
Ohne 
Beziehung 
geht nichts



Das Drama



Was ist ein 
Konflikt?

„Ein Konflikt ist eine wahrgenommene Divergenz von 
Interessen oder die Überzeugung, dass die aktuellen 
Ziele der Beteiligten nicht gleichzeitig erreicht werden 
können.“ (Pruitt & Kim, 2004).

„Sie [Konflikte] verweisen auf eine prekäre System-
Umwelt-Beziehung, die zu entgleisen droht, wenn nicht 
darauf reagiert wird.“ (Fritz. B. Simon, 2022)

Pruitt, D. G., & Kim, S. H. (2004). Social conflict: Escalation, stalemate, and settlement (3rd ed.). McGraw-Hill.
Simon, F. B. (2022). Einführung in die Systemtheorie des Konflikts (5. Aufl.). Carl-Auer Verlag.



Eine Situation. Zwei Perspektiven.

Team Team-
Führung

„Keine Orientierung“
„Wir können Probleme nicht ansprechen“

„Deadlines zu kurz“
„Schwierig zufrieden zu stellen“

„Ich kann nicht alles vorgeben“
„Niemand sagt etwas“

„Es wird nicht zeitig geliefert“
„Absprachen werden nicht eingehalten“



Was ist
ein Team?

Team: oft formale Zuschreibung.
Gruppe: braucht gemeinsames Ziel, 
Abhängigkeiten, direkte Kommunikation.

König, O., & Schattenhofer, K. (2022). Einführung in die Gruppendynamik (10., überarbeitete Aufl.). Carl-Auer



Was ist
Führung?

Führung ist eine soziale Zuschreibung: Sie 
existiert, wenn andere jemanden als 
führend wahrnehmen.

Entscheidend ist nicht die Absicht der 
Führungskraft - sondern die Wahrnehmung
der Geführten.

Systemisch-konstruktivistische Perspektive



Eine Situation. Zwei Perspektiven.

Kollegium Leitung

„Wenig Mitsprache“
„Kontrolle statt Vertrauen“

„Überbelastung durch Admin“
„Willkürlich Leitung“ 

„Viel Abstimmungsaufwand“
„Qualitätssicherung als Pflicht“

„Aufgaben werden nicht übernommen“
„Entscheidungen sind transparent“

Haushaltsdruck
Rankingdruck
Studierendenzahlen
Politische Vorgaben

Strat. Einfluss
Lehrbelastung

Erwartungen Studis
Administration



Von Defizit
zu Ressource

Wer hat recht?
Was ist das Problem?
Was brauchen Teams, damit 
Zusammenarbeit gelingt?



Zusammenarbeit…
Wer arbeitet zusammen?
Konstellation: Team-Team. Team-Führung. Führung-Leitung.

Was bedeutet zusammen?
Ort. Zeit. Aufgabe. Beziehung.

Was bedeutet „Arbeit“?
Leistung. Maßstab. Auftrag. Perspektive.



…gelingt durch Klärung des:
Wozu?
Was ist der gemeinsame Zweck, das Ziel, der Auftrag?

Wer macht was?
Wer gehört dazu, wer übernimmt welche Rolle, wer ist wofür zuständig?

Wie wird gearbeitet?
Welche Prozesse, Absprachen, Routinen, Entscheidungswege gibt es?

Wie ist das Miteinander?
Wie ist der Umgang, wie wird kommuniziert, wie gehen wir mit Spannungen um?



GRPI – Modell (Dick Beckhard)

Praxismodell: vereinfachte Darstellung (dient zur Erklärung). Arbeit mit komplexen sozialen Systemen erfordert holistische Betrachtung.
Beckhard, R. (1972). Optimizing team-building efforts. Journal of Contemporary Business, 1(3), 23–32.



Disfunktionalität Das Muster

Was man sieht → Streit, schlechte Stimmung, 
Kommunikationsprobleme (I — Interpersonal)

Was man sucht → Prozessprobleme, unklare 
Absprachen (P — Processes)

Was man findet → Rollenunklarheiten, 
Zuständigkeitskonflikte (R — Roles)

Was die eigentliche Ursache ist → kein 
gemeinsames Ziel, kein geteilter Auftrag
(G — Goals)

Praxismodell: vereinfachte Darstellung (dient zur Erklärung). Arbeit mit komplexen sozialen Systemen erfordert holistische Betrachtung.
Beckhard, R. (1972). Optimizing team-building efforts. Journal of Contemporary Business, 1(3), 23–32.



Beziehung (Forschungsfelder)

Relationale 
Führungs-
forschung

Psychologische 
Sicherheit

Vertrauens-
forschung

Coaching 
Prozess-

forschung

Teamklima-
Forschung

Feedback 
Forschung

Organisationale
Gerechtigkeits-

forschung

→ Ohne Beziehung geht nichts



Radikale Offenheit (Kim Scott)

Scott, K. (2019). Radical candor: Be a kick-ass boss without losing your humanity. Pan Books.



Radikale Offenheit (Kim Scott)

Scott, K. (2019). Radical candor: Be a kick-ass boss without losing your humanity. Pan Books.

„Du meinst es gut –
sagst aber nichts.“

„Du sagst es – aber 
ohne Rücksicht.“

„Du sagst nicht, was du 
meinst.“

„Du meinst es gut –
und sagst es klar.“



Beziehung gestalten (3C)

Care Challenge Clarity

C C C



Care Ich mache deutlich, dass mir die Person 
wichtig ist.

Teams mit hoher psychologischer Sicherheit lernen und experimentieren mehr: performen besser. (Edmondson)

Meta-Analyse: Psychologische Sicherheit korreliert positiv mit Performance, Engagement und Innovation. (Frazier)

Vertrauen wirkt als Mediator: Erst wenn Vertrauen vorhanden ist, entfaltet Führung ihre volle Wirkung. (Dirks)

“Care Personally” ist die Grundvoraussetzung für direktes, ehrliches Feedback. (Scott)

Edmondson, A. C. (1999) Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. Journal of Applied Behavioral Science / Administrative Science Quarterly.
Frazier, M. L. et al. (2017) Psychological Safety: A Meta-Analytic Review and Extension. Personnel Psychology.
Dirks, K. T. & Ferrin, D. L. (2002) Trust in Leadership: Meta-Analytic Findings and Implications for Research and Practice. Journal of Applied Psychology.
Kim Scott (2017) Radical Candor: Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your Humanity. St. Martin's Press.



Challenge Ich spreche an, was ich wirklich denke.

Positives Feedback konsistent leistungsfördernd. Negatives Feedback braucht hochwertige Beziehung und/oder
klare Rahmenbedingungen - sonst erzeugt es Abwehr (Backfire-Effekt). (Heine)

Meta-Analyse (20.000 Beobachtungen): Feedback verbessert Performance, doch 38% aller Feedback-
Interventionen verschlechtern sie (Fokus auf Person statt Aufgabe). (Kluger)

“Challenge Direct” nur wirksam, wenn “Care Personally” vorhanden ist. Direktheit ohne Fürsorge ist “Aggression, 
nicht Feedback”. (Scott)

Heine, E. C. E., Stouten, J. & Liden, R. C. (2026) Performance Feedback: A Critical Systematic Review. Journal of Organizational Behavior.
Kluger, A. N. & DeNisi, A. (1996) The Effects of Feedback Interventions on Performance: A Historical Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory. Psychological 
Bulletin, 119(2), 254–284.
Kim Scott (2017) Radical Candor: Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your Humanity. St. Martin's Press.



Clarity Ich bin transparent über meine 
Erwartungen, Wahrnehmungen und 
Absichten.

Transparenz über Erwartungen, Wahrnehmungen und Absichten stärkt die Beziehungsqualität. (Dulebohn)

Explizite Kommunikation schützt Beziehungen - besonders in schwierigen Gesprächen. (Heine)

„Clarity“ bedeutet: Ich sage, was ich meine - nicht nur, was ich denke, was die andere Person hören will. (Scott)

Dulebohn, J. H., Bommer, W. H., Liden, R. C., Brouer, R. L. & Ferris, G. R. (2012) A Meta-Analysis of Antecedents and Consequences of Leader–Member Exchange: Integrating the Past With an 
Eye Toward the Future. Journal of Management, 38(6), 1715–1759.
Heine, E. C. E., Stouten, J. & Liden, R. C. (2026) Performance Feedback: A Critical Systematic Review. Journal of Organizational Behavior.
Kim Scott (2017) Radical Candor: Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your Humanity. St. Martin's Press.



Analyse des Dramas

Care

Ich mache deutlich, dass 
mir die Person wichtig 

ist.

Challenge

Ich spreche an, was ich 
wirklich denke.

Clarity

Ich bin transparent über 
meine Erwartungen, 

Wahrnehmungen und 
Absichten.

C C C

Angst vor Kritik, Rückzug, Niemand 
traut sich

Niemand sagt was Sache ist, 
Konflikte unausgesprochen, 
Ungesagtes bleibt ungesagt

Erwartungen, Wahrnehmungen 
und Absichten wurden nie offen 
angesprochen



OffenheitSchutz

Transparenz 
Ehrlichkeit 
Zugänglichkeit 
Aufgeschlossenheit 
Kommunikation 
Toleranz 
Neugier 
Integrität

Naivität
Leichtgläubigkeit
Unvorsichtigkeit
Übermäßige Selbstoffenbarung
Gedankenlosigkeit
Unbedacht
Impulsivität

Sicherheit 
Fürsorge 
Verantwortung 
Vorsicht 
Geborgenheit 
Stabilität 
Rückhalt 
Umsicht 

Verschlossenheit
Misstrauen
Abschottung
Übervorsichtigkeit
Kontrollzwang
Engstirnigkeit
Isolation



Kollegium Leitung

Care | Challenge | Clarity



Team Team-
Führung

Care | Challenge | Clarity



Ohne 
Beziehung 
geht nichts



Konkret
umsetzen

Selbst-Reflexion: 
https://drive.google.com/file/d/196GoHTKsP8mR
eTTL-tN3TbICvpD49i1u/view?usp=sharing

Feedback erklärt: 
https://drive.google.com/file/d/1wrW4sDuT60Ycl
QbP15ooyyg6n87EED2n/view?usp=sharing

Feedback Cheat-Sheet: 
https://drive.google.com/file/d/1A1xtj4lYabyrRsK
WQLn4w4S0tArSMP9W/view?usp=sharing

Tiny Experiments: 
https://drive.google.com/file/d/1Ot2QoSHCN1A7
TJBs4I4QrB0hCSZIsTEX/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/196GoHTKsP8mReTTL-tN3TbICvpD49i1u/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1wrW4sDuT60YclQbP15ooyyg6n87EED2n/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1A1xtj4lYabyrRsKWQLn4w4S0tArSMP9W/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1Ot2QoSHCN1A7TJBs4I4QrB0hCSZIsTEX/view?usp=sharing


Selbst-
Reflexion

https://drive.google.com/file/d/196GoHTKsP8mReTTL-tN3TbICvpD49i1u/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/196GoHTKsP8mReTTL-tN3TbICvpD49i1u/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/196GoHTKsP8mReTTL-tN3TbICvpD49i1u/view?usp=sharing


Feedback

https://drive.google.com/file/d/1wrW4sDuT60YclQbP15ooyyg6n87EED2n/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/1wrW4sDuT60YclQbP15ooyyg6n87EED2n/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1wrW4sDuT60YclQbP15ooyyg6n87EED2n/view?usp=sharing


Feedback 
Cheat-Sheet

https://drive.google.com/file/d/1A1xtj4lYabyrRsKWQLn4w4S0tArSMP9W/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/1A1xtj4lYabyrRsKWQLn4w4S0tArSMP9W/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1A1xtj4lYabyrRsKWQLn4w4S0tArSMP9W/view?usp=sharing


Tiny 
Experiments

https://drive.google.com/file/d/1Ot2QoSHCN1A7TJBs4I4QrB0hCSZIsTEX/view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/1Ot2QoSHCN1A7TJBs4I4QrB0hCSZIsTEX/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1Ot2QoSHCN1A7TJBs4I4QrB0hCSZIsTEX/view?usp=sharing


Dr. Christian Baron 
Trainer, Consultant, Systemic Coach 
+49 17656985517 
office@zusammen-weiterdenken.de
zusammen-weiterdenken.de
linkedin.com/in/christian-baron
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