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Sie motivieren, schaffen Vertrauen und sorgen für Klarheit  – 
theoretisch. Mitarbeitergespräche gelten zwar als wirkungs-
volles Führungstool. Für Manager wie Mitarbeiter sind die 
turnusmäßigen Termine jedoch oft ein rotes Tuch. Woran es 
beim Austausch meist hapert und wie der Dialog besser 
gelingen kann.

Haltung hilft
 

MiTArbeiTergeSpräcHe FüHreN
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Preview: AiUngeliebte pflicht: Warum Manager den 
Dialog lieber meiden Aigut fürs Klima: Wie der Aus-
tausch die Zufriedenheit steigert Aiinhalte festlegen 
und grenzen setzen: Warum Vorbereitung Zeit spart 
AiLeistung vs. beziehung: Worum es im Mitarbeiter-
gespräch wirklich geht AiFeinfühliges Feedback: Wie 
chefs Kritik und Lob gut vermitteln AiZuhören und 
Fragen: Das Wichtigste zur gesprächstechnik

C	 Die Zahlen stimmen, die Geschäftslei-
tung ist zufrieden und die Stimmung gut. 
Warum also Zeit mit zusätzlichen 
Gesprächen verschwenden? Solche oder 
ähnliche Gedanken dürften derzeit mancher 
Führungskraft durch den Kopf gehen, ange-
sichts des Termins, der in vielen Unterneh-
men bald ansteht: das Mitarbeitergespräch. 
Das Tagesgeschäft drängt, der Zeitplan ist 
eng – Vorgesetzte, denen die Unterredung 
wirklich gelegen kommt, dürften eine Sel-
tenheit sein. Allzu oft geraten die pflichtge-
mäß anberaumten Gespräche zum Alibiter-
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Mitarbeiter blicken daher für gewöhnlich 

mit Skepsis auf das Gespräch, in dem es um 
ihre persönliche Leistung gehen soll, weil sie 
sowieso mit einem nichtssagenden Monolog 
vom Vorgesetzten rechnen. „Mitarbeiter 
agieren oft nach dem Motto: Augen zu und 
durch“, sagt der in der Schweiz und in 
Deutschland tätige Führungskräftecoach 
David D. Kaspar.

Halbherzig geführte Unterredungen kön-
nen jedoch ungeahnte Nebenwirkungen 
nach sich ziehen. „Mitarbeiter, die mit all-
gemeinem Lob oder pauschaler Kritik abge-
fertigt werden, reagieren frustriert“, sagt 
Kaspar. Denn fehlendes Feedback senkt auf 
Dauer nicht nur die Arbeitsmotivation. Ent-
steht der Eindruck, dass kein Interesse an 
der Sichtweise des Angestellten besteht, ver-
liert dieser über kurz oder lang die Lust, dem 
Vorgesetzten überhaupt etwas zu berichten. 
Damit versiegt für die Führungskraft nicht 
nur eine wichtige Informationsquelle, sie 

verliert auch Ideenpotenzial. 

Interesse schafft Zufriedenheit

Die gute Nachricht für Vorgesetzte: Damit 
der Dialog gelingt, bedarf es eigentlich nicht 
viel: „Eine positive Grundhaltung und ehr-
liches Interesse sind zunächst vollkommen 
ausreichend“, sagt Personal- und Wirt-
schaftspsychologe Rüdiger Hossiep. In einer 
der wenigen Evaluationsstudien zu den 
Effekten von Mitarbeitergesprächen zeigte 
sich, dass sie sich signifikant positiv auf das 
Betriebsklima auswirken, wenn die Mitar-
beiter das Gefühl haben, dass ihr Vorgesetz-
ter mit ernsthaftem Engagement bei der 
Sache ist. „Mitarbeiter spüren sehr genau, 
mit welcher Einstellung der Vorgesetzte in 
das Gespräch geht“, erklärt Diplompsycho-
login und Studienautorin Christiane Albert-
ernst.

Offenheit? Interesse? Das klingt nach 
einem vergleichsweise simplen Rezept. Die 
Umsetzung fällt jedoch nicht immer leicht. 



managerSeminare | Heft 164 | November 2011

36 | knowledge

dato harmonisches Gespräch kann daher 
schnell kippen. Um Kommunikationsdesa-
ster zu vermeiden, sollten Chefs vorab klar 
kommunizieren, was der Anlass des Gesprächs 
ist – und für andere Anliegen, etwa Gehalts-
verhandlungen, Extratermine anbieten.

Gestern, heute und morgen reflektieren

Inhalte, die in keiner Unterredung fehlen 
sollten, lassen sich in der Formel AFE 
zusammenfassen: Arbeitssituation, Feed-
back und Entwicklungschancen. Letztere 
müssen nicht immer einen Aufstieg in der 
Hierarchie bedeuten, sondern können auch 
auf die Teilnahme an einer Fortbildung 
hinauslaufen. Zur besseren Orientierung 

kann der Ablauf des Gesprächs (mental) in 
drei Phasen gegliedert werden: Vergangen-
heit, Gegenwart, Zukunft. 

Hilfreich können auch Leitfäden sein, mit 
denen sich beide Seiten auf das Gespräch 
vorbereiten. Denn sie geben nicht nur den 
Gesprächsstoff vor, sondern bieten auch eine 
Struktur für den Ablauf: Mit Einstiegsfragen 
zur Gestaltung des Arbeitsplatzes müssen 
Chef und Mitarbeiter beispielsweise nicht 
gleich in die Vollen gehen, sondern können 

sich auf ungefährlichem Terrain langsam 
warmreden. Allerdings: Ein starres Abspu-
len konfektionierter Fragen ist ebenfalls 
kontraproduktiv. „Die Führungskraft darf 
sich nicht hinter standardisierten Fragen 
verstecken, sondern muss auf das eingehen, 
was im Gespräch passiert“, betont Hossiep.

Gesprächsminen entschärfen

Nach einem lockeren Start können das ver-
gangene Jahr betrachtet und Projekte und 
Verantwortungsbereiche bilanziert werden. 
Gibt es Zielvereinbarungen aus dem Vor-
jahr, können diese mit dem Erreichten ver-
glichen werden. Konflikte oder Krisen haben 
in dem Gespräch jedoch nichts verloren. „Ist 

ein Projekt schlecht gelaufen oder ein Kunde 
abgesprungen, sollte dies zeitnah zum Feh-
ler und nicht erst im Jahresgespräch aufs 
Tapet“, sagt Alberternst. 

Einer der ungemütlichsten Programm-
punkte des Gesprächs dürfte die Bewertung 
der Stärken und Schwächen des Mitarbeiters 
sein: Viele Chefs betrachten das Feedback 
eher als Bürde. „Führungskräfte sind viel 
harmoniebedürftiger. als man denkt“, sagt 
Coach Kaspar. Sich zu positionieren, Feed-

„Viele Führungskräfte tendieren zu einem 
Aktionismus, in dem alles dem Daily Busi-
ness untergeordnet wird“, erklärt Kaspar. In 
seinen Coachings empfiehlt er Vorgesetzten 
daher, einmal in die Schuhe des Mitarbeiters 
zu schlüpfen: Was bedeutet das Gespräch für 
den Mitarbeiter? Was sind seine Motive? 
Welche Erwartungen hat er? Nach solch 
einem Perspektivwechsel geht sich das 
Gespräch oft besser an, meint der Coach.

Zeitinvest zahlt sich aus

Neben der mentalen Einstimmung ist eine 
strukturierte Vorbereitung der wichtigste 
Weichensteller für das Gespräch. Bereits 
eine halbe Stunde pro Mitarbeiter kann die 
Effizienz des Gesprächs um ein Vielfaches 
steigern. „Der Zeitaufwand wird durch eine 
größere Leistungsbereitschaft aufseiten des 
Mitarbeiters mehrfach aufgehoben“, ist 
Wirtschaftspsychologe Hossiep überzeugt. 
Damit Vorgesetzte stichhaltig argumentie-
ren können, sollten sie gut über die Aufga-
ben und Verantwortungsbereiche des Mit-
arbeiters informiert sein. 

Zur Vorbereitung gehört es auch, die 
Schwerpunkte des Gesprächs zu bestimmen 
und Grenzen abzustecken. In großen Unter-
nehmen gibt es meist mehrere institutiona-
lisierte Gespräche mit einem standardisierten 
Ablauf. Dort ist etwa klar, dass sich die Unter-
redung im Dezember um die Zielerreichung 
dreht und es erst im März um die Gehalts-
entwicklung geht. In kleineren Unternehmen 
laufen die Unterredungen hingegen inoffizi-
eller ab und finden – wenn überhaupt – meist 
nur einmal gegen Ende des Jahres statt. Mit-
arbeiter sehen in den Terminen daher oft die 
einzige Gelegenheit, ihre Bezahlung zu ver-
handeln. „Beim Gehalt sind Mitarbeiter und 
Chef oft per se anderer Meinung“, meint Psy-
chologin Alberternst, die mittlerweile Mana-
ger in puncto Personalführung berät. Ein bis 

„Mitarbeiter spüren sehr 
genau, mit welcher Haltung 
der Vorgesetzte in das 
Gespräch geht.“
Dr. christiane Alberternst, Diplompsychologin und 
Führungskräftecoach. Kontakt: info@softfactors.de

C  Erfahren Sie, was ein gutes Gespräch ausmacht

C  Schlüpfen Sie in einen Avatar und probieren 
 verschiedene Strategien am Mitarbeiter-Avatar aus

C  Erhalten Sie ein detailliertes Feedback Ihres Gesprächs

C  Und haben Sie Spaß beim Lernen, denn dann fällt es  
 leichter und der Erfolg ist nachhaltiger

Das Mitarbeitergespräch als Serious Game

Web:  www.apunto-sc.com 
E-Mail:   info@apunto-sc.com
Tel:  040 / 822 186 331

Sie haben unS gerade 
noch gefehlt!

30.-31. März 2012
Weitere infoS auf den Seiten 50 und 51 oder unter WWW.PeterSberger-trainertage.de
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Dos und Don’ts für den Dialog 

A	Die Haltung entscheidet: Die einstellung zum Dialog ist eine sich selbst erfüllende 
prophezeiung. Wer nicht an den Nutzen des gesprächs glaubt, wird ein nutzloses gespräch 
führen. Um keine Zeit zu verschwenden, sollten Führungskräfte daher in erster Linie ihre 
Haltung zum gespräch reflektieren.

A	Weniger sagen ist mehr: Viel reden hilft viel? Auf das Mitarbeitergespräch trifft diese 
Formel für den Vorgesetzten nicht zu. Den größten redeanteil sollte der Mitarbeiter haben. 
Das bedeutet bei einer gesprächszeit von 90 Minuten: 30 Minuten sind für den chef, die 
restliche Zeit redet der Mitarbeiter. 

A	Stärken stärken: Für den Mitarbeiter ist die einschätzung seiner Leistung sehr wichtig. 
chefs missverstehen dies jedoch oft als Anlass, die Fehler des Mitarbeiters auf das Tapet zu 
bringen. im gespräch sollten die Stärken des Mitarbeiters eine mindestens ebenso große 
rolle spielen wie seine Defizite.

A	Selbst ist die Führungskraft: Markige Sprüche, ein aufmunterndes Schulterklopfen – 
beim geschäftsführer funktioniert das schließlich auch. Falsch! Statt vermeintliche Vorbilder zu 
kopieren, sollten junge Führungskräfte ihren eigenen Stil im Umgang mit Mitarbeitern finden.

A	Strukturierte Spontanität: eine gesprächsstruktur ist zwar wichtig, dennoch sollten 
Führungskräfte nicht starr an ihrer Agenda festhalten. Deutet der Mitarbeiter etwa an, zurzeit 
unter starken privaten belastungen zu stehen, kann es sinnvoll für die Führungskraft sein, 
dort nachzuhaken. Fingerspitzengefühl ist dabei wichtigste Voraussetzung.

back zu geben, mit Widerständen oder Kri-
tik umzugehen – die direkte Konfrontation 
ist anstrengend und emotional fordernd. 
„Dem weichen viele lieber aus“, sagt Kaspar. 
Um blutdruckhochtreibende Gespräche zu 
vermeiden, müssen Vorgesetzte allerdings 
nur zwei Aspekte beachten.

Rückmeldung: Fair und konstruktiv 

Wie sieht der Chef mich? Diese Frage ist für 
Mitarbeiter von herausragender Bedeutung. 
Umso wichtiger ist es, dass der Vorgesetzte 
seine Einschätzung behutsam vermittelt. 
Dies gelingt am besten mit Ich-Botschaften. 
Mit Sätzen wie „Ich empfinde es so, dass ...” 
oder “Auf mich macht das folgenden Ein-
druck ...”, fühlen sich Mitarbeiter weniger 
angegriffen. Zudem sollte der Feedback-
Geber zuerst positive Dinge und die Stärken 
ansprechen und erst danach auf Fehler und 
Schwächen eingehen. Idealerweise halten 
sich Lob und Kritik die Waage.

Das Ansprechen von kritikwürdigen 
Punkten sollte konstruktiv verlaufen, etwa 
indem die Führungskraft gleichzeitig auch 
Anregungen zur Verbesserung liefert. Kon-
krete Beispiele können dabei helfen, Pro-
bleme oder Fehlverhalten zu verdeutlichen 
und für den Mitarbeiter nachvollziehbar zu 
machen. „Ein Chef, der transparent macht, 

wie er zu einer Meinung oder 
einem Urteil gelangt ist, kann 
besser überzeugen“, betont Hos-
siep.

Soft Skills nicht vergessen

Neben den fachlichen Fähig-
keiten sollten auch die soge-
nannten weichen Faktoren 
berücksichtigt werden. „Der 
Teamgeist eines Mitarbeiters ist 
genauso wichtig wie seine Ver-
kaufszahlen“, sagt Kaspar. Vor-
gesetzte, die sich auch zu den 
sozialen Fähigkeiten ihrer Mit-
arbeiter äußern, zeigen zudem, 
dass sie deren Leistung nicht nur 
an Zahlen festmachen, sondern 
sie ganzheitlich betrachten. 

Was auf jeden Fall ins Ge-
spräch gehört: ein Ausblick in  
die Zukunft.  Ehrlichkeit hat hier-
bei größte Priorität. Unmögliches 
zu versprechen („Beim nächsten 
Mal sind Sie dabei“) oder zu ver-
trösten („Das kann ich erst näch-
ste Woche entscheiden“), ist tabu. 
„Auf diese Tricks fallen Mitarbei-
ter maximal einmal rein“, sagt 
Hossiep. Die eigene Glaubwür-A

info@neulands-academy.de
www.neulands-academy.de

Einstieg in die Führungsverantwortung II
 Mi, 2. bis Fr, 4.11.2011,
 Raum Fulda

Feedback als Führungsinstrument
 Mo, 14. bis Di, 15.11.2011,
 Raum Fulda

Konfliktmanagement
 Mi, 23. bis Fr, 25.11.2011,
 Raum Berlin

Einstieg in die Führungsverantwortung III
 Mo, 5. bis Mi, 7.12.2011,
 Raum Fulda

Führung ohne Weisungsbefugnis
 Mi, 18. bis Fr, 20.1.2012,
 Raum Berlin

Udo Kreggenfeld
Direkt im Dialog
Professionelle Gesprächsführung in 
Unternehmen und Organisationen
5. Auflage 2011, kt., 256 S.
ISBN 978-3-936075-66-3
Ladenpreis: 24,90 EUR 
Bestell-Nr.: tb-6818 

Neuauflage

Klare Kommunikation

Bestellung und Infos unter:

www.managerseminare.de/tb/tb-6818
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Literaturtipps
A	Anja K. Haftmann: Mitarbeitergespräche 
souverän führen. cD-rOM, managerSeminare, 
bonn 2011, 225 euro. 
Mit dem dreitägigen Seminarkonzept können 
Führungskräfte in der Vorbereitung, Durchführung 
und Nachbereitung zehn gängiger gesprächstypen 
trainiert werden – angefangen mit Feedback- 
über Zielvereinbarungs- und beurteilungsge-
spräche bis hin zur Abmahnung.
A	Sascha Reimann: Wachsen am Wider-
spruch. managerSeminare 151, Oktober 2010, 
www.managerseminare.de/MS151Ar01
Der Artikel zeigt, warum Kritikfähigkeit eine bis-
lang ignorierte, aber wichtige Führungskompe-
tenz ist und wie entscheider am Feedback bot-
tom-up wachsen können.
A	Rüdiger Hossiep, Jennifer Esther Bittner, 
Bernd Wolfram: Mitarbeitergespräche. Moti-
vierend, wirksam, nachhaltig. Hogrefe, göttin-
gen 2008, 24,95 euro.
Das buch liefert einen sehr differenzierten über-
blick zu grundlagen, Modellen und Typen von Mit-
arbeitergesprächen. Wissenschaftliche erkennt-
nisse und Modelle aus dem bereich Kommunika-
tion werden durch praxisnahe empfehlungen und 
checklisten ergänzt. Anhand von zwei Fallbeispie-
len aus der Unternehmenspraxis werden zudem 
Hinweise und empfehlungen für die einführung 
von Mitarbeitergesprächen gegeben.

„Die Führungskraft darf sich 
nicht hinter standardisierten 
Fragen verstecken, sondern 
muss auf das eingehen, was 
im Gespräch passiert.“ 
Dr. rüdiger Hossiep, Wirtschafts- und personalpsy-
chologe, Managementdiagnostiker und Führungskräf-
tetrainer. Kontakt: ruediger.hossiep@rub.de

digkeit sollten Vorgesetzte nicht leichtfertig 
aufs Spiel setzen. 

Wichtige Ergebnisse des Mitarbeiterge-
sprächs, etwa definierte Ziele, Absprachen 
zur Übernahme eines neuen Aufgabenge-
biets oder der Besuch eines Seminars, sollten 
unbedingt schriftlich fixiert werden. „Ziel-
vereinbarungen geben Mitarbeitern einen 
Ankerpunkt, den sie während der Arbeit vor 
Augen haben“, sagt Psychologin Alberternst. 
Ein solches Dokument ermöglicht es zudem, 
im nächsten Gespräch das Erreichte zu 
bilanzieren. 

Fein-Tuning für den Wortwechsel

Führungskräfte können sich für die Vier-
Augen-Unterredung auch schulen lassen. In 
den Trainings rund um das Führungstool 
geht es üblicherweise um Regeln und Tipps 
zur Kommunikation. Meist wird in Einzel-
übungen, Rollenspielen oder der Bearbei-
tung von exemplarischen Problemfällen an 
der Gesprächstechnik gefeilt. David D. Kas-
par setzt in seinen Trainings zudem Video-
Feedbacks ein. „Führungskräfte erkennen 
sehr schnell, was sie falsch gemacht haben, 
wenn sie sich auf dem Bildschirm sehen“, 
sagt der Coach.

Zu den häufigsten Fehlern gehört laut 
Kaspar das sogenannte Besprechen des Mit-
arbeiters: Statt dem Gehör zu schenken, was 
der Beschäftigte über seine Arbeitssituation 
zu sagen hat, kommt dieser kaum zu Wort. 
„Viel reden hilft viel – denken manche Füh-
rungskräfte, in der Überzeugung, sie 
drückten mit ihrem Redeschwall Wertschät-
zung aus“, erklärt Personalpsychologe Hos-
siep. Eindeutig ein Irrglaube. Den Drang zu 
sprechen sollten Vorgesetzte daher bremsen 
und stattdessen zuhören. Oder noch besser: 
aktiv zuhören. 

Sendepause für den Chef 

Nach dem klassischen Modell des Psycho-
logen Carl Rogers betrifft das aktive Zuhö-

ren auch die nonverbale, körpersprachliche 
Kommunikation. Also Nicken, Augenkon-
takt und die Hinwendung des Oberkörpers 
zum Gesprächspartner. Auch Mimik und 
Gestik verraten viel: Wegwischende Hand-
bewegungen oder hochgezogene Augen-
brauen vermitteln beispielsweise keine 
positiven Signale. Am wichtigsten dürfte 
jedoch sein, dass die Führungskraft den 
Ausführungen des anderen konzentriert 
und aufmerksam folgt, ihn nicht unter-
bricht und Pausen aushält. Als Merksatz 
gilt: Der Redeanteil des Mitarbeiters sollte 
60 Prozent betragen, der der Führungskraft 
40 Prozent.

Ein bewährtes Mittel des aktiven Zuhö-
rens ist die Paraphrasierung. Indem die 
Führungskraft die Aussage des Mitarbeiters 
mit eigenen Worten wiederholt, zeigt sie 
ihrem Gesprächspartner, dass sie sein 
Hauptanliegen, seine Priorität, seine Erfah-
rung oder seine Meinung erkannt hat. 
Zudem beugt es Missverständnissen vor und 
sorgt für Klarheit.

Wer führen will, muss fragen

Mindestens ebenso wichtig wie das Zu-
hören ist das Fragen. Denn wenn sich der 
Chef nicht nur mit einem Ja oder Nein 
begnügt, sondern nachhakt, fühlt sich der 
Mitarbeiter ernst genommen und aner-
kannt. Fragen wie „Ist aus Ihrer Sicht alles 
Notwendige bedacht worden?“ ermöglichen 
es dem Mitarbeiter, eigene Themen ins  
Spiel zu bringen.

Treffen auf neutralem Boden

Einen nicht unwesentlichen Anteil am 
Gelingen des Gesprächs trägt das Setting. 
Findet der Mitarbeiter den Chef etwa am 
großen Eichenschreibtisch im Ledersessel 
vor, vermittelt dies zwei Signale: Konfron-
tation und Hierarchie. Aber auch bereits 
weniger überdimensionierte Machtsymbole 
können einer offenen Gesprächsatmosphä-

re im Wege stehen: „Der ständige Blick auf 
die Armbanduhr oder den Blackberry oder 
das Annehmen von Telefongesprächen 
wirkt nicht ermutigend“, gibt Alberternst 
Beispiele. Ein förderlicheres Ambiente bietet 
ein neutraler Besprechungsraum. Gibt es 
zudem Wasser oder Kaffee, zeigt dies: Wir 
haben Zeit, uns in Ruhe auszutauschen. 
„Eineinhalb Stunden sollten sich Führungs-
kräfte für den Termin freihalten“, empfiehlt 
Alberternst.

Gelingt der Dialog, profitiert nicht nur 
der Mitarbeiter, weil er eine Einschätzung 
seiner beruflichen Entwicklung erhält. Auch 
der Vorgesetzte gewinnt durch die Resonanz 
seiner Mitarbeiter. „Er sammelt wichtige 
Erfahrungen, durch die er als Führungskraft 
reift“, sagt Hossiep. Im Idealfall stärkt das 
nicht nur die Zusammenarbeit zwischen 
Vorgesetztem und Mitarbeiter, sondern 
erhöht auch die Produktivität. Und das nützt 
letztlich dem Unternehmen. „Das ist dann 
sozusagen eine Win-win-win-Situation“, 
meint David D. Kaspar.

Nina Peters C

Literaturtipps für Führung und Weiterbildung

Irina Grün

irina.gruen@managerseminare.de

Neuerscheinungen

Senge, Peter M./ Smith, Bryan/ Kruschwitz, Nina

 Die notwendige Revolution 
 Wie Individuen und Organisationen zusammenar-
beiten, um eine nachhaltige Welt zu schaffen 

 1. Aufl age 2011, 463 S., geb., 49,00 EUR

Klimawandel, Finanzkrisen, Energieversorgung - die 

bestehenden und drohenden Krisen des Industrie-

zeitalters fordern jeden einzelnen zum Umdenken 

auf. Wie kann der notwendige radikale Wandel 

gelingen, der zu einem nachhaltigen Wirtschaften 

führt? Peter Senge und seine Koautoren liefern in 

diesem Buch nicht nur eine eindrucksvolle Bestands-

aufnahme gegenwärtiger Krisen samt Entstehungs-

geschichte. Sie führen auch ein neues Denken vor, 

das unser soziales und wirtschaftliches System als 

Teil eines größeren natürlichen Systems begreift. 

Bestell-Nr.: TB-8969 

 Etzel, Gerhard 

 Mord im Seminar 
 Mitspielkrimis im Team- und Kommunikationstraining 

 1. Aufl age 2011, ca. 350 S., kt., 44,90 EUR

Die attraktive Verena Schubert wird nach einer Seminar-

veranstaltung stranguliert auf ihrem Bett aufgefunden. 

Kommissarin Hanna Mangel bittet Sie und Ihre Teil-

nehmer um Mithilfe bei der Aufl ösung dieses brutalen 

Verbrechens. Das ist einer von vier Mitspielkrimis für 

den Einsatz in Trainings zum Thema Kommunikation 

und Konfl iktmanagement im Team. Im Fokus der "Er-

mittlungen" steht also z.B. der Kommunikationsprozess, 

der das Team zur Lösung des Falles führt, die Beobach-

tung und Auswertung des Verhaltens der Teilnehmer in 

ihren Rollen. Alle für die Durchführung erforderlichen 

Rollenbeschreibungen und Spielunterlagen fi nden Sie 

im Buch und den bereitgestellten Online-Ressourcen.

Das Buch erscheint im Oktober. Bis Ende Oktober  

44,90 EUR (danach 49,90 EUR).

Bestell-Nr.: TB-8921 

Vorhang auf für mörderisches Training
Rollenspiele mit Krimi-Plot sind das ideale Trainingsfeld für den Umgang mit
Konfl ikten im Team oder die Gestaltung von Kommunikation. Vier Mitspielkrimis und al-
les, was Sie für die Durchführung im Seminar brauchen, bietet Ihnen Dr. Gerhard Etzel 
in seinem Buch „Mord im Seminar".

Anders als bei Mitspielkrimis als Gesellschaftsspiel 
kommt es beim Einsatz im Trainingskontext nicht zwin-
gend darauf an, den Täter zu fi nden oder zu „gewinnen“. 
Es geht vielmehr darum, den Kommunikationsprozess im 
Team zu beobachten und auszuwerten. Die Krimis bie-
ten eine spielerische Möglichkeit, das eigene Verhal-
ten oder anderer in Kommunikation und Konfl iktsituati-
onen zu beobachten und kritisch zu hinterfragen, denn 
wie im Berufsleben können Mitarbeiter ihre eigenen pro-
blematischen Verhaltensweisen selbst nicht erkennen. 
Bei den Seminarthemen kann es sich beispielsweise um 
Gesprächsführung, Moderationstechniken oder das Ma-
nagement von Konfl ikten im Team handeln. Die Krimiplots 
können unter jedem der genannten Trainingsthemen ein-
gesetzt werden. Eine allgemeine Einführung erklärt den 
grundsätzlichen Ablauf, Festlegen des Settings für Beo-
bachtung und Auswertung, Zeitpunkt und Art des theo-
retischen Inputs für das Thema des Trainings und auch, 
was der Trainer unternehmen kann, wenn es zu
Schwierigkeiten im Ablauf oder mit Teilnehmern kommt 

und wann und wie er das Ende des Spiels einleiten sollte. 
Damit der Seminarleiter selbst in allen Phasen die nötige 
Übersicht über den Fall hat, erhält er eine „Kriminalakte“ 
mit einer Zusammenfassung aller relevanten Fakten, ei-
ne Chronologie der Ereignisse, eine Tatortskizze und die 
Muster-Lösung des Falls.

Gipfelstürmer

Steve Kroeger, Shooting-Star unter den internationalen 
Rednern, vermittelt in „Die 7 Summits Strategie“ die be-
eindruckenden Lebenserfahrungen, die er auf seinen ris-
kanten Bergbesteigungen und Expeditionen gesammelt 
hat. Das Buch ermutigt mit Tiefgang und Humor, das Le-
ben zu leben, das wir uns wirklich wünschen. Dazu ge-
hört, zu lernen, wie man seine eigenen Grenzen erwei-
tert, sich seiner Ressourcen und seines Energielevels 
bewusst zu sein und die Kräfte in Beruf und Alltag dann 
zu mobilisieren, wenn es darauf ankommt. 

Umdenken

Peter Senge und seine Co-Autoren gestalten mit „Die 
notwendige Revolution“ ein Handbuch für alle, die ei-
ne nachhaltige Welt für uns und unsere Nachkommen 
schaffen wollen. Sie stellen erfolgreiche Vorreiter des 
Wandels vor, die mit innovativen Ansätzen und Partner-
schaften bereits an der kreativen Gestaltung einer nach-
haltigen Welt arbeiten. Die Beispiele werden ergänzt 
durch Tools zur Strategieplanung und praktische Anlei-
tungen für erfolgreiche Veränderungsinitiativen und den 
Aufbau von Unternehmensnetzwerken.

Neue Erkenntnisse für Ihr Training wünscht Ihnen

Irina GrünIrina Grün
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 Kroeger, Steve 

 Die 7 Summits Strategie 
 Mit Leichtigkeit persönliche Gipfel erreichen 

 1. Aufl age 2011, 240 S., kt., 19,90 EUR

Was sind unsere Ziele, Wünsche, Träume? Was 

wollen wir? Wirklich! Wer sind wir? Wirklich! Was 

ist wichtig? Am Berg und unter Extrembedingungen 

erhalten die Antworten auf diese Fragen die Klarheit, 

die uns im Alltag oft fehlt. Steve Kroeger nimmt 

uns mit auf eine spannende Reise, nicht nur zu den 

jeweils höchsten Gipfeln aller Kontinente, sondern 

zu mehr persönlicher Klarheit, Einfachheit und 

Leichtigkeit. Das 7 Summits Projekt ist einerseits 

Metapher für die Suche nach persönlichen Heraus-

forderungen und Zielen, andererseits ein siebenjäh-

riger Selbstversuch des Autors.
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