur Kontaktaufnahmen und -lšsung. 

3. Wenn ich von jemandem etwas brauche, nehme ich aktiv Kontakt auf. 

4. Ich kann mich gut aus Beziehungen lšsen, die ich als sinnlos empfinde.

5. Die meisten Menschen wŸrden mich als kooperativ einschŠtzen.

6. Ich habe ein gutes GespŸr fŸr angemessenes Reden, Schweigen, Zuhšren.

7. Stimmungslagen kann ich gut einschŠtzen und gut damit umgehen. 

8. Konflikte gehe ich aktiv an und fŸhre sie rasch einer Lšsung zu.

9. Auch im Konfliktfall kann ich noch gut kommunizieren.

10. Im Bedarfsfall kann ich gut Ÿber das WIE der Kommunikation reden 
(ÒMetakommunikationÓ).

Zwischen-Summe 1:

Punkteverteilung:

(je 0 bis 4)

 
 



 

_________________________________________________________________________________________________________________ 

© Mag. Karl Wimmer   ¥   NLP und Systemisches Denken in der FŸhrungspraxis   ¥   www.wimmer-partner.at 
 

56  

Beziehungsverhalten (2/2)

11. Geben und Nehmen in Beziehungen halte ich in guter Balance.

12. Ich entspreche anderen in ihren Erwartungen so weit, wie ich es fŸr 
angemessen halte.

13. Im Bedarfsfall kann ich mich gut abgrenzen ohne andere zu verletzen. 

14. Ich treffe Vereinbarungen so, dass ich sie auch einhalten kann.

15. Erwartungen anderer bringe ich in gute Balance mit meinen eigenen.

16. Ich verfŸge Ÿber ein ausreichendes Netz an unterstŸtzenden Beziehungen.

17. Die fŸr mich wichtigen Beziehungen pflege ich in angemessener Weise.

18. Es gibt fŸr mich Menschen, mit denen ich Òdurch dick und dŸnnÓ gehe.

19. Auch in Beziehungssituation kann ich gut zentriert und Òbei mirÓ bleiben.

20. Im Konfliktfall bemŸhe ich mich um WIN-WIN-Lšsungen und gute 
Kompromisse.

Zwischen-Summe 2:

Punkteverteilung:

(je 0 bis 4)

 
 

Als ÒgrobeÓ Orientierung: Gesamt-Summe (1 - 2):

0  - 20 Punkte: Mšglicherweise kšnnte eine einsame Insel fŸr Sie eine Lšsung 
sein?

21  - 40 Punkte: Vermutlich erleben Sie immer wieder bestimmte problematische 
Kommunikations- und Beziehungsmuster - Jedenfalls besteht 
Verbesserungsbedarf.

41  - 60 Punkte: Sie liegen ganz gut - Entwicklungen sind aber noch mšglich. 

61  - 80 Punkte: Gratulation! - Sie sind ÒMeisterInÓ in der Beziehungsgestaltung -
Bitte geben Sie Ihre Erfahrung weiter!

Ihr ResŸmee aus dieser SelbsteinschŠtzung?

Wo sehen Sie fŸr Sie nŸtzliche Ansatzpunkte der Weiterentwicklung?

3. Auswertung 
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Drei Basisprinzipien in der (Beziehungs-)Arbeit mit Menschen 
1. Das Prinzip "Gemeinsame Lšsungsfindung" 

Als FŸhrungskrŠfte sind wir fŸr unsere MitarbeiterInnen auch Anlaufstelle fŸr Beschwer-
den, €ngste, Unsicherheiten und Zweifel. Wir sind als EmpfŠnger dieser Botschaften ver-
sucht, selbst Lšsungen vorzuschlagen, die wir oft schon klar zu sehen glauben, die uns 
ãauf der Hand liegendÒ und gut erscheinen. Oft sind das auch wirklich die guten Lšsun-
gen! 
Aber:  gute Lšsungen haben manchmal keine Chance. Keine Chance gehšrt zu werden, 
keine Chance, angenommen und Ÿberdacht zu werden, keine Chance akzeptiert zu werden. 

Die Chancen einer guten Lšsung kšnnen durch gute GesprŠchsfŸhrung zumindest grš§er 
werden. 

Wann blockt jemand meine vorgeschlagene Lšsung ab? 
 

§ Wenn er/sie noch voll von Zweifeln und Zšgerlichkeiten ist, dass er/sie gar nicht 
aufnahmebereit und auf der rationalen Ebene ist à Fragen, Zuhšren 

§ Wenn er/sie sich in seinen/ihren AnsŠtzen und Erfahrungen nicht verstanden fŸhlt  
à Fragen, Zuhšren, Duplizieren 

§ Wenn er/sie den Eindruck hat, ich will prinzipiell etwas anderes als er/sie und habe 
ganz andere Ziele à Gemeinsamkeiten hervorheben, Ziele formulieren, Vertrauen 
herstellen 

§ Wenn er/sie seine/ihre Kompetenz in Frage gestellt sieht und daher beweisen muss, 
dass er/sie auch Lšsungen hat à WertschŠtzen 

§ Wenn die Lšsungen vorgefertigt und zu schnell von mir kommen und er/sie keine 
Gelegenheit hat, selbst diesen Erkenntnisweg zu gehen à Fragen, WertschŠtzen 

Was spricht dafŸr, die Lšsung gemeinsam mit dem/der Kunden/in oder 
Mitarbeiter/in zu finden?  
 

Ø Es entsteht mehr Beziehung. 
Ø Meine GesprŠchspartnerInnen engagieren sich und werden aktiv. 
Ø Sie mŸssen und kšnnen mehr als ja oder nein sagen. 
Ø Sie stehen dahinter, weil es auch ihre Lšsung ist. 
Ø Sie tragen die Verantwortung fŸr den Erfolg dieser Lšsung mit.  
Ø Es kšnnte wirklich die noch bessere Lšsung sein. 

Wie fŸhre ich das GesprŠch, dass es zu einer gemeinsamen Lšsung 
kommt? 
 

1. HauptsŠchlich durch Fragen (offene Fragen = W-Fragen!): einerseits nachfragen, 
welche LšsungsvorschlŠge der/die Kunde/in hat, andererseits meine Lšsungsvor-
schlŠge vorstellen und nachfragen, was der/die Kunde/in dazu denkt! 

2. durch zuhšren & duplizieren (= sinngemŠ§ wiederholen), und  
3. durch das AusdrŸcken von Anerkennung und WertschŠtzung. 
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2. Das Prinzip "Ressourcenorientierung" 
  

In einer natŸrlichen Reaktion neigen wir dazu, uns auf SchwŠchen und Defizite zu fixieren. 
Eben weil etwas nicht so funktioniert, wie wir uns das gerne wŸnschen. Was nicht funktio-
niert fŠllt auf, eben weil es nicht funktioniert! Das ist eine ãnormaleÒ Reaktion. 
 
Ein wichtiges Prinzip in der (FŸhrungs-)Arbeit mit Menschen ist jedoch, mit dem zu arbei-
ten, was vorhanden ist: mit den StŠrken, mit den Ressourcen. Diese kšnnen gestŠrkt und 
gefšrdert werden. Ein Ansetzen an den SchwŠchen ist viel anstrengender.  

Es geht darum, Menschen zu fšrdern, nicht Menschen zu verŠndern.  

Ansetzen bei den Ressourcen: 
 

n Ressourcen sind Quellen, aus denen wir schšpfen. 
n Ressourcen sind das, was bereits da ist; das, was bereits gut ist. 
n Ressourcen sind das, was uns bis hierher gebracht hat. 
n Ressourcen sind unsere StŠrken. 
n Sie kšnnen uns helfen gegen unsere SchwŠchen. 
n Allein schon darum sollten wir uns auf sie konzentrieren und sie stŠrken. 
n Ressource ist alles, was wir haben. 

 

!"#$%&&'#()*)+,#)-.#/0*01'"#2%*3)-(0-0#4'5*$0-#6+#-+'60-7#

Wenn ich ãRŸckenwindÒ fŸr meine (persšnlichen) Projekte und Entwicklungen haben 
mšchte, hilft es, meine eigenen Ressourcen und StŠrken zu stŠrken. Und es hilft, die Res-
sourcen in meiner (menschlichen und materiellen) Umgebung zu sehen und zu verstŠrken. 
 
StŠrken sehen und StŠrken stŠrken - das schwŠcht quasi automatisch die SchwŠchen. 
Anerkennung ist ein NŠhrboden fŸr neue Schritte, Verantwortung, Wachstum. Motivation 
erfolgt unter anderem, wenn wir die StŠrken einer Person sehen. Selbstmotivation hei§t 
auch: unsere eigenen StŠrken sehen und auch von anderen positives Feedback zu holen. 
Rituale der ausdrŸcklichen gegenseitigen WertschŠtzung, das sind Rituale, die uns nŠhren 
und unseren persšnlichen Fortschritt beschleunigen. 

SchwŠchen 
Wenn wir uns auf die SchwŠchen eines Menschen konzentrieren, wird er schwŠcher. Wenn 
wir uns auf unsere eigenen SchwŠchen konzentrieren, werden wir schwŠcher. Die StŠrken 
kommen dann weniger zum Tragen, und wir brauchen viel von unserer Energie, um die 
SchwŠchen zu vermeiden oder zu verdecken und ãabzuwehrenÒ. Wenn wir mit unseren 
StŠrken arbeiten, treten die SchwŠchen oft in den Hintergrund. Es geht nicht darum, die 
SchwŠchen zu Ÿbersehen! Aber man muss sie nicht pflegen.  
 
†bung:  Sammeln Sie dazu Ihre Erfahrungswerte: Was hilft Ihnen im Rahmen Ihrer FŸh-

rungsarbeit bei/mit MitarbeiterInnen, Ressourcen zu finden und zu aktivieren? 
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3. Das Prinzip "WertschŠtzung" 
  

WertschŠtzung hat fŸr die meisten Menschen nicht unbedingt zum Erziehungsprogramm 
gehšrt. Einiges haben wir mittlerweile gelernt. Und das AusdrŸcken von WertschŠtzung 
kann man trainieren. Wir haben mehr Tradition und Kenntnis darŸber, MŠngel und Defizi-
te zu besprechen. Deshalb ist das ãWertschŠtzenÒ eine ungewohnte und anfangs unange-
nehme, eher peinliche Sache. Eine WertschŠtzung bewegt Ð mich und den anderen! Sie 
braucht den Mut, sich bewegen zu lassen. 

ãErwische deine Mitmenschen bei etwas, das du wertschŠtzen kannst. Sieh die 
Grš§e des anderen und sprich sie an! Wenn du sie nicht siehst, dann such sie.Ò 

WertschŠtzung ist die Grundlage, damit ein Mensch, ein/e Mitarbeiter/in, ein/e Kunde/in 

§ etwas fŸr sich tut 
§ sich fŸr etwas interessiert 
§ sich verbessern und verŠndern will (und auf etwas aufbauen kann) 
§ jemanden an sich heranlassen will 
§ an die Zukunft denken will 
§ sich etwas zutraut 
§ mit uns zu tun haben will 

†ber StŠrken und Anerkennung 

Anerkennung ist ein NŠhrboden fŸr neue Schritte, Wachstum, Investition. Motivation er-
folgt unter anderem, wenn wir die StŠrken einer Person stŠrken. Wenn ich einen Menschen 
ãhebeÒ, so hebe ich durch ihn auch die Menschen seiner Umgebung. 

†ber SchwŠchen 

Wenn wir uns auf die SchwŠchen eines Menschen konzentrieren, wird er/sie schwŠcher. 
Die StŠrken kommen weniger zum Tragen. Wir - der/die andere und ich - brauchen viel 
von unserer Energie, um die SchwŠchen zu vermeiden oder zu verdecken.  

Finden Sie bei Ihren MitarbeiterInnen etwas, das Sie wertschŠtzen kšnnen 

und sagen Sie es ihm/ihr, was Sie wertschŠtzen!  

Sagen Sie es: 

Ø konkret 

Ø subjektiv 

Ø aufrichtig 

 
†bung: Sammeln Sie dazu Ihre Erfahrungswerte: Was hilft Ihnen im Rahmen Ihrer (FŸh-
rungs-)Arbeit MitarbeiterInnen gegenŸber WertschŠtzung auszudrŸcken? (Beispiele?) 
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†ber den Umgang mit VerŠnderung 
 

Alles Leben ist VerŠnderung, erkannte schon der vorsokratische Philosoph Heraklit in sei-
nen Flussfragmenten Ÿber ãWerden, Wandel und VergehenÒ Ð panha rhei (ãAlles flie§tÒ): 

In die selben Flüsse steigen wir und steigen wir nicht, 
wir sind und wir sind nicht. 

(Heraklit von Ephesos, !  520-460 v.Chr.) 
 

1. EinfŸhrung 

VerŠnderung ist notwendig im Leben, sonst entsteht Stagnation. Wenn Sie Ihr eigenes Le-
ben einmal durchgehen und Ÿberlegen, wie Sie frŸher waren, und wie Sie sich heute wahr-
nehmen. Vielleicht auch, wie unterschiedlich Sie wahrgenommen werden Ÿber die Jahre. 
Das alles hat zu tun mir Ihrer persšnlichen VerŠnderung. Jeder Mensch hat seine ganz in-
dividuelle Art, mit VerŠnderungen umzugehen, sowohl mit persšnlichen VerŠnderungen 
als auch mit VerŠnderungen in der Umwelt. Es ist wichtig, diese eigene Art zu kennen, um 
nicht automatisch und ohne darŸber reflektieren zu kšnnen, immer wieder in unnštige 
Schwierigkeiten zu gelangen. Oft polarisieren sich die unterschiedlichen MentalitŠten, die 
sich genauso produktiv ergŠnzen kšnnten. 
Was ist mit VerŠnderungen gemeint? 
Z. B. berufliche VerŠnderungen, Arbeitsplatzwechsel, aber auch mein Verhalten in Teams. 
Ebenso im privaten Umfeld, in Familie, Freundeskreis usw. Gemeint sind aber auch die 
ãkleinenÒ VerŠnderungen im Laufe der Zeit, von Verhaltensweisen, Gewohnheiten usw. 
 

2.  Fragen, die ich mir dabei stellen kann, sind z.B.: 

• Welche typischen Verhaltensweisen kenne ich von mir in Veränderungssituationen? 
 

• Was ist gut daran, was bedarf einer Ergänzung bzw. geänderter Verhaltensweisen? 
 
 
 
3.  Einige Thesen zum konstruktiven Umgang mit VerŠnderungen, z.B.: 
 

• Entwicklung erfordert eine Balance von VerŠndern und Bewahren  

• VerŠnderung bedeutet Verunsicherung 

• Man muss wissen, wo man aktuell steht und wo man hin will 

• Entwicklung braucht Zeit 

• Persšnliche Entwicklung braucht geschŸtzte †bungsrŠume 
 

 
†bung:  
1. Sammeln Sie zuerst zum Punkt 2. eigene Erfahrungen 
2. Austausch darŸber in Kleingruppen/Triaden    
3. In der Gruppe Erarbeitung eigener, bewŠhrter und weiterfŸhrender Thesen und hilfrei-

cher Praktiken im Umgang mit VerŠnderung: 
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Arbeitsblatt: Umgang mit VerŠnderung 
 

Arbeit in Triaden (Dreiergruppen: A Ð B Ð C), insgesamt 60 Min. 
 
1.) 15 Min. Einzelarbeit 
Sammeln Sie beispielhafte VerŠnderungssituationen aus Ihrem berufl./privatem Leben: 
 
 
 
 
Greifen Sie davon eine bedeutsame VerŠnderung heraus und rekonstruieren Sie im Detail: 
- Worum ging«s (Thema, Inhalte, Absichten, Ziele)? 
 
- War die VerŠnderung von Ihnen gewollt oder ungewollt? 

 
- Wer war involviert? 

 
- Ups and downs - Stimmungen und GefŸhle im Verlauf dieses Prozesses? 

 
- Wo/inwieweit waren Sie GestalterIn (AkteurIn)? 

 
- Wo/inwieweit wurde der Prozess von anderen gestaltet/beeinflusst? 
 
- Was waren fŸr Sie spezielle Ressourcen in diesem Zusammenhang (Menschen, Orte, 

Kraft, Rituale, ...)? 
 

 
Was wŸrden Sie heute genauso machen wie damals?  Was anders?  
 
 
 
Greifen Sie nun eine derzeit aktuelle oder bevorstehende VerŠnderung heraus und Ÿberle-
gen Sie: Was aus meinem bisherigen Erfahrungsschatz heraus kann dabei hilfreich/nŸtzlich 
sein? 
 
 
Was darŸber hinaus kšnnte an diesem Beispiel beachtet/geŸbt/ausprobiert werden? 
 
 
Wer/was kšnnte mich dabei unterstŸtzen? 
 
 
2.) 30 Min. (je 10 Min.): Austausch der individuellen Erfahrungen 
 
 
3.) 15 Min.: Zusammenfassung und praktische Ableitungen aus der †bung 
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Ziel- und Lšsungsorientiertes Arbeiten 
 
Problem- versus Lšsungsorientierung 
 

       Die beste Art, das Schlechte zu bekämpfen,    
       ist energischer Fortschritt im Guten. (I Ging) 

 

Lšsung

Problem

Zukunftsbild

Sorge

Einwand

Gefahren

ZukunftVergangenheit

Potenzial

Ressourcen

Ziel

Krise

Konflikt

Problem

 
 
 
 
 

 

In jedem Problem steckt auch bereits der Keim einer Lšsung. Jedes Symptom, jedes Prob-
lemverhalten ist einerseits der Versuch, eine Lšsung fŸr einen internen oder externen Kon-
flikt herbeizufŸhren, andererseits verursacht es fŸr die Beteiligten oft hohe ãKostenÒ wie 
LebenseinschrŠnkungen und Leid. Es ist daher auch von Bedeutung, dass das Problemerle-
ben zunŠchst einmal gewŸrdigt wird; dann kšnnen VerŠnderungsmšglichkeiten und Hand-
lungsalternativen erkundet werden. 

Dabei spielt die persšnliche Bewertung eine entscheidende Rolle: bewerte ich den Ist-
Zustand positiv oder negativ. Bewerte ich ihn negativ - also als einen unerwŸnschten Zu-
stand/ ein Problem - dann entsteht eine Spannung, weil ich eine Vorstellung davon habe, 
was ich gerne anders hŠtte, ich habe ein Bild von einem erwŸnschten Soll-Zustand (Zu-
kunftsbild).  

Aus dieser Spannung kommt meine Motivation, etwas verŠndern zu wollen. ãLšsungÒ be-
deutet somit auch immer ãLoslšsungÒ von etwas Bekanntem, Vertrautem. So gesehen wird 
es zum einen verstŠndlicher, was es bedeutet, dass jedes Problem aus Sicht der betroffenen 
Person/en auch einen Sinn ergibt und dass mit dem Wunsch nach VerŠnderung auch immer 
die Angst vor dem Unbekannten/ dem Neuen verbunden ist.  

Es gibt kein Problem, das nicht auch 
ein Geschenk in den Händen trüge. 
Du suchst Probleme, weil du ihre 
Geschenke brauchst. 
                   (Richard Bach: Illusionen) 
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Wenn wir eine VerŠnderung herbeifŸhren, ist dies auch immer mit einem Verlust, einer 
Trennung verbunden, die auf einer ãEntscheidungÒ basiert. Entscheidung bedeutet, dass 
ich mich von etwas (IST-Zustand/ Problem) scheide/ trenne und auf etwas anderes (SOLL-
Zustand/ Ziel) zugehe. Je ãentschiedenerÒ ich handle desto ãzŸgigerÒ schreite ich voran. 

 
Zentrale Faktoren in der VerŠnderungsarbeit 
Ein Orientierungsschema 

AbklŠrung von ...

Auswirkungen
auf andere?

+? -?

SOLL/
Ziel-Sit.

Auswirkungen auf 
die eigene Person? 

Nutzen?

Problem/
Ausgangssit.

(IST)

Aufwand?
AktivitŠten?

fšrdernde
Ressourcen?

Eigene
- FŠhigkeiten
- Erfahrungen
- Einstellungen
- Motivation

Externe
- Personen
- Rahmenbedingungen

HintergrŸnde
ZusammenhŠnge?

Das Gute
daran?

 

Ziele + Werte = Erfolg + Sinn

Ziele erreichen

fŸhrt zu Erfolg

+

Sinn

* Motivation
* Zufriedenheit

* GlŸck

meine Werte

meine Ziele

danach handeln

fŸhrt zu
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Wichtige Faktoren bei der Zieldefinition 
Sechs Aspekte eines ÔwohlgeformtenÕ Zieles 
 
Ziele zu definieren und zu vereinbaren (mit sich selbst oder anderen) bedarf im Sin-
ne der Erreichbarkeit und der Motivation bestimmter Kriterien, die es zu beachten 
gilt. 
 
Ein Ziel soll ... 

■ positiv formuliert sein, d. h. ein Zunehmen oder Ansteigen beschreiben  
Was soll erreicht werden? Was genau wird - anstelle des Problems - angestrebt?  
 

■ den gewŸnschten Zustand definieren, d. h. ein klares (Vorstellungs-)Bild der 
Lšsung beschreiben.  
Woran genau ist die Zielerreichung erkennbar? 
 

■ in konkreten, verhaltensspezifischen Begriffen formuliert sein, d. h. aktions- 
oder handlungsbezogen sein.  
Wer tut zum Erreichen des Ziels und im erreichten Zielzustand, was genau? 
 

■ bedeutungsvoll, sinnvoll sein, d. h. einen konstruktiven Sinn ergeben fŸr 
die/den Betreffende/n. 
Was ist der positive Sinnzusammenhang, welche Werte sind damit verbunden? 
 

■ einen angemessenen KomplexitŠtsgrad aufweisen, d. h. fŸr die/den Betreffen-
de/n Ÿberschaubar ÒportioniertÓ, mšglich bzw. realistisch erreichbar sein.  
Ist das Ziel dem KapazitŠts- und FŠhigkeitsniveau angepasst? 
 

■ herausfordernd sein, d. h. das (Lern-)Potenzial der/des Betreffenden anregen. 
Welche Mšglichkeiten oder Chancen beinhaltet das Ziel? 
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Zehn hilfreiche Schritte im ziel- und lšsungsorientierten Vorgehen 
Ein Leitfaden 
 

1.  Problem-Erkennung 
- Worin liegt das Problem? Wie ist die Ausgangssituation? 
- Welche ErklŠrungen gibt es dafŸr?   

 

2. Das Gute im Problem (Problemgewinn) 
- Worin liegt das Gute im Problem? 
- Bin ich bereit, das aufzugeben? 

 

3. Ziel-Definition und -Konkretisierung 
- Konkrete, sinnlich-bildhafte Beschreibung der Zielsituation 
- Woran ist erkennbar, dass das Ziel erreicht ist? 

 

4. Zielsituation (Nutzen, Vor- und Nachteile) ermitteln 
- Welche Auswirkungen hat die Zielerreichung?    

a) auf mich?   
b) auf das Umfeld? 

 

5. FrŸhere Erfolge 
- Was waren bisherigen "Erfolgs-Geheimnisse" und Erfolgs-Strategien, um 

Šhnliche Ziele zu erreichen? 
- Wie kšnnen diese auch hier zum Einsatz gebracht werden? 

 

6. Ziel-Aufwand und -AktivitŠten 
- Worin besteht der Aufwand der VerŠnderung? 
- Bin ich bereit, diesen Aufwand in Kauf zu nehmen? 

- Welche AktivitŠten sind im Einzelnen erforderlich? 
 

7. Ressourcen-Aktivierung  
- Welche Ressourcen kšnnen aktiviert werden, um dieses Ziel zu erreichen?  

a)  Persšnliche Ressourcen: FŠhigkeiten, Erfahrungen, ...? 
b)  Umfeld-Ressourcen: UnterstŸtzungen, ...?  

 

8. Ziel-Fortschritt zu Beginn der Reise 
- SchŠtzen Sie den bereits erzielten Fortschritt bis jetzt ein. 
- Woran ist jetzt schon erkennbar, dass ich in Richtung dieses Zieles unterwegs 

bin? 
 

9. Ziel-Fortschritt kontrollieren  
- Auch auf kleinste Fortschritte achten! Ein Fortschritts-Tagebuch fŸhren! 
- Fortschritte und Erfolge mit einer Vertrauenspersonen (z.B. Coach) besprechen! 

 

10. Feedback, Erfolge feiern 
- Anerkennung der BeitrŠge anderer, ihrer Hilfe und UnterstŸtzung. 
- Feedback geben und Erfolge (Gelungenes) zurŸckmelden.  
- (Zwischen-)Erfolge feiern! 

Literaturtipp: Reinlassšder / Furman: Jetzt geht’s! Erfolg mit lösungsorientiertem Selbstcoaching; Carl Auer 
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Ziele formulieren und auf Erreichbarkeit prŸfen 
Ein kybernetisches Modell 

 

1. WŠhlen Sie ein Ihnen wichtiges Ziel aus, das Sie erreichen mšchten (VerŠnderungs-, 
Entwicklungsziel in Ihrer Arbeits- und Selbstorganisation etc.).   

 

Formulieren Sie dieses Ziel (als bereits erreichten Zustand): 
positiv (d.h. nicht das beschreiben, was nicht mehr sein soll (z.B. ãIch mšchte weniger 
Stress haben.Ò), sondern das, was - an dessen Stelle - sein soll (z.B. ãIch bewŠltige 
meine Aufgaben gelassen und souverŠn.Ò) 
konkret  (d.h. anhand eines ganz konkreten Beispiels (z.B. ãIch rŠume mir vor jeder 
Teambesprechung eine halbe Stunde Vorbereitungszeit ein.Ò). 

 
umformulieren 
oder neues Ziel 
 
 
 

 
2. PrŸfen Sie diese Zielformulierung auf Brauchbarkeit/Erreichbarkeit: 
2.1. Ist die Zielerreichung in Ihrem Einflussbereich? 

    nein       ¯ ja 
  2.2 Was ist das Gute (der Nutzen oder Sinn) am derzeitigen IST/Problem-Zustand? 
 
  
 
 
 
  2.3 Bleibt das erhalten oder sind Sie bereit, das aufzugeben fŸr das Ziel      

    nein       ¯ ja 
  2.4 Was ist der Preis (Aufwand, Einsatz), um dieses Ziel zu erreichen? 
 
  
 
 
  

2.5 Sind Sie bereit, diesen Preis zu zahlen (Aufwand in Kauf zu nehmen)  

    nein       ¯ ja 
  2.6 Angenommen, Sie haben das Ziel erreicht: 
        Wie werden die Beteiligten/Betroffenen darauf reagieren? 
 
 
 
 
 
  2.7 Sind Sie selber einverstanden damit, oder kšnnen Sie das ãaushaltenÒ?   

    nein       ¯ ja 
 

 

Mein Ziel: 

 

 

 

o.k., Zielerreichung realistisch 
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Ziele erreichen 

Eine Lernstrategie, die sich fŸr die Praxis des Selbstmanagements besonders gut eignet, ist 
die folgende Vorgehensweise "Ziele erreichen". Sie kšnnen sie immer dann anwenden, 
wenn Sie ein wichtiges GesprŠch, eine schwierige Diskussion, eine entscheidende Ver-
handlung oder irgend eine Auseinandersetzung mit Menschen vor sich haben, in der ge-
schicktes Vorgehen und flexibles Reagieren angezeigt ist, kurz eine Situation, in der Sie 
viele Ihrer persšnlichen Ressourcen verfŸgbar haben mŸssen, um erfolgreich zu sein. 

Diese Lernstrategie sollten Sie sich in der Paararbeit aneignen, bevor Sie sie fŸr die Eigen-
arbeit in die Ichform Ÿbersetzen. 

 
Ziele er reichen, †bung: 

1. Zielbestimmung 

"Was mšchtest Du in der erwarteten Situation erreichen?" 

 

2. …kologie-Check (Konsequenzen ŸberprŸfen) 

"Stell Dir vor, Du hast Dein Ziel erreicht, kšnnten sich daraus Probleme ergeben? Wenn ja, 
was kšnntest Du tun, um ihnen vorzubeugen oder mit ihnen umzugehen?" 

 

3. Analyse der erwarteten Situation 

"Sieh« Dir bitte die erwartete Situation wie einen Film an und versuche herauszufinden, an 
welchen Punkten es fŸr Dich schwierig werden kšnnte." 

(Alle schwierigen Punkte in der Situation notieren!) 

 

4. Separator (Rausholen in die Gegenwart) 

"Du wei§t noch, welches Ziel Du erreichen mšchtest?" 

 

5. Suche nach Wegen (Ressourcen) zum Ziel  

"Was kšnntest Du tun, welche FŠhigkeit, Eigenschaft oder Erfahrung kšnntest Du nutzen, 
um den ersten schwierigen Punkt zu Deiner Zufriedenheit zu bewŠltigen?" 

 

6. Mobilisierung der Ressourcen 

"Wann hast Du diese Ressource schon mal zu Deiner Zufriedenheit praktiziert?" 

(Situation sinnesspezifisch genau beschreiben lassen. Wichtige Formulierungen festhal-
ten!) 

 

7. Ressourcentest 

"Gehe mit der Ressource in die Situation hinein und ŸberprŸfe dabei, ob Dein Verhalten 
sich spontan so entwickelt, wie Du es Dir wŸnscht!" 
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"Und stelle sicher, dass Du auf die Reaktionen der anderen achtest und Dein eigenes Wohl-
ergehen im Auge behŠltst!" 

 

(Schritt 5, 6 und 7 fŸr alle schwierigen Punkte der erwarteten Situation durcharbei-
ten) 

 

8. Future-Pace (zukŸnftige Situation) 

"Stelle Dir die erwartete Situation in ihrem gesamten Ablauf vor. Gehe in die Situation 
hinein und nimm Deine erarbeiteten Ressourcen mit. Zeige bei allen schwierigen Punkten, 
die Du erwartest, das gewŸnschte Verhalten, das Dich zu Deinem Ziel fŸhrt." 
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EinschŠtzungsbogen zur Beschreibung persšnlicher Lernfelder 
 

Dieser Bogen kann sowohl zur SelbsteinschŠtzung als auch zur FremdeinschŠtzung durch einen Coach ver-
wendet werden. Die Ergebnisse sollen als Lern- und Entwicklungsziele in die Arbeits- und Entwicklungsver-
einbarung einflie§en. 

 
Meine FŠhigkeit und Bereitschaft ... 

Bewertung / EinschŠtzung 
Trifft auf mich bzw. auf ........  
mit folgender AusprŠgung zu: 
schwach   mittel      stark  
1        2         3          4        5 

1. Probleme in komplexen und unŸbersichtlichen Situationen zu erken-
nen o     o     o       o      o 

2. Bei komplexen Problemen rasch die relevanten Informationen aufzu-
spŸren o     o     o       o      o 

3. Die Bedeutung und Wertigkeit von Informationen einzuschŠtzen, die 
von anderen recherchiert wurden o     o     o       o      o 

4. Sensibel fŸr "schwache Signale" zu sein und sich frŸhzeitig auf neue 
Tendenzen bzw. geŠnderte Situationen einzustellen o     o     o       o      o 

5. In flexibler Weise fŸr unterschiedliche Probleme auch unterschiedli-
che und jeweils angemessene Lšsungen zu finden o     o     o       o      o 

6. Probleme mit breitem Blickwinkel und im Bewusstsein der Gesamt-
zusammenhŠnge / Vernetzungen anzugehen o     o     o       o      o 

7. KreativitŠt fŸr innovative Lšsungen zu entwickeln o     o     o       o      o 

8. Klare und auch 'harte' Entscheidungen auch in komplexen Situatio-
nen zu treffen und dabei auch mšgliche FehlschlŠge zu riskieren 

o     o       o       o      o 

9. Mut zum Handeln zu zeigen, auch wenn dies negative Auswirkungen 
zeitigen kšnnte 

o     o       o       o      o 

10. Zur kritischen SelbsteinschŠtzung (erkennen eigener StŠrken und 
SchwŠchen) 

o     o       o       o      o 

11. TragfŠhige und vertrauensvolle Beziehungen zu meinen KollegInnen 
zu entwickeln 

o     o       o       o      o 

12. TragfŠhige und vertrauensvolle Beziehungen zu meinem/n Vorge-
setzten zu entwickeln 

o     o       o       o      o 

13. TragfŠhige und vertrauensvolle Beziehungen zu meinen Mitarbeiter-
Innen zu entwickeln 

o     o       o       o      o 

14. Anderen mit VerstŠndnis und EinfŸhlungsvermšgen zuzuhšren o     o       o       o      o 

15. Eigene Gedanken und Ideen klar und Ÿberzeugend zu Šu§ern o     o       o       o      o 

16. Auf andere einzuwirken und auf sie Einfluss auszuŸben, ohne offizi-
elle Weisungsbefugnis zu haben 

o     o       o       o      o 

17. Komplexe soziale Beziehungen und Gruppensituationen differenziert 
zu erkennen 

o     o       o       o      o 

18. Ein kooperatives Klima zu schaffen und Teamgeist zu entwickeln o     o       o       o      o 

19. Gleichberechtigt mit unterschiedlichen Hierarchieebenen zur Errei-
chung gemeinsamer Ziele zusammenzuarbeiten 

o     o       o       o      o 

20. Ein Klima herzustellen, in dem MitarbeiterInnen 'wachsen' und sich 
entwickeln kšnnen 

o     o       o       o      o 

21. Sich Konflikten zu stellen und sie auszutragen (nicht vermeiden und 
unterdrŸcken) 

o     o       o       o      o 

22. Sich mit kritischen MitarbeiterInnen zu umgeben und diese zu fšr-
dern 

o     o       o       o      o 

23. Widerstandskraft und †berzeugung nach oben und unten zu entwi-
ckeln 

o     o       o       o      o 
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24. Offen und glaubwŸrdig zu agieren (keine "Fassade") o     o       o       o      o 

25. Engagement und Einsatz fŸr die gemeinsamen (Unternehmens-)Ziele 
zu zeigen 

o     o       o       o      o 

26. Zur Delegation sowie andere dabei zu unterstŸtzen, sich weiterzu-
entwickeln und zu qualifizieren 

o     o       o       o      o 

27. Menschen, Aufgaben und Rahmenbedingungen positiv entgegenzu-
treten 

o     o       o       o      o 

28. Offen gegenŸber neuen Ideen und VerŠnderungen zu sein und mich 
auf neue Erfahrungen einzulassen  

o     o       o       o      o 

29. Schwierigen Situationen mit Optimismus und Gelassenheit gegen-
Ÿberzutreten 

o     o       o       o      o 

30. Mich mit mšglichen Zukunftsentwicklungen zu beschŠftigen, daraus 
Sollbilder (Visionen) zu entwickeln und andere dafŸr zu begeistern 

o     o       o       o      o 

   Gesamtsumme der erreichten Punktezahl (zwischen 30 und 150): 

            
                                 =========== 

Dividieren Sie diese Gesamtzahl durch 30 (Anzahl der Fragen), dann bekommen Sie Ihren Lern- bzw. 
Entwicklungsrad (= Zahl zwischen 1 und 5):  

                            =========== 

Einige Fragen zur Reflexion / Auswertung: 
 

1.    Betrachten Sie zunŠchst einmal Ihre 'starken' Seiten: 
1.1 Wie kommen diese im Alltag zum Ausdruck (Beispiele)? 
 
 

1.2 (Wie) NŸtzen Sie diese Ihre StŠrken ausreichend? 

 

1.3 Was wŠre noch mšglich? 

 

2.    Betrachten Sie auch Ihre 'schwachen' Seiten: 
2.2 Wie zeigen sich diese im Alltag (Beispiele)? 

 

2.2 Welche Auswirkungen / Konsequenzen habe diese 'SchwŠchen'? 

 

2.3 An welchen Schwachpunkten wŠre es besonders nŸtzlich zu 'feilen'? 

 

2.4  Wie kšnnte diese Weiterentwicklung passieren, was braucht es dazu (Ma§nahmen)? 
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Aus Fehlern lernen 

Eine Vorgehensweise, die sich besonders gut fŸr das Selbstmanagement eignet, ist die fol-
gende †bung "Aus Fehlern lernen". Diese Vorgehensweise wird kaum einem erfolgsorien-
tierten Menschen fremd sein. Denn unter diesen ist eine Gewohnheit weit verbreitet, die 
darin besteht, vor dem Einschlafen die Ereignisse des Tages noch einmal Revue passieren 
zu lassen und das eigene Verhalten auf Erfolgsorientierung oder Angemessenheit zu Ÿber-
prŸfen. Vor allem dann, wenn tagsŸber irgendetwas geschehen ist, mit dessen Verlauf und 
Ausgang sie nicht zufrieden sind, spielen sie in ihrer Vorstellung die Ereignisse nochmals 
durch und Ÿberlegen sich angemessenere oder erfolgreichere Verhaltens- oder Reaktions-
weisen. 

Obwohl das Konzept "Aus Fehlern lernen" vorrangig fŸr die Praxis des Selbstmanage-
ments gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunŠchst in der Paararbeit Ÿben. FŸr 
diesen Zweck finden Sie unten das †bungsmuster sprachlich zugeschnitten. FŸr die Eigen-
arbeit kšnnen Sie das Muster in die Ich-Form Ÿbersetzen. 

 

Aus Fehlern lernen, †bung: 

1a. Problem genau bestimmen 

"Du hast eine Situation erlebt, mit deren Verlauf oder Ausgang Du nicht zufrieden gewe-
sen bist. Was ist das fŸr eine Situation? Worum geht es dabei? Wann tritt diese Situation 
auf? Wo? Mit wem? Wie oft? Unter welchen Bedingungen? Wie hast Du Dich dabei ver-
halten? 

 

1b. Kurzreframing (anderen Rahmen definieren) 

"In welchen Situationen mšchtest Du das alte Verhalten beibehalten?" 

 

1c. …kologie-Check (Konsequenzen ŸberprŸfen) 

"Was wŸrde sich verŠndern, wenn Du lerntest, solche Situationen besser zu bewŠltigen? 
Kšnnen sich daraus Probleme ergeben? Wenn ja, wie kšnntest Du solchen Konsequenzen 
vorbeugen oder mit ihnen umgehen? 

 

1d. Problemsituation vergegenwŠrtigen 

"Wo bist Du in der Problemsituation? Wie ist Deine Kšrperhaltung dabei? 

- visuell ('Was siehst Du?') 

- auditiv ('Was hšrst Du'?) 

- kinŠsthetisch ('Welche GefŸhle hast Du'?) 

("Problemphysiologie" merken! Wichtige Formulierungen festhalten!) 

 

2. Separator-State (Rausholen in die Gegenwart) 

"Mach Dir bewusst, wo Du Dich jetzt im Augenblick befindest - und nicht in der Problem-
situation."  
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3. Ressourcen suchen 

"Was hŠttest Du tun kšnnen, um mit dieser Situation besser fertig zu werden? Kannst Du 
Dir etwas vorstellen, eine Eigenschaft, eine FŠhigkeit oder eine Erfahrung, mit der Du die 
Situation besser bewŠltigt hŠttest?" 

 

4. Ressource vergegenwŠrtigen 

"VergegenwŠrtige Dir eine Situation, in der Du diese Ressource erfolgreich eingesetzt 
hast?" Situation genau beschreiben lassen: 

- "Wo bist Du in dieser Situation? 

- Wie ist Deine Kšrperhaltung dabei? 

- visuell ('Was siehst Du?') 

- auditiv ('Was hšrst Du?') 

- kinŠsthetisch ('Welche GefŸhle hast Du?')" 

(Ressourcenphysiologie merken! Wichtige Formulierungen festhalten!) oder:  

"Kennst Du jemanden, der Ÿber diese FŠhigkeit verfŸgt, wie verhŠlt er sich?"  

(Verhalten genau beschreiben lassen und wichtige Formulierungen festhalten!) 

 

5. Situation verŠndern 

"Ich mšchte, dass Du Dir Deine Ressource vergegenwŠrtigst (wichtige Formulierungen 
wiederholen) und damit in die Problemsituation hineingehst (wichtige Formulierungen 
wiederholen), und dass Du im Bewusstsein Deiner FŠhigkeiten die Problemsituation so 
lange verŠnderst, bis Du ganz zufrieden bist. Wenn Du damit fertig bist, kommst Du hier-
her zurŸck." 

(Darauf achten, dass die Mischphysiologie auftritt!) 

 

6. Testen 

"Betrachte vom jetzigen Zustand aus die ursprŸngliche Situation!" (Mischphysiologie 
muss kommen! Wenn das Problem durchschlŠgt, war nichts!) 

 

7. Future-Pace (zukŸnftige Situation) 

"Stelle Dir bitte eine zukŸnftige Situation vor, in der Du in die gleiche Lage gerŠtst. Schau 
Dir bitte an, wie Du Dich dort verhŠltst."  

(Mischphysiologie muss kommen) 
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Verhalten Ÿbertragen (Modellieren) 

Modellieren, also Ab- und Nachbilden, ist ein Verfahren, das (erfolgreiches) Verhalten und 
Leistungen anderer durchschaubar und nachvollziehbar macht. 

 

Modellieren (engl. modeling) ist eine effiziente Form des (beschleunigten) Lernens erfolg-
reicher Verhaltensweisen und sollte fester Bestandteil eines aktiven, bewussten Selbstma-
nagements sein. 

 

Der Modellierungsprozess besteht im Wesentlichen im Modellieren der Fertigkeiten einer 
entsprechenden (erfolgreichen) Modellperson. Sie schlŸpfen quasi in die Haut des anderen 
(der Modellperson) und Ÿbernehmen die Verhaltensweisen, die Sie modellieren wollen, bis 
Sie in etwa die gleichen Ergebnisse erzielen wie die Person, die Sie modellieren. 

 

Obwohl das Konzept "Verhalten modellieren" vorrangig fŸr die Praxis des Selbstmanage-
ments gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunŠchst in der Paararbeit Ÿben. FŸr 
diesen Zweck finden Sie unten das †bungsmuster sprachlich zugeschnitten. FŸr die Eigen-
arbeit kšnnen Sie das Muster in die Ich-Form Ÿbersetzen. 

 

Verhalten Ÿbertragen (modellieren), †bung:  

 

1. Informationssammlung 

"Welches Verhalten mšchtest Du gerne von welcher Person haben?"  

(Dieses Verhalten muss von au§en sichtbar/hšrbar sein) 

 

2. …kologie-Check (Konsequenzen ŸberprŸfen) 

"Stell Dir vor, Du hast dieses Verhalten: welche Probleme kšnnten sich daraus ergeben? 
Beachte auch: Was ist die positive Absicht des alten Verhaltens? Bleibt diese gute Absicht 
/ diese positive Funktion fŸr Dich im neuen Verhalten gewahrt? Wenn nicht: Bist Du be-
reit, das aufzugeben?" 

 

3. Verhalten der Modellperson genau beschreiben 

"Beschreibe in allen Einzelheiten (sinnesspezifisch) das Verhalten der Person, das Du ger-
ne haben mšchtest in der entsprechenden Situation." 

 

4. Verhalten der Modellperson Ÿbertragen 

"Du siehst (visualisierst) Dich nun daneben (auf der Lein-Wand) und ŸbertrŠgst jeden ein-
zelnen Verhaltensaspekt ("SubmodalitŠten") (eins nach dem anderen). Event. auch die 
Stimme, wie die klingt usw." 
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5. Hineinleben (assoziieren) in dieses Verhalten 

"Assoziiere Dich, d.h. erlebe Dich darin und ŸberprŸfe ob es so fŸr Dich stimmt. Tritt 
eventuell nochmals heraus und korrigiere bestimmte Aspekte, die nicht so ganz passen. Du 
kannst Dir gegebenenfalls noch ein zweites Modell fŸr einen Teilbereich zu Hilfe nehmen. 
†berprŸfe auch hier nochmals, ob die positive Absicht des alten Verhaltens fŸr Dich ge-
wŠhrleistet bleibt." 

 

Weitere Mšglichkeit: dieses Verhalten wie eine zweite Haut anziehen (Vorsicht: manche 
finden es gut; manche lehnen es ab ...) 

 

6. Test 

tun (in der RealitŠt erproben) 

 

 

KreativitŠtsstrategie 

Robert Dilts entwickelte ein Modell der Strategie von Walt Disney, der ein erstaunlich kre-
ativer und erfolgreicher Mann war. Walt Disney hatte eine ebenso einfache wie erfolgrei-
che Strategie: 

 

Zuerst entwickelte Walt Disney einen Traum oder eine Vision des gesamten Films. Dann 
betrachtete er seinen Plan auf realistische Weise und schlie§lich warf er einen weiteren 
Blick aus der Perspektive eines kritischen Zuschauers darauf. 

 

Disney benutzte also drei unterschiedliche Positionen: den TrŠumer, den Realisten und den 
Kritiker. 

 

Hier ist die Strategie, die Sie formal (auch fŸr die Praxis des Selbstmanagements) anwen-
den kšnnen: 

 

KreativitŠtsstrategie, †bung: 

1. Wahl eines Problems bzw. eines Ziels 

WŠhlen Sie das Problem, mit dem Sie sich auseinandersetzen wollen; es kann so schwierig 
sein, wie Sie mšgen. Denken Sie jedoch jetzt noch nicht weiter darŸber nach sondern su-
chen Sie sich zunŠchst drei PlŠtze im Raum vor Ihnen aus, auf die Sie sich stellen kšnnen: 
einen fŸr Ihren TrŠumer, einen fŸr Ihren Kritiker und einen fŸr Ihren Realisten. Sowie ei-
nen vierten Platz, von dem aus Sie als integrierte, ganze Person alle drei PlŠtze sehen kšn-
nen (unbeteiligte Position). 
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2. Position des TrŠumers 

Denken Sie an eine Zeit oder eine Situation, als Sie wirklich kreativ waren, als Ihr TrŠumer 
wirklich ein paar kreative Wahlmšglichkeiten entwickelt hatte. Gehen Sie in die TrŠumer-
position vor Ihnen und erleben Sie diese Zeit noch einmal voll nach. Damit ankern Sie Ihre 
Ressourcen und Ihre Strategie als TrŠumer an diesem konkreten Platz. 

Wenn es Ihnen schwerfŠllt, Zugang zu einem kreativen Beispielfall zu bekommen, finden 
Sie einfach in Ihrer Phantasie eine Entsprechung, d.h. tun Sie so, als ob Sie das einmal ge-
konnt hŠtten oder stellen Sie sich eine besonders kreative Person vor und Ÿbernehmen in 
Ihrer Vorstellung deren kreatives Denken. 

Machen Sie keine Korrektur oder Bewertung. Wenn Sie so viel getrŠumt haben, wie Sie 
wollen, machen Sie wieder den Schritt heraus auf die unbeteiligte Position. 

 

3. Realistische Position 

Denken Sie an eine Zeit oder eine Situation, als Sie in Bezug auf einen Plan sehr sorgfŠltig 
und realistisch waren; das kann Ihr eigener Plan gewesen sein oder der von jemand ande-
rem. Eine Zeit, zu der Sie einen Plan auf elegante und effektive Weise in die Tat umgesetzt 
haben. Wenn dies schwierig ist, denken Sie an eine Person, von der Sie diese FŠhigkeit 
Ÿbernehmen kšnnten. Fragen Sie sie entweder, wie er oder sie Ÿber das Umsetzen von PlŠ-
nen denkt, oder tun Sie so, als seien Sie diese Person. "Wenn ich X wŠre, wie wŸrde ich 
diese PlŠne in die Tat umsetzen?" Verhalten Sie sich so, als wŠren Sie X. 

Wenn Sie bereit sind, gehen Sie in die Realist-Position hinein. Sie ankern Ihren Realist-Zu-
stand und die Ressourcen an dieser Stelle am Boden. Wenn Sie Ihre Erfahrung noch ein-
mal voll durchlebt haben, gehen Sie auf die unbeteiligte Position zurŸck. 

 

4. Kritiker-Position  

Erinnern Sie sich an eine Zeit oder eine Situation, als Sie einen Plan auf konstruktive Wei-
se kritisiert haben, als Sie die SchwŠchen, aber auch die StŠrken sahen und die Probleme 
identifizierten. Es kann eins Ihrer eigenen Projekte gewesen sein oder ein Projekt eines 
Kollegen. Noch einmal, wenn dies schwierig ist, modellieren Sei einen guten Kritiker, den 
Sie kennen.  

Wenn Sie ein Bezugsbeispiel haben, machen Sie den Schritt auf die dritte Stelle, die Sie 
festgelegt haben und erleben Sie die Erfahrung noch einmal vollkommen nach. Wenn Sie 
damit fertig sind, kommen Sie wieder heraus. 

 

Sie haben nun den TrŠumer, den Kritiker und den Realisten an drei verschiedenen PlŠtzen 
im Raum geankert. Sie kšnnen drei unterschiedliche PlŠtze im Arbeitszimmer wŠhlen oder 
auch drei separate RŠume. Wahrscheinlich stellen Sie fest, dass der Zugang zu einer der 
Positionen Ihnen viel leichter fŠllt als zu den anderen. Vielleicht kšnnen Sie daraus ein 
paar SchlŸsse ziehen, Folgerungen fŸr Ihre eigenen PlŠne ableiten. Jeder dieser Positionen 
ist in der Tat eine Strategie fŸr sich. 
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5. TrŠumer-Position mit dem eigentlichen Problem bzw. Ziel 

Nehmen Sie nun das Problem oder Ziel, mit dem Sie arbeiten wollen. Stellen Sie sich auf 
die Position des TrŠumers und lassen Sie Ihren Geist frei. Der TrŠumer braucht nicht reali-
stisch zu sein. TrŠume sind normalerweise visuell (bildhaft), und Ihr TrŠumer wird wahr-
scheinlich visuell konstruierte Gedanken entwickeln. Lassen Sie Ihre Gedanken nicht von 
der RealitŠt lŠhmen.  

Wenn Sie mit diesem "Mega-Brainstorming" fertig sind, gehen Sie auf die unbeteiligte Po-
sition zurŸck. 

 

6. Realist-Position  

Gehen Sie in die Position des Realisten und denken Sie Ÿber den Plan nach, den Sie er-
trŠumt haben. Organisieren Sie Ihre Ideen. Lassen Sie den Realisten in Ihnen als "den 
Mann oder die Frau der Tat" Fragen beantworten wie: "Wie kšnnte ich das verwirklichen, 
in die Tat umsetzen? Was mŸsste ich verŠndern, damit es Wirklichkeit werden kann? ... " 

Wenn Sie zufrieden sind, gehen Sie wieder auf die neutrale Position. 

 

7. Kritiker-Position  

Gehen Sie als nŠchstes in die Position des Kritikers, ŸberprŸfen und bewerten Sie den Plan. 
Der Kritiker fragt: "Was fehlt? Was kommt fŸr mich dabei heraus?" Wenn bei dem Plan 
die Mitarbeit anderer Leute erforderlich ist: "Was kšnnte es diesen Leuten bringen, was 
steckt fŸr sie in diesem Plan, was hŠtten sie davon?" "Ist es interessant? Zahlt es sich - fŸr 
mich und die anderen - aus?" 

 

8. Gegebenenfalls Korrektur 

Gehen Sie zurŸck in den TrŠumer und verŠndern Sie den Plan auf kreative Weise, um all 
das einzubauen, was Sie vom Realisten und Kritiker erfahren haben. Gehen Sie weiter 
durch die drei Positionen, bis der Plan in jeder Position kongruent ist und passt. Versichern 
Sie sich, das das Ziel von einer Position zur anderen konstant bleibt. 

 

Achtung: 

Um sicherzustellen, dass die Kritik nicht destruktiv, sondern konstruktiv ist, erinnern Sie sich, dass 
der Kritiker nicht realistischer ist als der TrŠumer. Es ist nur eine andere Weise, ein anderer Weg, 
Ÿber Mšglichkeiten nachzudenken. Der Kritiker darf nicht den Realisten und den TrŠumer kritisie-
ren. Manche Leute kritisieren sich selbst und fŸhlen sich dann schlecht, statt die Kritik als nŸtzli-
ches Feedback Ÿber ihre PlŠne anzusehen. 

Manche Leute benutzen diese Strategie schon von selbst. Sie haben einen bestimmten Ort oder 
Raum, wo sie kreativ denken, einen Anker fŸr ihren TrŠumer. Dann haben sie einen anderen Platz 
fŸr die praktische Planung und noch einen weiteren fŸr die Bewertung und Kritik. Wenn diese drei 
Arten des Denkens rŠumlich klar voneinander getrennt sind, kann jede von ihnen ohne Stšrung das 
leisten, was sie am besten kann. Nur wenn die zu Ende gedachte Idee in jeder Position funktioniert, 
ist man handlungsfŠhig. 
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Balancing von Spannungsfeldern 
 

Konstruktiver Umgang mit WidersprŸchen 
eine Herausforderung

ãdas EineÒ

ãdas AndereÒ

(z. B. Delegieren)

...................................

Situation: ..................

Verhalten: .................

Selbstbild: .................

Vor-/Nachteile: .........

Thema: (z. B. selber machen)

.......................................

Situation: .......................

Verhalten: ......................

Selbstbild: .....................

Vor-/Nachteile: ............

1 3 2
(z. B. sowohl selber machen
als auch Delegieren)

.......................................

Situation: .......................

Verhalten: ......................

Selbstbild: ......................

Vor-/Nachteile: ..............
 

 

Das innere Team (1/3)
Die inneren ReprŠsentanten Šu§eren Erlebens 
(in Anlehnung an F. Schulz von Thun und Gunther Schmidt)

ãJetzt geh«doch endlich ran!Ò

InnereR AntreiberIn

ãWas wird y dazu sagen?Ò

InnereR BeziehungsmanagerIn

ãHat das Ÿberhaupt einen Sinn?Ò

InnereR SinnprŸferIn

ãDas macht mir Bauchweh.Ò

InnereR FŸhlerIn

ãSoll ich das wirklich tun?Ò

InnereR ZweiflerIn

ãKann ich das auch gut genug?Ò

InnereR KompetenzprŸferIn

ãIch muss ...(x)...
machen!Ò

Das 
innere
Team

Die rationale Aussage:

Die inneren Stimm(ung)en:
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Das innere Team (2/3)
Die inneren ReprŠsentanten Šu§eren Erlebens

Eigenes Beispiel

Stimme:...................................
.................................................
InnereR ..................................

Stimme:...................................
.................................................
InnereR ...................................

Stimme:....................................
..................................................
InnereR ...................................

Stimme:...................................
..................................................
InnereR ...................................

Stimme:....................................
..................................................
InnereR ...................................

Stimme:...................................
..................................................
InnereR ...................................

ãRationale AussageÒ::...............

....................................................

 
 

Das innere Team (3/3)
†bung zum Òinneren TeamÓ

1. Ein Thema wŠhlen, wo Sie Šu§erlich sagen: ÒIch muss/sollte das und das Tun!Ó,
bei dem Sie real aber nicht (gut) vorankommen.

Thema: ...................................................................................................................

2. Das Òinnere TeamÓ lokalisieren:
2.1. Den inneren Stimmungen Stimmen/Aussagen geben.
2.2. Die inneren Team-Mitglieder in ihren Rollen benennen (ÒZweiflerInÓ,

ÒAntreiberInÓ, usw.)

3. Weitere Bearbeitung:
3.1. Das innere Team ÒexternalisierenÓ (zB. aufstellen mit Personen, Bausteinen etc.)
3.2. Verhandlung/Dialog fŸhren der Teammitglieder untereinander

-> Lšsung(en) anstreben.  
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Arbeit mit dem ãinneren TeamÒ 
Wenn das Innere vorbereitet ist, dann kann das Äußere folgen. 

Es geschieht dann fast wie von selbst. 
          (Johann Wolfgang von Goethe, 1749-1832)   

 

Bei der Arbeit mit dem ãinneren TeamÒ geht es darum, inneren Dispositionen und KrŠfte, 
die in einer bestimmten (belastenden) Situation wirken, zu diagnostizieren, in ihrer Wech-
selwirkung zu betrachten und dieses ãTeamÒ neu zu positionieren, so dass die KrŠfte und 
Ressourcen im Sinne einer Lšsungsorientierung mšglichst optimal zum Ausdruck kom-
men. 

Ablauf: 

1.  Thema/Situation benennen, das/die Sie bearbeiten mšchten: _____________________ 

 
2.  Das ãinnere TeamÒ diagnostizieren, d.h. jene inneren KrŠfte und Wirkfaktoren, die in 

dieser Situation wirksam sind (z.B. ãZweiflerInÒ, ãSelbstsichereÒ, ãAntreiberInÒ, ãGe-
lasseneÒ, ...). 

 
3. Die inneren Stimmen / Botschaften dieser ãTeammitgliederÒ erkunden (Was sagt 

der/die ZweiflerIn, AntreiberIn, ...?). 

 

 ãTeammitgliedÒ      Botschaft / Aussage 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

4. Die ãTeammitgliederÒ am Boden mittels Symbolen aufstellen bzw. auflegen (z.B. mit-
tels PapierblŠtter) und zwar in ihren wahrgenommenen Relationen zueinander. 

 
5. Prozessarbeit: Intuitives VerŠndern und ggfs. ErgŠnzen der Positionen - was ist hilf-

reich im Sinne einer Lšsung, welche weiteren KrŠfte, Ressourcen braucht es? 
 
6. So lange neu positionieren, bis das GefŸhl der Stimmigkeit gegeben ist. Dann dieses 

Bild und das damit verbundene GefŸhl integrieren, d.h. mental und kšrperlich veran-
kern und ãmitnehmenÒ. 

 

Literaturtipp: Friedemann Schulz von Thun: Miteinander reden 3 - Das innere Team; Rowohlt 
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Emotionale Balance 
Über die „Logik der Emotionen“

(vgl. Luc Ciompi: Affektlogik)

Emotionen sind Motor und Ressource für Aktivität
! „Kein Effekt ohne Affekt!“
! Unterscheide: Primär- und Sekundäremotion
! Stichwort: Emotionale Intelligenz

emotionale
Ausgeglichenheit

„Alltagsgefühle“

Angst/
Unsicherheit

Flucht/
Rückzug

Ärger/
Aggression

Abgrenzung/
Verteidigung/
Neues erobern

Enttäuschung/
Trauer

Verabschiedung/
Platz für Neues

Freude/Mut
Akzeptanz

Aktivität/
Anpacken

Interesse/
Neugierde

Bereitschaft für
Neues/Kreativität Alltags-

verhalten

 

1. Sammeln Sie aus Ihrer Erfahrung beispielhafte Situationen (berufl., priv.), in denen Sie 
mit folgenden Emotionen in Kontakt kommen / gekommen sind:

! Angst/Unsicherheit:

! €rger/Wut/Aggression:

! EntŠuschung/Frustration/Trauer:

! Interesse/Neugierde:

! Freude:

2. Was sind fŸr Sie die jeweils typischen Auslšser, die diese Emotion wachrufen?

3. Wie kšnnen Sie es schaffen, diese Emotion in Ihnen wachzurufen? Was kšnnen Sie tun, 
um mit Sicherheit in die entsprechende Emotion zu kommen?

4.Wie kommen Sie wieder heraus? Welche Strategien haben sich dabei besonders bewŠhrt?

Emotionale Balance (2/2)
†bung zum Emotionsmanagement

 



 

_________________________________________________________________________________________________________________ 

© Mag. Karl Wimmer   ¥   NLP und Systemisches Denken in der FŸhrungspraxis   ¥   www.wimmer-partner.at 
 

82  

Emotionale Reaktionen in der Verarbeitung von ãunfreiwilligenÒ Ver-
Šnderungsprozessen 

 Es gibt keine VerŠnderung ohne GefŸhle.  

 Die emotionalen Reaktionen im Rahmen von Krisen und VerŠnderungen lassen sich in 
groben ZŸgen folgenderma§en darstellen:  
1. StabilitŠt 1, (relative) Zufriedenheit mit dem Status quo 
2. Vorahnung, Sorge, Angst  
3. Schreck, Schock 
4. Abwehr, €rger 
5. Frustration 
6. Trauer, (aktiver) Abschied 
7. …ffnung, Neugier 
8. Integration, Vertrauen, (relative) StabilitŠt 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mšgliche emotionale Verarbeitungskette von VerŠnderung 
Phase 1: Status quo  
StabilitŠt und relative Zufriedenheit mit dem Gewohnten und Vertrauten. 
Phase 2: Vorahnung, Sorge, Angst 
Sorge und Angst vor der unsicheren Zukunft.  
Phase 3: Schock, Verleugnung  
Festhalten wollen am Status quo.  
Phase 4: Abwehr, Wut, €rger  
Wut und €rger auf das ãSchicksalÒ oder die ÒBšsen, die uns das antunÓ.  
Phase 5: Frustration und Depression  
Passives sich FŸgen in das Unvermeidbare.  
Phase 6: Akzeptanz, Trauer und Abschied  
Akzeptanz der VerŠnderung. Innerer Lšsungsprozess, loslassen von Vergangenem, Ein-
nehmen von (emotionaler) Distanz.  
Phase 7: …ffnung, Neugier, Neuorientierung  
Aktiver Suchprozess fŸr eigene Chancen und Mšglichkeiten.  
Phase 8: Integration der Neuerung  
Inneres Verarbeiten und Vertraut werden mit der Neuerung, Integration.  

 

Zeit 

Emotionale 
Reaktion 

Aktiv  

 Passiv 

Vorahnung 
Sorge, Angst 

StabilitŠt 1 

Schock 
Verleugnung 

Abwehr 
Wut, €rger 

Frustration 
Depression 

Trauer 
Abschied 

…ffnung, Neu-
orientierung 
 

Integration 
StabilitŠt 2 
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Umgang mit "Wi derstand" 
Widerstand kann viele HintergrŸnde haben, die meist nicht unmittelbar ein-
sichtig sind, z.B.: 

a) "Widerstand" als psychologischer Schutzmechanismus, z.B. (Angst) vor 

 ¥  †berforderung und Stress 

 ¥  Manipulation, widersprŸchlicher oder unzureichender Information 

 ¥  GefŠhrdung der eigenen IdentitŠt und Autonomie 

 ¥  GefŠhrdung der persšnlichen Ziele und BedŸrfnisse 

 ¥  GefŠhrdung des Selbstwertes 

 ¥  Verletzung bestimmter GefŸhle 

 ¥  ... 

b) "Widerstand" als Kampf um die "Wahrheit" oder das "Wer-hat-Recht-Spiel"  

 ¥  Machtspiele in Form einer "symmetrischen Eskalation" 

 ¥  Fixierung und Glaube an eine "objektive Wahrheit" 

 ¥  ...       

Eigene Erfahrungen mit "Widerstand":  

 Beschreibung persšnlicher Erfahrungen mit Widerstand (Kampf, Oppo-
  sition) - aktiv oder passiv: 

 a) Situationen, in denen Sie in "Widerstand" gegangen sind; beschreiben 
 Sie, was da war, was Sie zu "Widerstand" bewegt hat und wie Sie das 
genau gemacht haben. 

 b) Situationen, in denen Ihnen Widerstand entgegengebracht wurde; be-
 schreiben Sie Ihre Wahrnehmungen (auch Annahmen oder Vermutun-
 gen) Ÿber Entstehung, Verlauf und (Aus-)Wirkungen. 

 

Grundregel im Umgang mit Widerstand: 

Nehmen Sie Widerstand ernst, arbeiten Sie nicht gegen den Widerstand, son-
dern mit dem Widerstand! Versuchen Sie, die Botschaft des gezeigten Wider-
standes zu verstehen, erkennen Sie die HintergrŸnde und entwickeln Sie situa-
tionsgerechte Lšsungen. 

MitarbeiterInnen, die ãWiderstŠndeÒ (z.B. im Rahmen eines Projektes) zei-
gen, sollten nicht von vornherein als Querulanten bezeichnet werden. Sie sind 
meist SymptomtrŠger eines Problems, die besonders deutlich ihre Sorgen arti-
kulieren, hŠufig stellvertretend auch fŸr andere, die ihren Unmut unterschwel-
lig mit sich herumtragen. 
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1. Aktives Zuhören und Fragen 
2. Sich der eigenen Intention bewusst sein
3. Sichtweisen wechseln können
4. Zwischen Wahrnehmung und Interpretation 

unterscheiden
5. Metakommunikation
6. Distanz und Nähe “managen”
7. Sich selbst beobachten und reflektieren

Hilfreiche Fähigkeiten in der 
Konfliktbehandlung (1/2)

 
 

8. Die eigene Konfliktgeschichte reflektieren und 
darŸber Auskunft geben kšnnen

9. Um die eigenen Ressourcen und Grenzen wissen
10. GefŸhl fŸr Ressourcen und Potentiale anderer 
11. Konfrontations- und KooperationsfŠhigkeit
12. Dissens/WidersprŸche aushalten kšnnen
13. FŠhigkeit zu Stressabbau und Psychohygiene
14. Sich Hilfe organisieren kšnnen 

Hilfreiche FŠhigkeiten in der 
Konfliktbehandlung (2/2)
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5 Disziplinen (Module) der L. O.

Gemeinsame
Vision

Mentale 
Modelle

Personal
Mastery

Team-
Lernen  

Systemisches 
Denken

 
 

1. ÒSystemisches DenkenÓ - Prinzipien

¥ Ursache-Wirkungs-Denken

¥ Eigenschafts-
Zuschreibungen

¥ Problemzentrierung

¥ Objektiver Wahrheit
¥ Defizitorientierung

¥ Instruktiven Interaktionen
¥ Kybernetik I. Ordnung

¥ Netzwerk-Denken
¥ Verhaltens-Beschreibungen

¥ Ziel- u. Lšsungsorientierung
¥ Wirklichkeitskonstruktionen

¥ Ressourcenorientierung
¥ Eigenverantwortung

¥ Kybernetik II. Ordnung

weg von ... hin zu ...
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2. Mentale Modelle

¥ Die Ebene der geistigen ReprŠsentationen - innere 
Theorien Ÿber die Welt und unser Handeln

¥ Bewusstheit Ÿber SelektivitŠt der Wahrnehmung, 
Wahrnehmungsfilter, Reframing

¥ Wahrnehmung aus verschiedenen Positionen, 
Beachtung der Òlogischen EbenenÓ

¥ Umgang mit KomplexitŠt - Zugang zu KreativitŠt -
Integration von Bewusstem (Verstand) und 
Unbewusstem (Intuition)

¥ Dissens / WidersprŸche / GegensŠtze als sich 
bedingende ÒNotwendigkeitenÓ

beinhalten ...

 
 

3. Personal Mastery

¥ SelbstfŸhrung, Persšnlichkeitsentwicklung

¥ Eigene StŠrken (und SchwŠchen) kennen und 
reflektieren (Reflexions- und ErkundungsfŠhigkeiten)

¥ Lern- und Entwicklungsprozesse zur ÒMeisterschaftÓ

¥ Persšnliche Vision/Leitbild entwickeln und eine 
kreative Spannung mit der RealitŠt halten

¥ Das Unterbewusstsein nutzen 

¥ Hilfen in Anspruch nehmen

beinhaltet ...
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4. Gemeinsame Vision

¥ Eine gemeinsame Vision/ 
Unternehmensphilosophie

¥ Die Vision im Fluss halten

¥ Verpflichtung zur Wahrheit, d. h. z. B. Ÿber 
Fehler und Misserfolge sprechen und daraus 
lernen kšnnen

¥ Synergien nutzen

beinhaltet ...

 
 

5. Team-Lernen

¥ die Entwicklung aussergewšhnlicher 
FŠhigkeiten zum koordinierten Handeln

¥ Dialog und Diskussion

¥ Handling von Konflikten und 
Abwehrroutinen

¥ Kontexte fŸr Teamarbeit schaffen

¥ †bung

beinhaltet ...
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Beurteilung der Lernenden Organisation 
Organisationale Lernchancen erkennen - nutzen - weiterentwickeln 

(nach Peter Kline und Bernard Saunders) 

Bewerten Sie mšglichst spontan anhand der folgenden Skala, in welchem Ma§e (Ziffer1-5)       
nachstehende Aussagen auf die gegenwŠrtige RealitŠt Ihrer Organisation zutreffen: 

 
1  

Trifft gar nicht zu  
2                

Trifft etwas zu 
3              

Trifft halbwegs zu 
4              

Trifft Ÿberwiegend zu 
5  

Trifft všllig zu  

 

Nr. Pkte. Aussage 

1.  Es herrscht eine AtmosphŠre, in der die BeschŠftigten frei untereinander austauschen, 
was sie gelernt haben. Es gibt keine Angst, keine Drohungen und kein Nachspiel, 
wenn nicht alle einer oder einmal einzelne anderer Meinung sind. 

2.  Fehler von Einzelnen oder Abteilungen werden in konstruktive Lernerfahrungen um-
gewandelt. 

3.  Allgemein hat man das GefŸhl, dass es immer mšglich ist, einen Weg zu finden, etwas 
noch besser zu machen. 

4.  VielfŠltige Standpunkte und offene, produktive Dialoge werden gefšrdert und kulti-
viert. 

5.   Experimentieren, Neues ausprobieren wird gebilligt und gutgehei§en.  

6.  Im gesamten System werden Fehler deutlich als positive Chancen fŸr Wachstum gese-
hen. 

7.  Es besteht die Bereitschaft, alte Muster aufzulšsen, um mit unterschiedlichen AnsŠt-
zen zur Organisation und Erledigung der tŠglichen Arbeit zu experimentieren. 

8.  Die Managementpraktiken sind innovativ, kreativ und nehmen Risiken in Kauf. 

9.  Das Arbeitsklima verbessert sich zusehends. 

10.  Es gibt formelle und informelle Strukturen, die die BeschŠftigten ermutigt, sich mit 
ihren Arbeitskollegen und der Ÿbrigen Organisation darŸber auszutauschen, was sie 
gelernt haben. 

11.  Man hat den Eindruck als sei es Zweck der Organisation, zu lernen und sich zu entwi-
ckeln. 

12.  Auf allen Ebenen der Organisation wird Lernen erwartet und gefšrdert: Management, 
BeschŠftigte, Supervision, Gewerkschaft, AktionŠre, Kunden. 

13.  Die BeschŠftigten haben einen †berblick Ÿber die Organisation als ganze, Ÿber ihren 
Spezialbereich und ihre spezielle Funktion hinaus, und stimmen ihre ArbeitsablŠufe 
auf diesen †berblick ab. 

14.  Es finden "Was haben wir gelernt?"-Sitzungen statt, die so geleitet werden, dass sie zu 
deutlichen, konkreten und dauerhaften strukturellen und organisatorischen VerŠnde-
rungen fŸhren. 

15.  Managementpraktiken, -handlungen, -politik und -prozeduren, die das kontinuierliche 
Wachstum der BeschŠftigten und der Organisation behindern, werden obsolet und 
durch funktionsfŠhige Systeme und Strukturen ersetzt. 

16.  Es wird kontinuierliche Verbesserung erwartet; man ist empfŠnglich fŸr kontinuierli-
che Verbesserung. 

17.  Jedem BeschŠftigten stehen eine bestimmte Anzahl von Trainings- und Schulungsta-
gen pro Jahr zu. 
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18.  Auf allen Ebenen wird die Belegschaft konkret an relevante und wertvolle Schulungs- 
und Lerngelegenheiten herangefŸhrt, sowohl innerhalb als auch au§erhalb der Organi-
sation. 

19.  Es wird erwartet und unterstŸtzt, dass regelmŠ§ig funktionsŸbergreifende Lerngele-
genheiten stattfinden, so dass alle BeschŠftigten die Funktion der anderen BeschŠftig-
ten mit unterschiedlichen, aber Šhnlich bedeutsamen Aufgaben verstehen. 

20.  Vom mittleren Management wird erwartet, dass es dafŸr sorgt, dass der Lernprozess 
flŸssig und glatt durch die gesamte Organisation verlŠuft. 

21.  Das Unerwartete wird als Lerngelegenheit gesehen. 

22.  Die BeschŠftigten streben danach, sowohl ihre eigene Kompetenz als auch die der 
ganzen Organisation zu erhšhen. 

23.  Systeme, Strukturen, Politik und Prozeduren der Organisation sind auf AnpassungsfŠ-
higkeit, FlexibilitŠt und SensibilitŠt fŸr interne und externe Stimuli ausgelegt. 

24.  Selbst wenn das Umfeld der Organisation momentan kompliziert, chaotisch, in stŠndi-
ger Bewegung ist, entsteht keine (Dauer-)†berforderung. 

25.  Es gibt einen gesunden, verkraftbaren, lernfšrdernden Stresslevel. 

26.  Kontinuierliche Verbesserung ist ein gelebtes Prinzip (in) der gesamten Organisation. 

27.  Die BeschŠftigten werden ermutigt und mit den erforderlichen Ressourcen ausgestat-
tet, um sich selbst anleitende (eigenstŠndige) Lerner zu werden. 

28.  Es gibt ein formelles Programm, das das mittlere Management auf seine (neue) Rolle 
als FŸhrungskrŠfte und Coaches ihrer MitarbeiterInnen vorbereitet. 

29.  Das Erkennen des eigenen Lernstils (als FŸhrungskraft) wie auch der Lernstile von 
Mitarbeitern dient der Verbesserung der Kommunikation und des Lernniveaus der 
gesamten Organisation. 

30.  Das Management ist sensibel fŸr Lernen und Unterschiede in der persšnlichen Ent-
wicklung der BeschŠftigten. Das Management nimmt wahr, dass die BeschŠftigten 
dazulernen und ihre jeweilige Situation auf mannigfache Weise verbessern. 

31.  In den beruflichen TerminplŠnen der BeschŠftigten ist ausreichend Zeit eingeplant, um 
von Zeit zu Zeit einen Schritt Abstand von den tŠglich anfallenden Arbeiten zu neh-
men und zu reflektieren, was in der Organisation vor sich geht. 

32.  Entscheidungsverantwortung und Ressourcen werden absichtsvoll verteilt, um einen 
deutlichen und anhaltenden Lerneffekt zu erzielen. 

33.  Teams werden fŸr ihre innovativen und unkonventionellen Problemlšsungen aner-
kannt und belohnt. 

34.  Das Management entwickelt beachtliches Geschick beim Sammeln von Informationen 
und bei der Entfaltung seiner FŠhigkeiten, mit anspruchsvollen und wechselnden Ma-
nagementsituationen Schritt zu halten. 

35.  Die (Linien-)Manager versetzen ihre StŠbe in die Lage, sich selbst zu entfalten 
("Selbstentwickler") zu werden und zu lernen, bessere Leistungen zu erbringen. 

           = Gesamtsumme der erreichten Punkte (zwischen 35 und 175) 
        ======== 

    Dividieren Sie diese Gesamtzahl durch 35 (Anzahl der Fragen), dann bekommen Sie den  

    "Lern- bzw. Entwicklungsrad" Ihrer Organisation (= Zahl zwischen 1 und 5):  
                     =========== 
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Einige Fragen zur Reflexion / Auswertung: 
 

1.    Betrachten Sie zunŠchst einmal die 'starken' Lernanteile der Organisation: 
1.1 Wie kommen diese im Alltag zum Ausdruck (Beispiele)? 
 
 
 

1.2 (Wie) Kšnnten diese 'starken Seiten' noch besser genŸtzt/aktiviert werden? 

 

 

 

2.    Betrachten Sie auch die 'schwachen' Seiten des Lernens der Organisation: 
2.1 Wie zeigen sich diese im Alltag (Beispiele)? 
 
 
 

2.2  Welche Auswirkungen / Konsequenzen habe diese 'SchwŠchen'? 

 

 

2.3  In welchen Punkten wŠre eine Weiterentwicklung besonders wichtig/nŸtzlich? 

 

 

2.4  Wie kšnnte diese initiiert, gefšrdert werden?  
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Ordnungen in Systemen (Gruppen, Teams, Organisationen, ...) 
Systemische Paradigmen eines lebenden, lernenden Systems 

 

0. Grundprinzip der Nicht-Leugnung  

§ Leugnung, Tabuisierung usw. verhindert oder mindert Entfaltungsmšglichkeiten. 

1.  Das Recht auf Zugehšrigkeit 

§ Jedes Mitglied hat das gleiche Recht dazuzughšren. 
§ Mobbing ist eine Extremform der Nicht-Akzeptanz dieses Rechtes.  

2. Anerkennung der zeitlichen Reihenfolge 

§ Bei Gleichgestellten hat der-/diejenige, der/die frŸher da war, die Šlteren Rechte.  

3. Balance von Bewahrung und VerŠnderung (Altem und Neuem) 

§ Das Alte muss gewŸrdigt werden, damit das Neue eine Chance hat. 
§ Sowohl einseitige Fixierung auf das Bestehende, wie auch einseitige Ausrichtung 

auf Neues fŸhrt zu Stšrungen. 

4. Schutz des JŸngeren 

§ Neues / Junges braucht Schutz und Fšrderung (Projekte, EinsteigerInnen etc.). 

5. Lernen um die Aufgabe herum 

§ Man kann nicht nicht lernen. Auch Stabilisierung von Altem ist eine Lernform. 
§ Teams und Organisationen sind aufgabenorientierte Systeme. Daher muss, die 

Aufgabe, der Zweck und der Kunde im Mittelpunkt stehen. 

6. Anerkennung von Leitung 

§ Ein Team / eine Organisation hat ein BedŸrfnis nach FŸhrung. 
§ Diese muss ihre Funktion ausfŸllen und anerkannt sein. 

7.  Anerkennung von Leistung und FŠhigkeit 

§ Besondere Leistungen und FŠhigkeiten mŸssen anerkannt und gefšrdert werden. 

8. Ausgleich von Geben und Nehmen 

§ Unausgeglichene Bilanzen fšrdern Unzufriedenheit, SchuldgefŸhle und 
unbewusstes Verlangen nach Ausgleich.  

9. Jede/r am richtigen Platz 

§ Am richtigen, angemessenen Platz fŸhlt mach sich sicher und gelassen und bei 
guter Energie. 

§ an unangemessenen PlŠtzen ÒaufgeblasenÓ oder geschwŠcht. 
§ SchwŠchende GefŸhle haben oft mit alten Mustern aus der Ursprungsfamile zu 

tun 

10. Bleiben und Gehen 

§ Bleiben kann, wer die Organisation braucht und seine/ihre Funktion ausfŸllt. 
§ Es ist wichtig, dass eine Trennung in gutem Einvernehmen und in gegenseitiger 

Achtung vollzogen wird. 

Eigene †berlegungen dazu: 
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WertepolaritŠten in Systemen 
   (nach Matthias Varga von KibŽd) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

GlaubenspolaritŠten, aus Yoga-Sutras abgeleitet: 

 Jnana (Logik) 
 Erkenntnis, Klarheit, Wissen, Einsicht, Vision, ãdas WahreÒ   

 Bhakti (€sthetik ) 
Vertrauen, Respekt, Akzeptanz, MitgefŸhl, WertschŠtzung, Sehnen,                         
Hingezogenheit, ãdas SchšneÒ   

 Karma (Ethik )  
Ordnung, Struktur, Pflicht, Ehrfurcht, Schuld/Unschuld, Ausgleich, 
ãdas GuteÒ 

 Sophia (Weisheit)  
 VerstŠndnis, Liebe, Zentrum, Tao, SpiritualitŠt, ãder SinnÒ 

†bersetzt auf Organisationen bedeutet dies: 

Wenn Menschen ihren Interessen und Potenzialen (Wissen, FŠhigkeiten, Kompetenzen) 
gemŠ§ eingesetzt sind, die Organisation eine angemessene, unterstŸtzende ãOrdnungÒ 
(Struktur, Regeln, Prozesse) aufweist und ein soziales Klima von Miteinander (Vertrauen, 
Respekt) gegeben ist, dann entsteht Sinn und Commitment.  

In solchen Systemen besteht eine Bezogenheit und (Selbst-)Verpflichtung (Commitment) 
zu Leistung und Kooperation. 
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Systemische Aufstellungsarbeit (1/3)
(vgl. B. Hellinger, M. Varga von KibŽd, I. Sparrer, G. Weber u.a.)

! Aufmerksamkeit auf das BeziehungsgefŸge innerhalb von Systemen (Familien, 
Partnerschaften, Berufsfelder, Organisationen, ...) gelegt und gleichzeitig die Bedeutung 
von dort auftretenden Symptomen und Problemen betrachtet. 

! †ber das Sprachliche hinaus wird das ProblemgefŸge transparent gemacht und 
eršffnet in einer unmittelbaren Deutlichkeit sichtbar, hšrbar und spŸrbar mšgliche 
Lšsungs- und VerŠnderungsschritte.

! Ausgangspunkt ist die Sichtweise eines Systemmitglieds. Nach dessen Vorstellung 
werden die ãReprŠsentantenÓ, die das System darstellen sollen, ausgewŠhlt und 
zueinander in Beziehung gestellt.

! Neben der Aufstellungsarbeit mit Personen finden - vor allem in der Einzelarbeit - auch 
Aufstellungen mit GegenstŠnden (Sesseln, MŸnzen, Knšpfe, BlŠtter, âSystemisches 
BrettÔ usw.) Anwendung. Der Klient selbst oder der Aufstellungsleiter spŸren sich in die 
einzelnen Positionen hinein - was meist erstaunlich gut funktioniert. €hnlich wie mit 
ReprŠsentanten werden auch hier Lšsungsbilder erarbeitet.

! Die Aufstellungsarbeit ist besonders sinnvoll in verfahrenen Situationen, um alte 
Muster zu unterbrechen und neue Lšsungswege zu entdecken.  

 

Systemische Aufstellungsarbeit (2/3)
Beispiele von Aufstellungsformen

! Problem-Lšsungs-Aufstellung:
ÐFokus
ÐProblem (+ event. verdeckter Gewinn)
ÐLšsung (Ziel, Richtung)
Ð1 - 2 Hindernisse auf dem Weg zum Ziel
Ð1 - 2 Ressourcen

! Ausgeblendetes Thema:

ÐFokus
ÐOffizielles Thema (prŠsentiertes Anliegen)
ÐAusgeblendetes Thema 

(Thema hinter dem Thema)

! Familienaufstellungen (vgl. Bert Hellinger, Gunthard Weber u.a.)

! Organisationsaufstellungen (vgl. GunthardWeber, Kristine Erb u.a.)

! Persšnlichkeits- und Symptomaufstellungen (vgl. Christine und Siegfried Essen u.a.)

! Systemische Strukturaufstellungen (Matthias Varga von KibŽd, Insa Sparrer) z.B.:

! Tetralemma:
ÐFokus
ÐDas Eine
ÐDas Andere
ÐBeides (sowohl als auch)
ÐKeines von Beiden (weder - noch)
ÐUnd selbst das nicht (All das nicht - freies Element)

! PolaritŠten-Aufstellung:
ÐFokus
ÐOrdnung (Struktur, Regeln, Vorschriften)
ÐLiebe (Beziehung, Vertrauen, Umgangsformen)
ÐErkenntnis (Wissen, Klarheit, Logik, Know-how)
ÐWeisheit (das †bergeordnete)  
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Systemische Aufstellungsarbeit (3/3)
Vorgehen (Ablauf) bei der Aufstellungsarbeit

1.KlŠrung des Anliegens(Worum geht es? Intention, Ziel, Motivation)

2.KontextklŠrung (wo, seit wann, Position, Funktion, ...)

3.Aufstellungsart wŠhlen(offen oder verdeckt, Struktur-, Familien-, 
Organisationsaufstellung)

4.Das geeignete System wŠhlen(Problemsystem, Anliegen, KomplexitŠtsreduktion)

5.Aufstellen und Stehen(ReprŠsentanten wŠhlen -> Aufstellen -> 
EinfŸhlen/Wahrnehmungen)

6.Befragungen der ReprŠsentantenund Umstellungen/Tests (Empfindungen, 
Bewegungstendenzen, Blicke, besser/schlechter/anders/gleich)

7.Prozessarbeit - †bergang zum Lšsungsbild(Ziel: guter, kraftvoller Platz - vor 
allem fŸr Fokus)

8.Integration / Abschluss(KlientIn nimmt Platz des stellvertretenden Fokus ein)  
 
 
 

Das Organisationsgesundheitsbild (OGB)
Prinzipien des OGB

! Wurzeln des Organisationsgesundheitsbildes (OGB) liegen im 
Gesundheitsbild, einer von Harry Merl entwickelten Methode zur 
systemischen Therapie und Beratung.

! Beim OGB entwickeln die TeilnehmerInnen ganzheitliche SOLL-
Vorstellungen von erfolgreicher Kommunikation, Kooperation und 
Koordination untereinander.

! Es trŠgt dazu bei einen Weg zur gemeinsamen (Projekt-)Ziel-
erreichung zu forcieren.

! Durch das offene Einbringen persšnlicher BeitrŠge und deren 
Abstimmung untereinander entstehen BefŠhigung und Motivation 
unter den MitarbeiterInnen, zusammen den Weg zum gesunden 
(Organisations-)Ziel zu beschreiten.  
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Ablaufschritte des OGB im †berblick (1/2)

1. Finden und Formulieren eines gemeinsamen (Organisations-
/Projekt-)Zieles bzw. einer gemeinsamen Vision

! Ausgangspunkt ist ein gemeinsames, verbindliches Ziel, das von allen 
TeilnehmerInnen getragen werden kannn

2. Entwicklung des individuell-persšnlichen Gesundheitsbildes mit 
Augenmerk auf die persšnliche Arbeitssituation

! Anleitung des persšnlichen GB in einer leichten Trance
! Das persšnliche GB beinhaltet die Wahrnehmung der eigenen 

FŠhigkeiten und Mšglichkeiten

3. Persšnliche (Unter-)Ziele
! TeilnehmerInnen definieren fŸr sie bedeutsame Subziele
! Diese werden in einem nonverbalen Prozess ÒverhandeltÓ und zu 

einem harmonischen Gesamtbild ÒverwobenÓ
 

 
 

Ablaufschritte des OGB im †berblick (2/2)

4. Finden des persšnlichen Standpunktes in bezug auf die gemein-
same Vision der Organisation und Zugehen auf die Vision

! Jede/r TeilnehmerIn sucht seinen/ihren Standpunkt in bezug auf das 
Zielbild (Grundlage dazu ist das persšnliche GB)

! Durch langsames Zugehen auf das Ziel entstehen GefŸhle und Gedanken, 
die den Weg dahin erlebbar machen

! Hindernisse kšnnen wahrgenommen und beseitigt bzw. umgangen werden

5. Entwickeln mšglicher BeitrŠge und Ressourcen zur Zielerreichung
! Jede/r TeilnehmerIn Ÿberlegt nun konkrete BeitrŠge, die er/sie leisten kann 

und will, um das gemeinsame Ziel unter Beachtung der persšnlichen Ziele 
erreichen zu kšnnen

! Diese BeitrŠge werden wieder auf KŠrtchen notiert, laut vorgelesen und zu 
einem gesamten ÒBeitragsbildÓ zusammengefŸgt 

6. Diskutieren des Zielgewinns/Nutzens in der Gruppe
! Abschlie§end diskutieren die TN den Nutzen, den jede/r einzelne, aber 

auch das gesamte Team, die Abteilung, das Unternehmen etc. aus der 
Umsetzung der Ziele ziehen kann  
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Die Methode OGB besteht demnach in der Grundstufe aus sechs Methodenkomponenten: 
Projektziel bzw. Vision, persšnliches Gesundheitsbild, Zielsystem, persšnlicher Stand-
punkt, Beitragssystem und Nutzenreflexion. Ihre Wirkung kann mit Zusatzmodulen (z. B. 
fŸr Ma§nahmenplanung) erweitert werden.  
 
Anmerkung/Grundprinzipen zum OGB:  
 
Die Entwicklung des OGB darf nicht unter Zeitdruck erfolgen. Es ist wichtig, einen ausrei-
chenden Zeitrahmen fŸr die Methode einzuplanen, um den TeilnehmerInnen die Mšglich-
keit zu bieten, die Ziele, Visionen und BeitrŠge behutsam auszuverhandeln und sie so auf 
mšgliche VerŠnderungen vorzubereiten. Denn nur wenn alle betroffenen MitarbeiterInnen 
den Zielen und VerŠnderungsma§nahmen zustimmen, sind alle bereit, ihren Teil zum Ge-
samterfolg beizutragen.  
 
Die Umsetzung kann in entsprechenden Feedback-Meetings reflektiert werden und das 
OGB erneut angewendet werden. Durch den damit entstehenden periodischen Zyklus von 
Planen, DurchfŸhren und Reflektieren eignet sich das OGB auch als Methode zur kontinu-
ierlichen Verbesserung (KVP).  
��  

 

FŸhrung /Leadership
Einige Grundlagen

(MitarbeiterInnen-)FŸhrung ist eine zielbezogene, 
zwischenmenschliche Verhaltensbeeinflussung 
mittels Kommunikation. Das beeinhaltet ...

! Zielorientiertheit (Unternehmensziele)

! soziale, kommunikative Beziehung
! gewisse Dauerhaftigkeit (Prozessbezug)
! wechselseitige Beeinflussung

Was hei§t ÒFŸhrenÓ (Definition)?
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© Mag. Karl Wimmer  14

Was sind FŸhrungskompetenzen?

natŸrliche
AutoritŠt

Unternehmens-
identifikation

Strategie- und
Zielorientierung

Kommuni-
kation

Vision haben 
und dafŸr begeis-

tern kšnnen

Ressourcen-
orientierung

EinfŸhlungs-
vermšgen

Verbindlichkeit
herstellen

Entscheidungs-
fŠhigkeit

Selbst-
reflexion

Verhaltens-
flexibilitŠt

Systemisches
Denken

Differenzierte
Wahrnehmung

Konflikt -
behandlungs-
kompetenz

Koordinieren,
Vermitteln

Vorbild-
wirkung

WertschŠtzende
Akzeptanz

Coaching-
fŠhigkeiten

Aushalten von
WidersprŸchen

analytische,
soziale und
emotionale
Intelligenz

 
 
 
 

Die FŸhrungsstile nach Goleman

Autoritativ

AutoritŠr

Affiliativ

Coachend

Leistungs-
betont

Demokratisch

ãBegleiten Sie mich 
auf meinem Weg!Ò
Selbstvertrauen, Empathie,
Katalysator;
nŸtzlich zur Umsetzung
Von Visionen.

ãTun Sie, was ich
Ihnen sage!Ò
Tatendrang, Tatkraft,
Selbstkontrolle;
nŸtzlich in Krisen.

ãFŸr mich zŠhlen vor
allem die Menschen!Ò
Empathie, Aufbau
von Beziehungen;
nŸtzlich zur †berwindung
von Verstimmungen.

ãWas halten Sie davon?Ò
Zusammenarbeit, 
Kommunikation;

nŸtzlich um Engagement 
und  Konsens zu erzeugen.

ãMachen Sie es wie 
ich!Ò

Gewissenhaftigkeit,
Erfolgsdrang, Tatkraft;

nŸtzlich wenn kurz-
fristig schnelle Ergeb-
nisse kommen sollen.

ãVersuchen Sie es
doch einmal!Ò

Fšrderung anderer,
Empathie, Selbst-

reflexion;
nŸtzlich zur Entwick-

lung von MA.

Situations-
angepasster

Einsatz
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Weiterentwicklung des FŸhrungsverhaltens (1/2)

! Vorhandene StŠrken umfassend diagnostizieren
" Selbstanalyse, Fremdbeurteilung (z.B. 360¡ Beurteilung)

! Verhaltens-Anforderungsprofil erstellen
" Welche sozio-emotionalen Kompetenzen sind gefordert?

! Lernbereitschaft feststellen
" Motivation zur VerŠnderung? Zukunftsbild (Vision)?

! Teilziele und UnterstŸtzung
" Machbare Ziele und entsprechene Fšrderma§nahmen 

(z.B.Coaching).  
 
 

Weiterentwicklung des FŸhrungsverhaltens (2/2)

! RŸckschlŠge verarbeiten
" Gewohnheitsmuster sind stark, Ausdauer fŸhrt zum Erfolg

! Positive Vorbilder, Lernen am Modell
" An wem mšchte ich mich orientieren?

! UnterstŸtzendes Umfeld schaffen
" Wer und was  unterstŸtzt meine Entwicklung (Visionen, 

Leitbilder, Personen)?

! Messung des Erfolges
" Wahrnehmung auch kleinster Erfolge. Absicherung.  
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Umgang mit sozialen Systemen 
Maschinenmodell vs. Lebende-Systeme-Modell 

(nach Heinz von Foerster)

Maschinenmodell

! System ist ÒberechenbarÓ- Beisp. Auto

! Spezifischer Input (zB. Gas) gibt spezifischen 
Output (zB. Geschwindigkeit)

! KausalitŠt ist gegeben (Ursache -> Wirkung)

! Prozesse sind ÒverlŠsslichÓ,dh. prinzipiell
durchschaubar - eindeutig - berechenbar - wiederholbar

! Es gibt eine ÒExpertise des WissensÓ,dh. eine 
Òobjektive WahrheitÓ - es kann somit entschieden 
werden was ÒrichtigÓ oder ÒfalschÓ ist.

! Prinzip: Resultatorientierung; Abweichung (vom ge-
planten Ziel) = Stšrung - kann durch ÒNachjustierungÓ 
behoben werden.

! Problemlšsung = Nachdenken Ÿber Ursache-
Wirkungsprinzipen und deren ÒobjektiveÓ Korrektur.

! Steuernde/r (zB FŸhrungskraft) ist nicht Teil des 
Systems(Kybernetik 1. Ordnung) - braucht seine/ihre 
Wirkung auf das System nicht in Frage stellen, da das 
System-verhalten (prinzipiell) nicht von ihm/ihr 
abhŠngt.

Lebende-Systeme-Modell
! System ist prinzipiell ÒunberechenbarÓ- Bsp. Organisation

! System hat Black-Box-Tendenz,es ist selbstdeterminiert 
(ÒnatŸrliche OrganisationÓ), dh: nicht (gŠnzlich) durchschaubar -
nicht (exakt) wiederholbar - nicht ÒeindeutigÓ - nicht 
ÒberechenbarÓ

! D.h. ich kann solchen Systemen nicht Òmeinen WillenÓ 
aufzwingen; jede (geplante) Intervention wird damit zu einem 
ÒWagnisÓ, ist risikobehaftet. Erst die Antwort (Re-Aktion) des 
Systems sagt mir, welche Auswirkung mein Input gehabt hat. 

! ÒWahrheitÓ = Wahrnehmung;Neugier als wichtiger Faktor; 
Expertise des ÒNicht-WissensÓ

! (Wie) kann ich solche Systeme (planerisch) steuern?: 
Prozess wird wichtig; in Kreislauf treten- stŠndige Feedback-
schleifen mit mšglichst vielen Systemteilen; Verhandlung und 
Committment vor fixierter Zielvorstellung; Kreislauf geschlos-
sen halten, dh. in Kontakt bleiben (mit Kunden, dem ÒMarktÓ,...) 

! Problemlšsungsverhalten=Kommunikation u. Committment

! Prozesskompetenz ist wichtigste Voraussetzung:Ich (als 
Steuernde/r, zB als FŸhrungskraft) bin Teil des Systems (vgl. 
Kybernetik 2. Ordnung) - in stŠndiger Reflexion.

 

Lineares vs. Systemische Denken

Lineares Denken
tendiert zu ...

! Analysieren

! Schuldsuche
(Verantwortung wird delegiert)

! Ursache - WirkungszusammenhŠnge

! Angriff - Verteidigung

! Problemzentrierte Haltung

! Defizitorientierung

! Konflikt als Bedrohung

! Das Trennende wird betont

! (Fixierte) Standpunkte

Systemisches  Denken
bemŸht sich um Wahrnehmung von  ...

! Vernetzung

! Mitverantwortung
(Verantwortung wird geteilt)

! ZirkulŠre Prozesse und Interpunktionen

! Respekt aller Sichtweisen

! In Zielen und Lšsungen denken

! Ressourcenorientierung

! Konflikt als Chance und Herausforderung

! Das Verbindende wird betont

! Prozessorientierte Sichweisen
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PrŠmissen und Empfehlungen fŸr ein
systemisch-orientiertes FŸhrungsverhalten

(nach Gilbert J.B. Probst)

! Systemisch-evolutionŠre FŸhrung bedingt eine 
Prozessorientierung, eine dynamische Betrachtung 
organisationalen Geschehens. Sie baut auf der Verantwortung 
des/der Einzelnen im Rahmen des gesamten Systems auf und 
sucht Freiheitsgrade bzw. Wahlmšglichkeiten sowie das 
Potenzial der Selbstrealisierung und Innovationskraft aller 
Beteiligten zu erhšhen.

! Nachfolgend dazu einige Regeln und LeitsŠtze:  
 
 

Regeln fŸr systemisches FŸhren (1/3)

1. Behandle das System mit Respekt
Systeme sind komplex, es gibt viele Perspektiven, Werte und Auffassungen; 
Autonomie erfordert Toleranz.

2. Lerne mit Mehrdeutigkeit, Unbestimmtheit und Unsicherheit 
umzugehen
Jede Reduktion und Trivialisierung zerstšrt Eigenschaften des Systems; geistige 
Akzeptanz und Bewusstheit der SystemkomplexitŠt ist notwendig.

3. Definiere und lšse Probleme auf
Fšrdere eine Offenheit gegenŸber Problemen; Denke in Chancen und Lšsungen; 
suche WIN-WIN-Lšsungen; gestatte dir und anderen die Freiheit, sich mit 
ungewohnten, neuen Fragen auseinanderzusetzen.

4. Diagnostiziere die Einflussfaktoren, die in einer bestimmten 
Situation wirken
Worin bestehen Sie? Wie wirken sie aufeinander ein? Wo kann/soll verŠndert 
werden? Was soll so bleiben?  
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Regeln fŸr systemisches FŸhren (2/3)

5. Passe deine Steuerungseingriffe der KomplexitŠt an
Auf welcher Ebene interveniere ich? Welche Eingriffe machen Sinn?

6. Nutze die Potenziale und Ressourcen des Systems
Kenne und nutze ich die positiven KrŠfte bei den MitarbeiterInnen, KollegInnen, 
Vorgesetzten, in der Umwelt usw.? BŸndle ich StŠrken in synergetischer Weise?

7. Beachte die Balance zwischen Bewahrung und VerŠnderung
Welcher Grad an VerŠnderung ist angemessen? Wieviel StabilitŠt und 
VerlŠsslichkeit (in Regeln etc.) braucht das System?

8. Achte auf ausreichend abgesprochene soziale Wirklichkeiten
Ausreichende Konsens- und Vertrauensbildung; klares, offenes Informations-
und Kommunikationskonzept; notwendige Feedbacks.

9. Beachte ausreichend die Beziehungen und Interaktionen zwischen 
Teilen (Subsystemen) und Ganzheit
Wie klar oder diffus sind die Grenzen zwischen Subsystemen?  

 

Regeln fŸr systemisches FŸhren (3/3)

10. Beachte die Ebenen der Lenkung und Gestaltung
Unterschiedliche Detaillierungs- und Abstraktionsgrade

11. Achte auf die Klarheit von Rollen und Funktionen
Was macht (m)eine Funktion (un-)klar (nach innen und au§en)?

12. Erhšhe Autonomie und Integration
a) z.B. durch Akzeptanz von Subkulturen (vgl. Diversity-Management)
b) z.B. durch Synergie- und Ressourcenmanagement

13. Erhalte und schaffe Mšglichkeiten
Klare Ziel- und Zweckorientierung statt Ÿberdetaillierte Vorschriften

14. Nutze und fšrdere die SelbstorganisationsfŠhigkeit
Z.B. durch wirkungsvolle und ausreichende Delegation, 

Minimum an Kontrolle, Vertrauen in die Autonomie

15. Erhalte FlexibilitŠt und AnpassungsfŠhigkeit
Innerhalb gegebener Rahmenbedingungen soll Entwicklung mšglich sein.  
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Diese ãRegelnÒ bzw. Empfehlungen gewinnen mit Zunahme der KomplexitŠt, unter der 
Organisationen agieren, an Bedeutung. FŸhrung in komplexen sozialen Systemen fŸhrt 
nicht zu einfachen, kausalen Schrittfolgen des Planens und Organisierens. FŸhrung be-
dingt eine Prozessorientierung, eine dynamische Betrachtung organisationalen Gesche-
hens. Die Idee der Selbstorganisation in humanen sozialen Systemen baut auf der Ver-
antwortung des Einzelnen im Rahmen des gesamten Systems auf und sucht Freiheitsgra-
de bzw. Wahlmšglichkeiten sowie das Potenzial der Selbstrealisierung in Innovations-
kraft aller Beteiligten zu erhšhen (vgl. R. Attems et al. 2001; H. Owen 2001a). 
 
 
Anforderungen an die Organisation und FŸhrung der Zukunft  
 
 
1. Anforderungen an Organisationsformen 
 

n hohe SelbstŠndigkeit der einzelnen Organisationseinheiten 

n gro§e Vielfalt der einzelnen Organisationsformen 

n Gesamtsteuerung Ÿber Ziele und Strategien 

n Hohes Ma§ an Kommunikation und Kooperation; Teamarbeit statt EinzelkŠmpfer-
Innen 

n Permanentes Denken im Gesamtinteresse; Unternehmensziele vor Abteilungszielen 

 

 

2.  Anforderungen an FŸhrung 

 

n Zukunftssicherung, d.h. Zukunft mitdenken und in der Gegenwart die notwendigen 
ersten Schritte setzen 

 

n MenschenfŸhrung, d.h.  

§ Rahmenbedingungen schaffen, die es den MitarbeiterInnen ermšglichen, selb-
stŠndig und effizient zu arbeiten 

§ funktionsfŠhige Teams entwickeln 

§ Ziele vereinbaren und kontrollieren 

§ Konflikte erkennen und bearbeiten 

§ UnterstŸtzung bei einzelnen Problemen 

§ Aus- und Weiterbildung der MitarbeiterInnen planen 

 

n Den organisatorischen Wandel - als permanenten Prozess - lebendig halten 
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