
Beziehung statt Dienstleistung: 

Wie Sie bei Führungskräften mehr 
erreichen, ohne zu nerven! 

Prof. Dr. Frank Unger; do care! Online-Gesundheitskongress 2022
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Sie beeinflussen / verändern niemanden nachhaltig, 

wenn sie/er nicht glaubt, 

gesehen, gehört & verstanden zu werden 

(und die / den SIE nicht verstehen). 



Häufige Gründe, weshalb Einflussnahme misslingt…
(wenn man die Einflussnehmenden fragt)

▪ Widerstand beim Gegenüber (Angst vor Bedrohung der Autonomie, Veränderungswiderstand…)

▪ Fehlendes Vertrauen (meist gegenseitig)

▪ Unvereinbare Ansichten (verschiedene Ziele; indiv. Identitätsgefühl scheint gefährdet)

▪ Ungünstige Rahmenbedingungen (z.B. Führung macht Druck, organisationale Bedingungen, QM, vieles zu 

dokumentieren / zu tun…)

▪ (zu) wenig Zeit (ist eigentlich immer…)

▪ Grundsätzliches Gefühl der Unmöglichkeit (i.S.v. Fatalismus…)

▪ Problematisches Gegenüber (fehlende Motivation, herausfordernde Persönlichkeit [oft i.S. „schwieriger 

Mensch“], sprachlich-intellektuelle Defizite [unterschiedliche Ebenen], wenig Verständnis für „mich“ (Berater*in-Aussage: 

„Sie müssen mich doch aber auch verstehen!“ → NEIN! Nur Sie als Profi sind für die professionelle Beziehungsgestaltung 

zuständig!), provozierend-aggressives oder abweisendes Verhalten, Unzuverlässigkeit, schlechte Erfahrungen…)
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Und was / welche Perspektive fehlt hier meist?



▪ Dienstleistungsmentalität – was „eigentlich“ positiv ist (so viel wie möglich Expert*innen-Wissen 

weitergeben, ungefragt Rat geben, helfen / unterstützen wo kann kann…)

▪ Korrekturreflex wird eingeschaltet (belehren, warnen, einordnen, moralisieren, drohen, überreden…) 

▪ Wenn beim Gegenüber wenig Resonanz erfolgt: Mehr vom Gleichen (noch mehr Angebote, 

Argumentation aus der eigenen Sicht [logische Arg. wirken fast nur, wenn hohes Engagement bzw. hohe Motivation zum Thema 

vorhanden ist]…)

▪ Zuhören wird unterdrückt (man wartet eher, bis man reden kann und arbeitet an der eigenen Antwort)

▪ Innere Antreiber (sei perfekt, mach schnell, streng Dich an, mach es allen recht, sei stark)

▪ Äußere Antreiber (Führung, Team, Ziele, organisationale Schwerpunkte, zu viele Vorgaben zum „WIE“ und zum 

„WAS“…)

▪ Kompetenzdefizite (Überschätzung der eigenen Komm.-Fähigkeiten, fehlende Selbstreflexion, Fehleinschätzungen 

bzgl. der „Wirkfaktoren“ gelingender Einflussnahme, Wahrnehmungsfallen, fehlende Professionalität – v.a. in 

herausfordernden Situationen…)

WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE 4

Häufige Gründe, weshalb Einflussnahme misslingt…
(wenn man die Einflussnehmenden beobachtet)



Es entsteht 
beim 

Gegenüber 
REAKTANZ*
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▪ Sie entsteht u.a., wenn mit kommunikativen (o.a.) Mittel versucht wird, Einfluss auf Menschen zu 
nehmen. Dies gilt auch für „vermeintlich neutrale Informationen“ (mitunter als „Backfire-Effekt“** 
bezeichnet) → neue Informationen (andere Meinungen, Fakten…) bedrohen das 
Identitätsgefühl des Empfängers. Dies löst u.a. negative Emotionen aus…

▪ Die „Stärke“ der Reaktanz hängt vor allem mit der individuellen Bedeutung (Wichtigkeit) der 
„bedrohten Einschränkung“ zusammen. Aber es können auch deshalb unterschiedliche 
Reaktionen ausgelöst werden, weil Menschen sich in ihrem Bedürfnis nach Autonomie und 
Selbstbestimmung unterscheiden.

▪ Reaktionen können von Frustration, aktivem Widerstand oder Aggression über Veränderung 
der Bedeutung des entsprechenden Bereichs, Gleichgültigkeit bis hin zu Passivität oder 
erlernter Hilflosigkeit reichen. 

▪ Personen mit hoher Reaktanz zeichnen sich durch Widerstand gegen Regeln und Vorschriften, 
ein hohes Autonomiebedürfnis, ein hohes Maß an Verteidigungsbereitschaft und ein geringes 
Interesse an sozialen Normen aus.

▪ Im Zusammenhang mit Verhaltensbeeinflussung zeigt die Forschung, dass Personen, die 
eine hohe Reaktanz aufweisen, größere Freiheitsbedrohungen erleben und daher resistenter 
gegenüber persuasiven Versuchen sind.

*Reynolds-Tylus 2019 (Review); Shen 2019, 2015, 2011, 2010; Rosenberg & Siegel 2016 (Review); Rains 2013 (Meta-Studie); Quick et al. 2013; O’Keefe & Jensen 2009, 
2007 (Meta-Studie zu gewinn-/verlustorientierter Kommunikation); Brehm & Brehm 1981; Brehm 1966; **Trevors et al. 2016
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Es wurden 4 
Strategie-

Cluster 
gebildet, wie 

/ warum 
Menschen 

sich externen 
Einfluss-

versuchen 
widersetzen

bzw. weshalb 
Überzeu-

gungsarbeit
nicht so 
einfach 
gelingt*
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▪ Vermeidungsstrategien

▪ Sich – so gut es geht – den nicht erwünschten Botschaften / Einflussversuchen entziehen 
(„Begegnungen“ vermeiden, überhören / nicht beachten, ignorieren) 

▪ Reduzierung der kognitiven Dissonanz (ggf. auch durch bewusste Selektion der Infos, die bisheriges 
Verhalten bestätigen)

▪ Je „Meinungsstärker“, desto mehr wird dieses Verhalten gezeigt

▪ konkurrierenden Strategien

▪ Es wird aktiv (a) der Inhalt, (b) die Quelle der Nachricht oder (c) die in der Nachricht verwendeten 
Überzeugungsstrategien angefochten [ggf. führen vermutete „Hintergedanken“ zu mehr Widerstand]

▪ voreingenommenen Verarbeitungsstrategien

▪ Gewichtung von Attributen (z.B. mehr Gewicht auf Leistung und weniger auf Gesundheit) und 
Verringerung der Auswirkungen (es wird „nur“ auf einen kleinen Aspekt übertragen),  zur Verzerrung von 
Informationen, die mit einer bestimmten Einstellung oder einem bestimmten Verhalten unvereinbar sind 
[v.a. bei hohem Dogmatismus].

▪ Optimismus Bias (die Relevanz einer Botschaft reduzieren, da dies „mir“ vermutlich mit deutlich 
geringerer Wahrscheinlichkeit passiert, als anderen → v.a. im Gesundheitskontext häufig)

▪ Empowerment-Strategien

▪ Einstellungsstärkung (ich kümmere mich um / stärke meine Meinung) und soziale Validierung 
(„Gleichgesinnte“ zu Unterstützung suchen) zur Stärkung der eigenen Haltung

▪ Selbstbehauptung zur Stärkung des Selbstvertrauens (hohes Selbstwertgefühl senkt Anpassungsdruck)

*Fransen et al. 2015



Wichtige Aspekte wirksamer Einflussnahme auf…

▪ Motivation & Wohlbefinden* 
→ Autonomie (Selbstbestimmung) + Kompetenzgefühl (Selbstwirksamkeit) + qualitativ hochwertige Beziehung (Verbundenheit)

▪ Arbeitszufriedenheit & geringeres Stresserleben**
→ Handlungs-/Entscheidungsspielraum + Bedeutsamkeit (Anerkennung) + soziale Unterstützung / Sicherheit (Vertrauen)

▪ Wirksamkeit von Führungshandeln***
→ Unabhängig vom Führungsstil qualitativ hochwertige Beziehung (u.a. durch Vertrauen & Gerechtigkeit)

▪ Gesundheitliche Verhaltensänderung+

→ Selbstbestimmung (Reduzierung d. Korrekturreflexes, Autonomie; Selbstüberredung) + Beziehung (Selbstwirksamkeit)

▪ Verhandlungen (v.a. im Wirtschafts-/Politikkontext; aktuelle Erkenntnisse der Harvard-Methode )++

→ Autonomie (Wahlmöglichkeiten) + qualitativ hochwertige Beziehung

▪ Gesprächen / Verhandlungen in anspruchsvollen – und gar lebensbedrohlichen Situationen (pers. Krisen, 

Geiselnahmen, terroristische Situationen, Suizidandrohung…)+++ 

→ Aufrichtiges Interesse → Beziehung (Verbundenheit) → Vertrauen 
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*z.B. Ryan & Deci 2017; Slemp et al. 2020, 2018; Hagger et al. 2020 **Hackman & Oldham 1980; Cornelißen 2009; Krause 2015; Krause-Pilatus et al. 2019; Unger et al. 2022; ***Unger et al. 2022; Gottfredson & Aguinis 2019 (Ausnahmen sind destruktive 
Führungsansätze); +Miller & Rollnick 2015; Reeve & Cheon 2020; DiClemente & Graydon 2020 ++Shapiro 2018; Fisher & Shapiro 2019; +++Vecchi et al. 2005; Van Hasselt et al. 2008; McMains et al. 2010; Wells et al. 2013; Alison et al. 2013; Dimitrovska

2017; Johnson et al. 2018; Thompson 2018; Vecci et al. 2019 (wurde auch bei Verhörtechniken als wirksam (und wirksamer als Druck/Angst) erkannt → z.B. Kelly et al. 2014; Meissner et al. 2012/2010; Soukara et al. 2009)



Grundlagen- Stil & Haltung
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Den Korrekturreflex reduzieren –

die Beziehung stärken und die Selbstüberredung fördern (hervorlocken)

Berater*in 
(Gesprächsführende*r)

Gesprächs-
partner*in



Back to the roots, denn…
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„Gras wächst nicht schneller, 
wenn man daran zieht“

(Afrikanisches Sprichwort)

Anders ausgedrückt: 
Sie sind nur echte*r Influenzer*in, wenn Sie auch echte Follower*innen haben!
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WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE; *Schubert et al. 2019: 183ff.; Boeger 2018: 25ff.; Albrecht 2017; Lammers 2017: Kupfer und Küchenmeister 2016; Klonek et al., 2016: 28f.; Miller & Rollnick 2015, s.a. Coyne et al. 2021; Best 2020; Rogers 2018; Heller & 

Gallenmüller 2016; Roessler 2014; Duncan et al. 2010; Nestmann, 2007; Godley et al. 2004; Grawe 2004; Amrhein et al. 2003; Wampold 2001**Soenens & Vansteenkiste, 2020; Fong et al., 2019; Mabbe et al., 2018; Lammers 2017: 61ff. (Beziehung & 
Vertrauen; s.a. Sachse 2015); Van der Kaap-Deeder et al. 2016; ***Hohman 2021, S. 47ff.; Lammers 2017: 62; Apodaca et al. 2016; Sachse 2015; Miller & Rollnick 2015; Moyers 2014; Rogers 1991; Barrett-Lennard 1981

Wirksamen Faktoren einer Beratung*:

➢ angewendete Methoden und Verfahren (z. B. spezifische Strategien und Techniken einer 
bestimmten Beratungsrichtung) = 15 %

➢ Beziehung zwischen Berater*in und Kund*in (z. B. Qualität der Beziehung, Arbeitsbündnis) = 30 %

➢ Placeboeffekte (z. B. Kompetenzzuschreibung gegenüber der/dem Berater*in, Schaffen von 
positiven Erwartungen) = 15 %

➢ Faktoren, die der zu beratenden Person oder dem sozialen Umfeld zuzuordnen sind (z. B. 

Veränderungswunsch, Familien- und Arbeitssituation, Freizeitgestaltung) = 40 %

Je besser die soziale Verbundenheit ist 
(Qualität der Beziehung/Vertrauen), umso 

offener nimmt man auch „negatives 
Feedback“ auf, denkt konstruktiv darüber 

nach und setzt es eher um**

Durch explizit empathisches 
Beraterverhalten erhöht sich spürbar die 

Wahrscheinlichkeit, dass Klient*innen 
externe Impulse annehmen (unabhängig von 

spezifischen Beratungs-/Therapiestiel)***
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Wirksamen Faktoren einer Beratung*:

➢ angewendete Methoden und Verfahren (z. B. spezifische Strategien und Techniken einer 
bestimmten Beratungsrichtung) = 15 %

➢ Beziehung zwischen Berater*in und Kund*in (z. B. Qualität der Beziehung, Arbeitsbündnis) = 30 %

➢ Placeboeffekte (z. B. Kompetenzzuschreibung gegenüber der/dem Berater*in, Schaffen von 
positiven Erwartungen) = 15 %

➢ Faktoren, die der zu beratenden Person oder dem sozialen Umfeld zuzuordnen sind (z. B. 

Veränderungswunsch, Familien- und Arbeitssituation, Freizeitgestaltung) = 40 %

Je besser die soziale Verbundenheit ist 
(Qualität der Beziehung/Vertrauen), umso 

offener nimmt man auch „negatives 
Feedback“ auf, denkt konstruktiv darüber 

nach und setzt es eher um**

Durch explizit empathisches 
Beraterverhalten erhöht sich spürbar die 

Wahrscheinlichkeit, dass Klient*innen 
externe Impulse annehmen (unabhängig von 

spezifischen Beratungs-/Therapiestiel)***

Oder kürzer: 

Eine Person wird sich erst dann für das, was der/die Berater*in 
(gesprächsführende P.) sagt, tatsächlich interessieren, wenn diese Person davon 
überzeugt ist, dass sich der/die Berater*in aufrichtig für sie interessiert.**

WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE; *Schubert et al. 2019: 183ff.; Boeger 2018: 25ff.; Albrecht 2017; Lammers 2017: Kupfer & Küchenmeister 2016; Klonek et al., 2016: 28f.; Miller & Rollnick 2015, s.a. Coyne et al. 2021; Best 2020; Rogers 2018; Heller & 
Gallenmüller 2016; Roessler 2014; Duncan et al. 2010; Nestmann, 2007; Godley et al. 2004; Grawe 2004; Amrhein et al. 2003; Wampold 2001; ****in Anlehnung an Vecci et al. 2019: 234, s.a. Thompson & Jenkins 2013; Hogan 2010.
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Der größte Irrtum in der Argumentation ist: „Was mich überzeugt, ist überzeugend“! 

↘Erst wenn Sie sich für die Sicht des anderen interessieren, wird sich diese*r auch für Ihre Sicht 
interessieren! → Schaffen Sie gemeinsame Identitäten!

↘Früheres Verhalten ist einer der besten Prädiktoren für künftiges Verhalten**… DAHER:

↘ NIE gleich mit der Argumentation beginnen – Sie wissen ja gar nicht, wie die / der andere „tickt“ bzw. was 
„zündet“

↘ Sie müssen die / den Gegenüber kennen, um EMPFÄNGERORIENTIERT argumentieren zu können

↘ Viele Fragen stellen und die/den anderen reden lassen (das macht Sie übrigens meistens sympathisch[er]) →
z.B. „Ich bin mir nicht sicher, ob ich das richtig einschätze, daher will ich Sie (als Expert*in für Ihren Bereich) kurz 
nochmals fragen: >>Was wünschen Sie sich wirklich?“

↘Wenn Sie Alternativen bieten, fragen Sie, ob schon Erfahrungen damit gemacht wurden… - welche 
konkret…

↘Am besten: 3 Argumente (nicht direkt hintereinander): Das Zweit-Stärkste zu Beginn, das Schwächste in 
der Mitte, das Stärkste am Ende! [und diese bitte auch benennen: „Erstens…, Zweitens…, 
Drittens…“]!***

Aspekte überzeugender Argumentation* 1 / 3

*siehe z.B. Weisbach / Sonne-Neubacher 2015; Fischer et al. 2013; Crisand / Crisand 2010: 91f.; Revers 2014; Cialdini 2017, Goldstein et al. 2018, Levine 2014, Kahneman 2015, Röhner / Schütz 2020, Schneiderheinze & Zotta 2017; Burck 2016; **Sutton 1994; Norman / Conner 1996; ***Carlson & Shu 2013
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Empfängerorientiert argumentieren (und dies auch verbalisieren)

↘Als Kommunikationsprofi sind nur SIE (!) für Aufbau und Aufrechterhaltung der Beziehung 
verantwortlich (dies ist eine anstrengende Aufgabe!) 

↘„Das bringt Ihnen…“, „das hätte für Sie konkret den Vorteil…“, „davon haben Sie…“ (PSYCHOTRICK: „damit 

vermeiden Sie…“)

↘Noch besser: Sie lassen dies die/den andere*n formulieren → „Rein hypothetisch: Was könnte das für 
einen Vorteil für Sie haben?“

↘Selbstüberredung nutzen: „Nehmen Sie doch bitte nur mal kurz an, XYZ würde eintreten, was könnten 
Vorteile sein?“ („Nur mal kurz angenommen, Sie würden ein wenig meine Sicht teilen→ Warum könnte mein Vorschlag für Sie 

hilfreich sein?“)

↘STATT „Ja, aber“ → setzen Sie das Wort „Gleichzeitig“ ein!

↘Untermauern Sie Ihre Aussagen mit konkreten Beispielen und nachvollziehbaren Illustrationen („Was 

erwarte ich von Ihnen: Nun – ich mache mal ein Beispiel – okay?“)***

*siehe z.B. Weisbach / Sonne-Neubacher 2015; Fischer et al. 2013; Crisand / Crisand 2010: 91f.; Revers 2014; Cialdini 2017, Goldstein et al. 2018, Levine 2014, Kahneman 2015, Röhner / Schütz 2020, Schneiderheinze & Zotta 2017; Burck 2016; **Sutton 1994; Norman / Conner 1996
***Sadoski et al. 2000 

Aspekte überzeugender Argumentation* 2 / 3
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Eigene Emotionen kontrollieren
↘ Wenn es hitzig wird (oder Sie nervös sind), versuchen Sie 3 -4 Sek. zu schweigen, das reduziert etwas die Emotion

↘ Druck führt meist zu Gegendruck (max. zur kurzfristigen, oberflächlichen Verhaltensänderung)

↘ Nicht „Recht haben“ ist wichtig, sondern richtig handeln → und das beginnt mit aktivem Zuhören und 
Einfühlungsvermögen (gestehen Sie anderen eine konträre Meinung zu und „bekämpfen“ Sie diese nicht mit 
Gewalt… [Menschen wollen gesehen & verstanden werden → „Ah, so habe ich das noch nicht gesehen…“]

Nutzen Sie Erkenntnisse der Sozialpsychologie*, z.B.
↘ Soziale Bewährtheit (das, was viele aus meiner Bezugsgruppe machen, wird schon richtig sein: „Darf ich kurz sagen, 

was andere in einer ähnlichen Situation gemacht haben?“)

↘ Expertenmeinung zählt (haben Sie selbst schon Erfahrungen, gibt es Experten, die was dazu sagen)

↘ Bitten statt vorschreiben (drohen, belehren…) & das „Warum“ erklären (…, weil…)

↘ Reziprozität (kleine Gefallen – aber auch wertschätzende Aussagen fördern „Dankbarkeit“ und Entgegenkommen)

↘ Wahlmöglichkeiten reduzieren Reaktanz, erhöhen die Autonomie und fördern die Kooperation & Zustimmung

↘ „Sie müssen das nicht tun [meinen Impuls nicht annehmen] – es ist Ihre Entscheidung…“**

↘ Achtung: zu viele Wahlmöglichkeiten sind aber auch nicht gut und führen ggf. zu „Wahllähmung“ (Iyengar / Lepper 2000)                                                        

*siehe z.B. Weisbach / Sonne-Neubacher 2015; Fischer et al. 2013; Crisand / Crisand 2010: 91f.; Revers 2014; Cialdini 2017, Goldstein et al. 2018, Levine 2014, Kahneman 2015, Röhner / Schütz 2020, Schneiderheinze & Zotta 2017; Burck 2016; **Goldstein et al. 2018; Cialdini 2017

Aspekte überzeugender Argumentation* 3 / 3
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VERTIEFUNG zu „Anerkennung als Expert*in“

➢ Erwecke ich nicht den Eindruck, dass ich mich aufdrängen will (Zwang, meine Meinung 
anzuerkennen)?

➢ Habe ich keine Hintergedanken / bin ich als persönlich integer bekannt?

➢ Zeige ich anfängliche Übereinstimmung?

➢ Verhänge ich keine Sanktionen? [Drohungen etc.]
➢ Mache ich nach anfänglicher Verunsicherung konkrete Vorschläge?

➢ Will ich überzeugen?

➢ Werde ich als Fachfrau / Fachmann akzeptiert?

➢ Bin ich dem/der Partner*in in den Dimensionen ähnlich, die ihm/ihr wichtig sind?

➢ Erläutere ich beide Seiten, wenn der/die Partner*in anderer Ansicht ist (Wahlmöglichkeiten)?

➢ Erläutere ich nur eine Seite, wenn Partner*in eher meiner Meinung ist?

➢ Spreche ich erst kurz vor der Entscheidung und lasse den anderen zunächst seine Meinung vertreten?

➢ Beachte ich die Art des Gesprächspartners (psychosoziale Situation, Selbstwertgefühl, Motivation etc.)?

➢ Habe ich das Vertrauen des Gesprächspartners?

Die Wahrscheinlichkeit, dass es Ihnen gelingt, eine Einstellungsänderung zu bewirken, steigt mit der Anzahl der Fragen, die Sie 
mit „JA“ beantworten können.

(Checkliste für Einstellungsänderung; vgl. Crisand / Crisand 2010: 91f.)



Grundlagen-

Eine andere 
Perspektive 

aus dem 
Bereich der 

Krisen-
intervention
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*Grafik entn. aus: https://www.ursahealth.com/new-insights/mastering-change-the-behavioral-change-stairway-model (Abruf: 06.12.2021), s.a. Thompson 2018 sowie Johnson et al. 2018 
(Studie) oder Vecchi et al. 2005; Bennett 2016 (https://gdt.stanford.edu/what-can-the-fbi-teach-us-about-behavior-design/; Abruf: 06.12.2021); ein anderes Modell stellen Blisky et al. 2008 
vor (S-T-E-P); **Grafik links entn. aus Berger 2020: 43, s.a. Vecci et al. 2019; Van Hasselt et al. 2008

Eine größere Untersuchung zu Verhandlungsführung hat DOs & DON´Ts 
herausgearbeitet (als wichtigste Eigenschaft wurde genannt): 

„Ein*e gute*r Zuhörer*in sein“

Dieses Treppenmodell wird (in Bezugnahme zu Greg Vecci) auch noch verkürzt zusammengefasst:

Verstehen (& verstanden werden) → (Glaubwürdigkeit + ) Vertrauen →

wirksame Einflussnahme →Veränderung**

https://www.ursahealth.com/new-insights/mastering-change-the-behavioral-change-stairway-model
https://gdt.stanford.edu/what-can-the-fbi-teach-us-about-behavior-design/
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„WWW: Wähle Worte weise…“*:

➢ Ratschläge (vor allem ungebetene) führen meist zu Widerstand (Reaktanz) und 
sogar gegenteiligem Verhalten

➢ kontrollierende Kommunikation (z. B. "muss", "sollte", „haben zu tun“…) fördert 
Reaktanz

➢ Autonomieunterstützende Kommunikation (z. B. "vielleicht", "möglicherweise", 
„könnten“) reduziert Reaktanz

➢ Explizite Wertschätzung fördert das „Mitmachpotenzial“ 

➢ Den Korrekturreflex reduzieren – die Selbstüberredung stärken…

„Der Unterschied zwischen dem richtigen Wort und dem beinahe richtigen ist 
derselbe Unterschied wie zwischen dem Blitz und einem Glühwürmchen“

Mark Twain (Original engl.: "The difference between the almost right word and the right word is the difference between the lightning-bug and the lightning.“)



Informationen 
austauschen, 
Rat geben, 

Sorgen 
äußern…

Das Prinzip der kleinen Schritte, um zu sehen, wo man sich auf 
der Treppe der Einflussnahme befindet…

▪ Ob Sie sich auf dem richtigen Weg der Einflussnahme 
befinden, sollten Sie kleinschrittig testen

▪ Im Rahmen der Motivierenden Gesprächsführung (n. Miller 
und Rollnick, 2015) wird dies mit dem sog. 
„kommunikativen 3-Schritt“ umgesetzt. 

▪ Dieser Ansatz bietet sich für viele Arten der 
Gesprächsführung an…

WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE 20(Miller& Rollnick 2015: 167, Rosengren 2020: 295f)



Informationen 
austauschen, 
Rat geben, 

Sorgen 
äußern…

Kommunikationsmuster:

Elict-Provide-Elict (E-P-E)

1. Um Erlaubnis bitten, Informationslücken/ -bedarfe klären

2. Informationen geben (Sorgen äußern, Rückmeldungen 
geben…)

3. Nachfragen & Verstehen absichern
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Informationen 
austauschen, 
Rat geben, 

Sorgen 
äußern…

kommuni-
kativer

3-Schritt
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1.) Um Erlaubnis bitten, Informationslücken / -bedarfe klären
▪ „Ich würde Ihnen gerne zu XY etwas sagen – ist das okay für Sie?“ 

▪ „Vielleicht könnte ich Ihnen zum Thema XY einige hilfreiche Informationen geben. Haben Sie Interesse 
dazu etwas zu erfahren?“

▪ „Mir gehen gerade einige Gedanken [Sorgen…] durch den Kopf. Darf ich Ihnen diese erzählen?“

▪ „Ich würde Ihnen gerne kurz erzählen, was andere in Ihrer Situation gemacht haben. Okay?“

▪ „Gibt es gerade Punkte, zu denen Sie ich Ihnen etwas sagen soll?“

2.) Informationen geben

✓ Was sind zentrale Infos, Gedanken, Sorgen → nur diese geben

✓ so knapp wie möglich (kleine Mengen) und dann zu Schritt 3 (mehrere Schleifen in den 2 bzw. 3 Schritten drehen; bzw. 
zumindest in den Schritten 2 & 3: Immer wieder rückversichern…)

✓ Fachjargon & Wertungen vermeiden

✓ Zeit zum Nachdenken geben (Schweigen aushalten)

3.) Nachfragen und Verstehen absichern

▪ „Wie schätzen Sie dies persönlich ein?“

▪ „Was könnte das für Sie konkret bedeuten?“

▪ „Wie sehen Sie das?“

▪ „Was geht Ihnen nun [gerade] durch den Kopf?“

Sie sollten sich ein „JA“ abholen, 
die volle Aufmerksamkeit 
bekommen und sich gleich für die 
Zeit wertschätzend bedanken

Hier geht es v.a. darum, die 
Selbstüberredung zu stärken, zu 
erkennen (hinzuhören), wo mein 
Gegenüber steht und sich den 
Impuls zu holen, ggf. weitere Infos 
zu geben…



MI
Das Prinzip von MI könnte auch bei der Kommunikation mit Führungskräften zum Einsatz kommen… hier 
einige Beispiele, die Sie selbstverständlich auf Ihre Situation und Person (etc.) übertragen sollten, wenn es 
für Sie in Betracht kommt…

▪ „Ich habe den Eindruck, Sie sind skeptisch. Darf ich Sie dennoch – rein hypothetisch – fragen, warum könnte das 
Thema X (hier noch sehr „grob“ formulieren) für Sie (Ihr Team) wichtig sein (ggf. wichtiger werden)?“  → „Inwiefern?“ (beim „kleinsten 
Entgegenkommen“ interessiert und geduldig nachfragen)

▪ „Was wären – aus Ihrer fachlichen Sicht – wichtige Gründe, um Ihre Meinung zu ändern?“ → „Inwiefern?“

▪ „Gab es in der Vergangenheit – zumindest kurzfristig – eine Situation, in der Sie anders gedacht haben?“ [i.S. sich 
gewünscht hätten, das Thema bearbeitet zu haben]

▪ „Wenn wir uns kurz in Ihre Mitarbeitenden versetzen: Welche positiven Rückmeldungen könnten diese geben?“

▪ „Angenommen, mein Angebot hätte auf Sie (Ihre Führung, die Teamergebnisse etc.) positive Wirkung, welche Wirkung wäre 
das vor allem?“ → „Wie würden Sie dann über mein Angebot nachdenken?“ → „Unter welchen Umständen könnten 
wir dies – in einem sehr kleinen Projekt – gemeinsam ausprobieren?“

▪ „Auf einer Skala von 0 bis 10. Welchen Stellenwert hat die Gesundheit Ihrer Mitarbeitenden?“ → Und weshalb haben 
Sie nicht X (1 Zahl unter der genannten) gesagt? → dann weiter im Gespräch…

Wenn nichts mehr hilft, Sie aber dennoch einen Versuch wagen möchten: 

▪ „Ich habe den Eindruck, dass das Ablehnen gesundheitsförderlicher Angebote für Sie von großer Bedeutung ist –
egal was es bringen könnte. Und Sie haben sicherlich Ihre guten Gründe dafür: Welche sind das?“

▪ „Solche Angebote sind Ihnen suspekt. Nichts auf der Welt würde Sie dazu bringen, nur irgendetwas davon in 
Erwägung zu ziehen. Da sind Sie richtig dogmatisch!“ [bitte sehr vorsichtig einsetzen]

WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE 23(Miller& Rollnick 2015: 167, Rosengren 2020: 295f, s.a. umfassende wiss. Ausführungen bei Berman et al. 2020 sowie im MI-Trainer-Handbuch: 
https://motivationalinterviewing.org/sites/default/files/tnt_manual_rev_2020.pdf )

https://motivationalinterviewing.org/sites/default/files/tnt_manual_rev_2020.pdf


Zuhören – motivierende Gesprächsführung – Einflussnahme kann man lernen!*
→ es sind die kleinen Dinge, die oft den großen Unterschied machen (MIKRO-Kommunikation)

Pre- und Debriefing wirken kompetenzfestigend 
▪ Die regelmäßige (Kurz-)Simulation von anspruchsvollen Kommunikationssituationen und das Testen 

von verschiedenen Möglichkeiten (i.S. eines Prebriefings) sowie 

▪ die (so schnell wie möglich / umgehend stattfindende) Nachbesprechung (dialogisch-konstruktives 
Feedback; Debriefing) stärkt Handlungskompetenz und Resilienz in herausfordernden Situationen.

WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE 24
*Unger et al. 2022; Unger & Sann 2022/2020; Lazzara et al. 2021; Seeg et al. 2021; Salas et al. 2012; Richter et al. 2020; Zum Pre-/Debriefing siehe z. B. Unger 2022; Unger et al. 2022; Allen et al. 2018; 
Tannenbaum & Cerasoli 2013



„Menschenführung ist an die Hand nehmen, ohne festzuhalten, 
und loslassen, ohne fallen zu lassen“*

Das gilt auch (oder besonders) für anspruchsvolle Kommunikationssituationen!

WWW.MOTIVIEREND-HANDELN.DE *Wilma Thomalla entn. aus Raslan & Hölzl 2019: 11 25

Herzlichen Dank 
für Ihre Aufmerksamkeit!

Prof. Dr. Frank Unger

www.motivierend-handeln.de  
Mail :  Frank.Unger@motivierend-handeln.de 

http://www.motivierend-handeln.de/
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