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Liebe Leserinnen,

Fehler sind Helfer. Das sind die gleichen Buchstaben nur in einer anderen Reihenfolge. Sollten Sie einen Fehler in den Unterlagen
finden, weil ich fir meine Fort- und Weiterbildungen viele Reader schreibe und sehr viele PPPs verfasse, wirde ich mich sehr
freuen, wenn Sie mir diese mitteilen wiirden. Sie schenken mir damit eine grofRe Kleinigkeit zurtick. Das Leben ist ein Geben und
Nehmen. Vielen herzlichen Dank fiir Ihre Unterstiitzung. Besonders in Bildungseinrichtungen brauchen wir eine Fehlerkultur. ©
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1 Mit Selbstmotivation zu personlichen Spitzenleistungen
1.1 Klarung der Rolle als Leitung

Es ist noch keine , Leitung” einfach so vom Himmel gefallen. Eine Rolle in einer bestimmten Gruppe
beschreibt die Position und die Aufgabe dieser Position in der Gruppe sowie die Erwartungen an diese
Rolle. Die Aufgabe der Leitung ist, primar die Gruppe zu , leiten”. Je nach Persdnlichkeit macht sie

sich beinahe , Gberflissig” und sorgt dafiir, dass ihr Bliro teamfahig ist. Was ware z. B. der Vorteil

eines teamfahigen Bliros? Der Leitungsstil, wie die Leitungsrolle ausgefullt wird, ist von der
Personlichkeitsstruktur abhangig. Eine systemische Leitungskompetenz entwickelt sich mit der
praktischen Erfahrung sowie mit den reflektierten Auswertungen von Feedbacks (zurtckfuttern).
Besonders gefragt ist die Rolle der Leitung beim Leiten von Gruppen in herausfordernden Situationen.
Dann heil3t es: Leiden oder leiten, das ist die Frage. In die Leitungsrolle wird man nicht hineingeboren,
sondern die Rolle der Leitung braucht Leitungskompetenzen. Wer als Leitung in der sogenannten
,Komfortzone” angekommen ist, beginnt das Team zu leiten. Eine in ihrer Rolle befindliche glickliche
Leitung hat in der Regel auch ein gliicklicheres Team um sich herum aufgebaut. Ohne eine professionelle
Leitungskompetenz Gibernimmt in der Regel jemand anderes aus dem Team die Rolle der ,,heimlichen
Leitung” und das fiihrt zu Dauerstress im Team. Deshalb ist es wichtig, sich mit den notwendigen
Leitungskompetenzen auseinanderzusetzen und sich dahingehend auch die Zeit zu geben, um diese
wichtige Rolle anzunehmen, um dann in sie hineinzuwachsen zu kdnnen. Die Rolle der Leitung spielt eine
Schlusselrolle in der Personal- und Organisationsentwicklung einer Bildungseinrichtung. Von ihrer Haltung
, demokratisches Arbeitsverstandnis,
kooperatives Durchsetzungsvermogen ...) hdngt es ab, wie die Vorstellung von einer , Aktiven

Ill

(Bild vom Kind und vom Menschen, , Aktivierender Leitungssti

Bildungspartnerschaft”, Inklusion, Partizipation und andere bildungsrelevante Themen in der Einrichtung
effizient und zum Wohle aller umgesetzt werden. Von ihrem Umgang mit Mitarbeiterlnnen und Kindern
in der Einrichtung ist es abhangig, wie der Umgangsstil miteinander gelebt wird. Sie gibt den
Haltungsgeist (den Stil des Hauses) vor. Sie leitet das Team, indem sie ihre Mitarbeiterlnnen in ihren
Bildungsprozessen begleitet und zielorientiert fihrt, um die Eigeninitiative der einzelnen
Mitarbeiterlnnen zu aktivieren und sie zu ermutigen, auch mal die Komfortzone zu verlassen.

Die Leitung gibt Impulse und schafft Kommunikationsraum fiir die notwendigen inneren und dul3eren
Kooperationsprozesse.

Eine wichtige Aufgabe ist fiir eine eindeutige Informationsvermittlung zu sorgen. Darliber hinaus starkt
sie nicht nur ihre eigenen Kompetenzen, sondern auch die Kompetenzen ihrer Mitarbeiterlnnen, so
dass diese sich entsprechend ihren Starken einbringen kénnen. Fiir diese Doppelkompetenz im Hinblick
auf die Fahigkeiten auf beiden Ebenen (Ich-Perspektive und Mitarbeiterinnen-Perspektive) braucht sie
eine eindeutige Rollenklarung, die méglichst noch vor dem Antreten einer Leitungsstelle durchgefiihrt
werden sollte.

Doch zundchst soll geklart werden: Was ist iberhaupt eine Rolle? Der Begriff ssammt aus der Soziologie
und bedeutet Rolleniibernahme. Das heilit: Es gibt die Mutter-/Vaterrolle, Erwachsenenrolle,

die Lehrerrolle, die Leitungsrolle, die Vorgesetztenrolle, die Dozentenrolle ... Menschen Gbernehmen
automatisch eine ihnen tbertragene Rolle (Berufsrolle ...) an und fillen diese entsprechend den
Erwartungen nach besten Wissen und Gewissen aus. Genau diesen Prozess nennt man
Rollenlibernahme. Verhalten sich Menschen nicht einer bestimmten Rolle entsprechend (eine Mutter
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ist (noch) nicht bereit, Mutter zu werden), wird dies oft sozial ,verurteilt”, ohne zu hinterfragen, warum
bestimmte Menschen fiir bestimmte Rollen noch nicht bereit sind. In Rollen miissen Menschen erst
hineinwachsen. Manche Rollen sind wiederum den Menschen wie auf den ,Leib“ geschrieben.

Gibt es ein Leben ohne Rolle? Warum ist es wichtig, eine Rolle stimmig-authentisch auszufillen?

Wie passt die Rolle, die ich Gbertragen bekomme, zu meinen Motiven und Werten? Eine in Wahrheit
atheistische katholische Leitung hat in der Regel ein Kongruenzproblem, wenn sie die Leitlinien des
katholischen Glaubens in der Offentlichkeit vertreten soll. Sie muss evtl. Position beziehen,

von dem sie nicht wirklich Uberzeugt ist. Entweder hat sie gute schauspielerische Kompetenzen
(Schauspielrolle) oder man merkt ihr das Wertedilemma an. Auf Dauer kdnnen Ambivalenzrollen krank
machen. Deshalb ist es wichtig, hinsichtlich der eigenen Rolle in der Tiefe sich zu klaren.

Ubung: Fiinf Schritte zur Rollenklirung
1. Was beinhaltet die Rolle der Leitung? Welche Kompetenzen brauche ich dazu?
2. Wie gut schatze ich mich in diesen einzelnen Kompetenzen ein?
3. Was fehlt mir noch, um diese Kompetenzen zu meiner Zufriedenheit zu erlangen?
4. Was kann ich konkret daflr tun?
5. Was ist mein Ideal-Ziel im Hinblick auf meine Rolle als Leitung?
Bis wann will ich diese Kompetenzen erreicht haben?

1.2 Was ist meine héchste Motivation Leitung zu werden bzw. zu sein?

Um diese Frage kompetent beantworten zu kénnen, ist es wichtig sich mit den Begrifflichkeiten
von Motivation, Potenzial und Ressource auseinanderzusetzen. Was ist eigentlich ein Motiv bzw.
die Motivation eines Menschen? Was sind Potenziale? Was sind Ressourcen? Wie kénnen diese
Begrifflichkeiten unterschieden werden?

Motiv: Ein Motiv ist ein Wunsch in uns etwas zu tun, weil wir diesem Wunsch Bedeutung geben.
Daraus resultiert die Motivation, den Wunsch umsetzen zu wollen.

Potenzial (lat. Potentia) bedeutet ,Starke”, ,Macht” und ist die angelegte Fahigkeit des Menschen,

sich entwickeln zu kénnen. Das Potenzial zu zeigen, ist gleichzeitig eine hohe Motivation. Das Potenzial ist
eine noch nicht ausgeschopfte Wertschépfung bzw. Mdéglichkeit der Energie- und Kraftentfaltung.
Menschen, die ihre Fahigkeiten ausreichend ausschépfen, sind in der Regel zufriedenere Menschen und
Menschen, die an sich und ihre Potenziale glauben. Um die Rolle als Leitung gut ausfillen zu kénnen,

ist es wichtig sich mit der eigenen Potenzialen und Motivationen auseinanderzusetzen. Warum mochte
ich Leitung werden? Welche Potenziale kann ich damit ausschépfen? Welche Motive veranlassen mich,
diese Rolle antreten zu wollen? Was ist meine hochste Motivation mit der starksten emotionalen
Besetzung? Finden Sie Ihre Werte und Ihre Kompetenzen hinsichtlich dieser Motivation mit der
Sternenmethode heraus (Anhang 1).

Ressourcen kommt von ,resurgere” und bedeutet wieder erstehen. Duden: Bestand, Vorrat, Fundus,
Potenzial, Inventar, ... Viele Menschen haben Ressourcen, nur kennen sie sie oft nicht. Haben Sie auch
das Potenzial ihre Ressourcen umzusetzen? Oft fehlt ihnen die entsprechende Motivation. Menschliches
Handeln ist immer ressourcenorientiertes und motivationsbezogenes Handeln. Gliickliche Menschen
reagieren meistens motivations- und bedirfnisgerecht. Menschen schiitzen eigene und andere
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Ressourcen je nach sozio-kulturellen Kontext. Ressourcen sind umsetzbare Kompetenzen, Krafte und

Fahigkeiten. Ressourcenaktivierung (die Umsetzung) ist der Schliissel gegen sozialen Stress. Nicht nur

individuelle Ressourcen sondern auch Uberlegungen zu gemeinsamen Ressourcen bzw. dem sinnvollen

und sinnstiftenden Ressourcentransfer sowie die gemeinsame Mobilisierung der aktuellen Krafte

(keine Uberforderung, gemeinsame Stressbewiltigung ...) sind fiir das Zusammenleben wichtig

Wir sind kooperative und relationale Wesen). Das Aussprechen von Wertschatzung und Anerkennung

fordert Ressourcenhandeln, so dass die Motivationen von Menschen oder eines Teams ausgelebt werden

konnen (Beziehungsforschung, Robert C. Pianta, Qualitatskriterien: ,,supportive relationship®, ,,sustaining

relationship”, ,,emotional valence and egagement” ,,enhancing of Relationship“). In der

Bedirfnisforschung nach Deci und Ryan wird ,relatedness” (Bezogenheit) als elementares kindliches

Grundbediirfnis betrachtet, das ebenso auf Erwachsene Gbertragbar ist.

Hinweis zu den oberen Begrifflichkeiten: ,,enhanced” bedeutet: erweitert, verbessert, vergréRert; ,,engagement” bedeutet:

Bindung, Verbindlichkeit, Verlasslichkeit und ,valence” bedeutet: Wertigkeit.

Ressourcen als Leitung aktivieren anhand der Aussage einer weisen Frau

Wenn ich gehe, dann gehe ich.

Wenn ich sitze, dann sitze ich.

Wenn ich esse, dann esse ich.

Wenn ich spreche, dann spreche ich.
Da wandten die Fragestellerinnen ein:
Das tun wir doch auch.

Aber was machst du noch dariber hinaus?
Sie sagte wiederum:

Wenn ich stehe, dann stehe ich.
Wenn ich gehe, dann gehe ich.

Wenn ich sitze, dann sitze ich.

Wenn ich esse, dann esse ich.

Wenn ich spreche, dann spreche ich.
Wieder entgegneten die Fragenden:
Das tun wir doch auch.

Gedicht abgewandelt aus: Schneider, Holle
(1989): AnstoRe. Fiir lebendige Gesprache in
Frauengruppen. Thematische Anregungen und
methodische Hilfen, Dusseldorf:

Klens-Verlag entnommen aus dem
DJI-Curriculum vom Deutschen Jugendinstitut
— Qualifizierung in der Kindertagespflege,

Das DJI-Curriculum ,,Fortbildung von
Tagespflegepersonen” von, Karin Weil3,
Susanne Stempinski, Marianne Schumann u. a.
Klett/Kallmeyer, Nr. 45,S.5 —

Aus welchen Quellen schopfe ich?

Da sagte die Frau: Nein, wenn ihr sitzt, dann steht ihr schon,

Wenn ihr steht, dann lauft ihr schon, wenn ihr lauft, dann seid ihr schon am Ziel ...

Gerade in der Rolle der Leitung ist es wichtig, den Weg zum Ziel achtsam zu gehen und zu schatzen,

denn sind es die Umwege, die uns zum Ziel bringen.

1.3 Drei systemische Kompetenzprofile

1. Personale Kompetenz beinhaltet die Fahigkeit, sich in sich selbst einzufiihlen, um herauszufinden,

wie bei komplizierten Sachverhalte addaquat reagiert werden kann. Es bedeutet auch auf die Wirkung und

die Botschaft der Sprache als Vorbild fiir das Team und als Vertretungsperson der Einrichtung zu achten

sowie die Gestaltung von wertschatzenden Kontakten nach innen wie nach auflen zu generieren.

Personale Kompetenz bedeutet mit konstruktiver Kritik umzugehen. Empathie zu zeigen, sich fir andere

einzusetzen, wenn es erforderlich ist. Darliber hinaus bedeutet es auch Konflikte auszuhalten und
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auszutragen, die in der Einrichtung nach innen wie nach aufien entstehen kénnen und diesen konstruktiv

zu begegnen. Eine weitere personale Kompetenz ist, eine warmherzige Atmosphare zu schaffen und die

zur Verfliigung stehende Zeit gut zu strukturieren. Die allerwichtigste personale Kompetenz jedoch ist,

die Rolle der Leitung voll und ganz zu verinnerlichen. Rollenklarheit und eine gut durchdachte
Aufgabenbeschreibung mit Delegationsaufgaben ist fir eine gelungene Teamfiihrung ausschlaggebend.

Eine Leitung sollte stets eine klare Position beziehen auch bei unterschiedlichen Meinungen und
Wertekulturen im Team und bereit sein, eigene Unsicherheiten in Bezug auf anstehende
Entscheidungsfindungen einzugestehen (Ambiguitatstoleranz). Auch die souveranste Leitung ist nicht

perfekt.

2. Fachkompetenz beinhaltet die Fahigkeit in Fragen der friihkindlichen Bildung fachlich auf dem
aktuellen Stand des fach- und bildungspolitischen Diskurses zu sein, um die Einrichtungskonzeption stets
weiterzuentwickeln (Qualitaitsmanagement). Es bedeutet auch kontinuierlich erworbenes fachliches und
neurowissenschaftliches Wissen in das Team einzustreuen. Sie ist der Motor fiir Effektivitdtssteigerung in
der Ablauforganisation (Struktur, Verwaltung, Finanzen ...) sowie auch in der alltdglichen Bewaltigung von
Arbeitsroutinen (Wer ist flir was zustandig? — Wer macht, was bis wann? — Wer stellt den Sperrmdll
hinaus? ...). Ebenso bedeutet es, zu unterscheiden, was gerade an padagogischen Projekten machbar ist
und was nicht, um das Team nicht unnétig zu belasten. Fachkompetenz beinhaltet ebenso
Strukturprobleme zu durchschauen, weil diese oft Beziehungsprobleme nach sich ziehen kénnen.

3. Methodenkompetenz beinhaltet die Fahigkeit strategisch zu denken, um die Ziele der Einrichtung zu
verwirklichen. Methodenkompetenz ist, der Wille zur Umsetzung (Manifestationskraft), um das Team
ergebnisorientiert zu leiten sowie sich die dafiir notwendigen Kreativitatstechniken anzueignen,

um Gruppenprozesse optimal begleiten und moderieren zu kénnen. Besonders die Methoden aus dem
»individuellen Lernen in heterogenen Gruppen® sind dafiir sehr geeignet. Methodenkompetenz bedeutet
meistens einen oder zwei Schritte vorauszudenken, um die evtl. Widerstande im Team besser auffangen
zu kdnnen. Wichtig dabei sind unterschiedliche Methoden der Anschauungs- und der
Wiedergabekompetenz, um fachliche Dinge gut zusammenzufassen, damit sie in den Zielgruppen (Eltern,
Trager, Kooperationspartner, Team, Kindern ...) entsprechend heruntergebrochen werden kénnen.
Dariiber hinaus ist es wichtig, (iber entsprechend aufbereitetes Anschauungsmaterial in der Offentlichkeit
aufzutreten. Methodenkompetenz bedeutet im Grunde, fachlich fundiert mit moglichst verstandnisvollen
Methoden zu argumentieren, um flr bessere Rahmenbedingungen einzustehen. ,,Wie sage ich es, damit
der andere versteht, worum es mir konkret geht?“,, Welche Art der Anschauung wahle ich?“ Kenntnisse in
Gesprachsfiihrung — Thomas Gordon, Schulz von Thun: ,Die Wahrheit der Situation®, ,,Die fiinf Ohren
einer Nachricht“, , Die Gewaltfreie (Inklusive) Kommunikation“ nach M. B. Rosenberg u. a. sollten bekannt
sein und als nutzliches Methodenmaterial jederzeit anwendbar sein. Darliber hinaus hat die moderne
Leitung von heute Systemkenntnisse und gruppendynamische Methoden-Kenntnisse

(Ruth Cohn, Niklas Luhmann — Der Blinde Fleck, Johari-Fenster ...), die ihr den Umgang mit Gruppen
erleichtern kénnen. Einige dieser Methoden sind Inhalt des Readers.

e Welche systemischen Kompetenzen brauche ich, um mein Team erfolgreich zu leiten?

e Was brauche ich, um mir diese Kompetenzen anzueignen, wenn ich sie noch nicht habe?

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 6
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1.4 Methoden: Kompetenzstern entwerfen und KaWa® nach V. B. Birkenbihl

Methode: Mein Kompetenzstern zum Leuchten bringen. Material: Bunte Stifte zum Anmalen der
Kompetenzen. Ziel dieser Methode ist, sich liber die eigenen Kompetenzen bewusst zu werden.

Damit die Bewusstmachung effektiver funktioniert, kann die KaWa®-Methode nach Vera B. Birkenbihl
eingesetzt werden. KaWa® ist ein Kunstwort und bedeutet: Kreatives-Analografitti-Wort-Assoziationen.
Dazu erklart Birkenbihl: Mit einem Stift in der Hand kreativ sein und dadurch, dass wir auf wenige
Buchstaben begrenzt sind, verbindet sich die rechte und die linke Gehirnhalfte. Nehmen Sie das Wort:
,Leitungskompetenz” und gestalten Sie daraus zunachst ein KaWa® bevor Sie den Kompetenzstern
ausfillen. Den Kompetenzstern finden Sie im Anhang 1.

1.5 Zeit-Balance-Modell

WIFF — Weiterbildungsinitiative flr Frihpadagogische Fachkrafte: ,Qualitat in der Fort- und
Weiterbildung von padagogischen Fachkraften in Kindertageseinrichtungen — Standards fiir Anbieter”,
21. November 2011, DJI weist auf folgende Formate einer kompetenzorientierten Qualifizierung der
Fachkrafte hin, um Belastungen zu vermeiden: Zu einer ,Ermoglichungshaltung” durch Fragen und die

Gesundheit Soll: Meine individuelle Wohlfiihl-Balance
Ernihrung .
y Gesundheit
Erholung/
. . 40 %
Schlaf
vaicnc Sinn * Beruf &
Fl;lsp-mnung 10 % -— ZEIT = Finanzen
- . < 2:_ t.’_f
Fitness \/ >
Bezichungen
Religion A 25 %
Liebe
Selbstent- Schoner Beruf
faltung <« 7ZEIT —» Karriere Ist: Mein Alltag
Balance Wohlstand , -
ghoicy L 3 Gesundheit
Erfiillung /ermdgen 20 %
Zukunfts- :
e v Sinn + Beruf &
a8 20 % - ZEIT —» Finanzen
Freunde v 20 %
Familie Beziehungen
Zuwendung 40 %
Anerkennung

vgl. Seiwert 2004, S. 59ff

Aufforderung, sich selbst zu positionieren beisteuern: Z. B. durch kreative Methoden des individuellen
Lernens, Gedanken-Experimente, durch Konfrontation, Rollenspiel, Ubungen, Arbeitshilfen, Arbeit an
Fallbeispielen, Auswertung von Erfahrungsberichten, Theorieinput, Vortrag und Diskussion, fachliche
Zirkeltreffen, kollegiale Unterstiitzungssysteme, Lernwerkstatten, Supervisionsarbeit, Intervisionen,
Hospitationen, Exkursionen und Konsultationen, systemisches Teamcoaching, Fortbildungs-
veranstaltungen, Inhouse-Fortbildungen/Team-Fortbildungen, Biografische Reflexion, Interviews,
moderierte vorurteilsbewusste Teamsitzungen ... u. a. (Vgl. Qualifizierung des padagogischen Personals
in Kindertageseinrichtungen, Ministerium fiir Kultus, Jugend und Sport.)

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 7
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Nicht allein die Rahmenbedingungen, sondern die fehlenden Strukturen und eine Vielzahl ungeklarter
Konflikte sind oft der Grund fiir ein hohes Belastungsempfinden der Mitarbeiterinnen am Arbeitsplatz.

Die Leitung sollte im Laufe der Zeit lernen, diese Belastungsempfinden zu vermeiden, indem sie

gemeinsam mit dem Team Strukturen schafft, mit denen alle zufrieden sind. Sie sollte auch konstruktiv
Konflikte I6sen kénnen ohne dass es wahrend der Auseinandersetzung eine Win-Loose-Situation gibt.

Ressourcenmanagement: Wie jemand mit seinen Ressourcen umgeht, ist mit ausschlaggebend fir seine
innere Zufriedenheit am Arbeitsplatz. Methoden: Sekond Skin, Gelassenheits-Symbole, Sponsoring-
Methode, Empowermentmethoden wie die Inklusion der Starken und Schwachen (Methode
Inklusionsbalken), Drei-Punkte-Konflikt-Klarung — Ich/Du und die Meta-Ebene, Autonomieleiter u. a.

Nur einige dieser Empowerment-Methoden kdnnen in diesem Reader vorgestellt werden, weil diese den
Rahmen sprengen wiirden. Naheres und Vertiefung nach Anfrage oder unter www.friesinger-theresia.de.

Die Leitung braucht eine klare Positionierung ihres Aufgabenbereiches und sie sollte stimmig-
authentische Grenzen ziehen, wenn etwas nicht mehr machbar ist. Keinem ist geholfen, wenn Menschen
ausbrennen.

1. Zeit-Balance-Modell als Ausgleichsstrategie

Das seelische Gleichgewicht, wie die Herausforderungen im Alltag bewaltigt werden, ist eine wichtige
Voraussetzung, damit die Leitungsrolle gut ausgefullt werden kann.

Wie kénnen Sie lhr inneres Gleichgewicht wieder herstellen?

./ Was ist Ihre Wohlfuihl-Balance?
./ Wie passt lhr Soll- zum Ist-Zustand?

Vier Strategien im Umgang mit dem, was Sie stresst: Love it, leave it, change it or wait for it!

1) Es gleich zu lieben, ist vielleicht eine Gbertriebene Forderung. Aber schauen Sie, ob Sie nicht lhre
Interpretationen und Bewertungen etwas dndern kdnnen: Was Sie bis heute gestresst hat, sehen Sie
evtl. morgen oder Gbermorgen mit buddhistischer oder kélscher Gelassenheit (,Et kitt, wie et kitt“).
Soéhnen Sie sich aus, machen Sie Frieden mit dem, was Sie als nicht veranderbar einschatzen und
nehmen Sie eine andere ,,Sicht” auf die Dinge ein.

2) Uberlegen Sie ernsthaft, ob es Alternativen gibt: Das Leben bietet so viel! Es ist zu wertvoll, um sich mit
etwas abzumiihen, was nicht wirklich passt fiir Sie und Ihre Vorstellungen von Leben und Arbeiten.
Lassen Sie den Entschluss reifen, aber verpassen Sie auch nicht den richtigen Zeitpunkt, etwas zu
verandern. Irgendwann heil’t es: ,Es gibt nichts Gutes, auller man tut es!”.

3) Sehen Sie Ansatzpunkte, Dinge zu verandern? Setzen Sie die Prioritdten der Verdanderung bei sich
selbst: Schaffen Sie mit ausreichend Zeit und einer wertschatzenden Haltung sich selbst gegenlber eine
angstfreie und ruhige Atmosphare fir sich, in der Ihr Gehirn optimal arbeiten kann.

4) Manchmal regeln sich Dinge wie von selbst. Entweder ist es nicht so wichtig, wie anfangs gedacht und
keiner fragt mehr danach oder es kommt Unterstlitzung von einer anderen Seite. Pl6tzlich sind die
Dinge getan, die getan werden sollten. ,,Hab ich einfach fir Dich gestern schon miterledigt!“, sagte
plotzlich meine ,Stellvertretende” Leitung, weil sie gesehen hatte, dass ich rotiere. Kleine Helfer-
Wunder mit zu bedenken und wahrzunehmen, ohne sich komplett verriickt zu machen, kann auch
schon Wunder bewirken.
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(Anregungen mit Erganzung aus kindergarten heute, Ausgabe 8/2011, S. 22 —25 — Sich vom Stress nicht stressen lassen von
Viva Fialka)

2. Zeit-Balance-Modell mit Reflexion von Aufschieberitis

Was passiert bei Aufschieberitis? 5 Reflexionsschritte.

1. Spiren Sie, wenn Sie nicht mehr durchsteigen?
2. Wie flhlen Sie sich dabei?

3. Was brauchen Sie dann damit es Ihnen wieder besser geht?
TERM]NE 4. Was ist Ihre grofite Ressource, um dranzubleiben?

1 Statistik 5. Wie belohnen Sie sich anschlieffend?

2 Dienstplan Nach getaner Arbeit
3 Team- folgt die Belohnung.

vorbereitund Gonnen Sie sich die
Erholung der Belohnung!
Zeichnungen:

3. Das Johari-Fenster als Regulationsfenster einer Fiihrungsperson

Wie kann der eigene blinde Fleck entlarvt werden? Niklas Luhmann, Systemiker sagt: ,, Wir kénnen nicht
sehen, dass wir nicht sehen, was wir nicht sehen.”. Den eigenen ,,Blinden Fleck” im Umgang mit den
Mitarbeiterlnnen und den Eltern sowie anderen Kooperationspartnern zu erkennen und zu sehen, die
einen schwierigen Kontext erlebt haben, ist eine grolRe Herausforderung. Die Pddagogische Fachkraft
braucht ein Bewusstsein tUber ihre Wirkung und iber die Botschaft ihrer Haltung, Reaktionsmuster und
Sprache. Dies ist ihr oft unbewusst. Die Reflexion mit dem Johari-Fenster unterstiitzt, den Blinden Fleck
etwas zu reduzieren.

Das Johari-Fenster wurde vom Sozialpsychologen Joseph Luft und Harry

Ingham entwickelt. Das Fenster hat vier verschiebbare Bereiche und ist fiir

die eigene Entwicklung und fir die Arbeit in Gruppen relevant. Der weiRRe
Bereich (A) ist der Teil unseres Verhaltens, der uns selbst bekannt ist und
der auch den anderen bekannt ist. Hier sind wir die 6ffentliche Person. Der
gelbe Bereich (B) ist nach N. Luhmann der Blinde Fleck. Er ist der Anteil
unseres Verhaltens, den wir selbst nicht wahrnehmen, dafiir die anderen

umso mehr. Es sind unsere unbedachten und unbewussten

Reaktionsmuster, Kommunikationsmuster, Vorurteile, Gewohnheiten, Zu- Das Johari-Fenster

und Abneigungen. Das Einfordern eines Feedbacks ist eine gute Methode etwas Uber diesen gelben
Bereich zu erfahren. Der graue Bereich (C) ist der Bereich des Denkens und Handelns, den wir mit
Absicht vor den anderen verbergen. Hier sind wir die private Person. Durch Vertrauen kann dieser
Bereich verkleinert werden. Verschlossene Personen verheimlichen ihre empfindlichen Stellen.
Heimliche Wiinsche, die nicht belastend sind, sind hier gut aufgehoben. Wir entscheiden, was wir
anderen mitteilen oder nicht. Wir entscheiden (iber unsere Authentizitat. Es ist nicht immer
angebracht, allen alles zu erzdhlen. Der schwarze Bereich (D) ist der Bereich des Unbewussten.

Er ist weder mir noch den anderen zuganglich. Mit psychologischen und psychotherapeutischen
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Methoden (Metamodell der Sprache, Tiefenpsychologie, Hypnose usw.) kann dieser Bereich verkleinert
werden.

Das Johari-Fenster zeigt, dass wir nur einen Teil des Verhaltens einer anderen Person wahrnehmen.

Es zeigt ferner, von welcher Bedeutung dieser Bruchteil in einer bestimmten sozialen Situation ist.

Bei der Interpretation des Verhaltens eines Menschen sollte uns dies bewusst sein. Wir sehen immer
nur einen Ausschnitt des Menschen und seines Verhaltens. Ebenso sind dem Einzelnen wesentliche
Aspekte Uber sich selbst nicht bekannt. Je offener und authentischer ein Mensch ist, desto kleiner sind
die unbewussten Felder (B und D) und desto groRRer ist das weie, sichtbare Fenster (A). Offene
Menschen fordern Feedbacks ein, um ihren Blinden Fleck aufzudecken. Die ehrliche Aussage eines
Freundes wie z. B.: ,,Du laufst immer so geblickt!” kann sehr unterstiitzend wirken, um bewusst auf die
korperliche Haltung zu achten. Die passende Reflexionsfrage lautet: ,, Was ist los mit mir, dass ich so
gebickt laufe?”. Lassen Sie sich Riickmeldungen von ehrlichen Freunden geben und denken Sie iber
das, was diese sagen reflektierend nach. Dadurch verkleinern Sie Ihr gelbes Fenster (B). Meinen es lhre
Freunde gut mit IThnen, werden Sie viel (iber lhr gelbes Fenster erfahren. Auch der C-Bereich kann
dadurch kleiner werden, da infolgedessen offener kommuniziert wird.

Manche Bilder aus dem Hintergrund mal anzuschauen und sie in den Vordergrund zu holen, kann
befreiend wirken. Bei offenen Menschen vergréRert sich die linke weille Front und zieht die anderen
Fenster somit weiter zu. Ich nenne diesen Mechanismus den befreienden Wischeffekt. Die Menschen
mit einem grolRen, weillen Fenster kennen sich in der Regel sehr gut und lassen sich auch mal in die
Karten schauen. Sie haben weniger zu verbergen und stehen zu dem, was sie tun, fiihlen, brauchen und
sich wiinschen. Sie stehen zu ihren Unzulanglichkeiten und Fehlern. Lassen Sie nicht zu, dass das
schwarze, unbewusste Fenster mit einem gegenteilig ziehenden Effekt Ihre Handlungen so beeinflusst,
dass Sie irgendwann nicht mehr genau wissen, wer Sie sind. Legen Sie den Fokus auf den befreienden
Wischeffekt Ihres Johari-Fensters.

Welches Bild haben Sie von sich? Wie sehen Sie sich im Gesprach mit Ihren Mitarbeiterinnen,
Kolleginnen, Eltern?

Welches Bild kdnnte der andere von lhnen haben? Wie sehen die anderen Sie?
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Wie kdnnten Sie den weillen und grauen Bereich (A und C) im Johari-Fenster noch vergrofRern?

Wie groR schatzen Sie Ihren gelben Bereich (B) ein, wenn es um Konflikte mit Eltern oder mit
Kolleglnnen geht? Was kdnnen Sie konkret tun, um sich diesen bewusst zu machen und ihn dadurch
etwas verkleinern zu kdnnen?

Wie groR schatzen Sie Ihren schwarzen, unbewussten Bereich (D)?
Was konnten Sie tun, um diesen Bereich noch etwas zu verkleinern?

Zeichnen Sie lhr Johari-Fenster uns bekannt uns nicht bekannt

Unterteilen Sie es in vier Bereiche:
1. Wie grolRist Ihr

sichtbarer Bereich (A)? A B
2. Wie grof3 Ihr Blinder Fleck (B)?
3. Wie groR ist Ihr anderen
bekannt

geheimnisvoller Bereich (C)?

4. Wie groR ist |hr unsichtbarer,
unbewusster Bereich (D)?

anderen
unbekannt
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2 Kommunikationsmodelle zur professionellen Gesprachsfiihrung

2.1 Werte-Entwicklungsquadrat nach Friedemann Schulz von Thun

Die Quadratur der Kommunikation und der Werte, weil erst quadratisch wird es rund. Jeder Wert lasst
sich durch vier teilen. Zwei Werte und zwei Un-Werte. Die Werte sind immer positiv. Sie werden als
angenehm empfunden. Unwerte sind negative Verhaltens-, Reaktions- und Kommunikationsmuster
und werden als negativ bewertet. Positive Werte sind: Verstandlichkeit, Wertschatzung, Authentizitat,
Information, Respekt, Klartext, Diplomatie, Takt, Schlagfertigkeit, Verstandnis ... (siehe ,1001 Werte
und mehr” auf Anfrage bei THFriesinger@aol.com). Jeder Wert, jede Tugend, jede positive Qualitdt und
Absicht ist aber immer auch in Gefahr, auf die schiefe Bahn zu geraten und sich in eine Storgrofie zu
verwandeln, wenn sie flr sich alleine steht und liberoptimiert bzw. ibertrieben wird. Jeder Wert in der
Ubertreibung kann also auch entwertet werden und verkommt somit zum Unwert.

In der ,,Werteholle” gibt es dann die negativen Gegensatzpaare wie z. B. Geiz versus Verschwendung.

Ill

Im ,Wertehimmel” jedoch gibt es nur positive Gegensatzpaare, die auch eine gewisse innere Spannung
verursachen kdnnen, wie z. B. Sparsamkeit und Grof3ziigigkeit. Wo ist die goldene Mitte zwischen den
beiden positiven Werten? Bei allem was wir tun, brauchen wir den inneren Ausgleich der inneren
Ambivalenzen in uns. Diese Ambivalenz muss in jeder Situation, jeder fiir sich selbst, immer wieder neu
herausfinden. Weitere Beispiele angelehnt nach Schulz von Thun: Ehrlichkeit und Takt. Ehrlichkeit ohne
Takt ist genau so verheerend wie Takt ohne Ehrlichkeit. Schulz von Thun nennt die positiven
Spannungswerte auch ,,Regenbogenwerte”, weil Sonne und Regen etwas Neues entstehen lassen:

Einen Regenbogen.”. Vergl.: Die Philosophie des Hauses, www.schulz-von-thun.de/index.php?article id=149

Ubung Murmelrunde zu zweit: Warum ist das Wissen (iber menschliche Modelle und das
Werteentwicklungsquadrat so wertvoll in der Kommunikation mit den Eltern?

N I\

LAuthentizitat* Situationsbewusst Wertschatzung Solidarisches
sich geben, wie man Rollengerecht Anerkennung Durchsetzungsvermoégen
sich fuhlt handeln Respekt und -kraft

Distanzlosigkeit Verstellung Kritik- und kraftlose Geringschétzung
Taktlosigkeit Hohe Diplomatie Nettigkeit Abschéatzung
Unbeherrschtheit Inkongruenz Harmoniemuster

2.2 Die fiinf Ohren nach Friedemann Schulz von Thun

Im Mittelpunkt der Fiihrungstatigkeit steht Kommunikation und Information. Sie ist der Grund,
warum viele Kooperationen scheitern. Mitarbeiterfiihrung findet zu tiber neunzig Prozent im direkten
Gesprach statt, zumeist in vielen Einzelgesprachen, dariber hinaus in Gruppengesprachen
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(Besprechungen, Personalentwicklungsgesprache ...). Diese Dominanz der Gesprachsfiihrung im

Alltag einer Leitung, erfordert eine Reihe von Fertigkeiten und Fahigkeiten, die Gegenstand dieses
Flhrungstrainings sind. Deshalb ist es wichtig, sich Uber die Botschaft und Wirkung der Sprache

besonders als Leitung bewusst zu werden, weil viele Kommunikationsmuster, die wir taglich aussenden

sehr unbewusst sind.

Was ist Kommunikation? Immer, wenn Menschen miteinander in Beziehung treten, geschieht
Kommunikation. Niklas Luhmann sagt: ,Kommunikation hort niemals auf.”: Es ist das zentrale
Geschehen zwischen Menschen. Kommunikation findet auch nonverbal statt. Das, was der Begriff
Kommunikation beinhaltet, lasst sich durch folgende Frage zusammenfassen: Wer sagt was zu wem in
welcher Weise und mit welcher Wirkung? Um das zu analysieren, ist es sinnvoll sich ebenso mit dem
Finf-Ohren-Modell von Friedemann Schulz von Thun zu beschaftigen. Er hat viele Gedanken von Ruth
Cohn (TZl) tbernommen, weil er ihren Ansatz im Laufe seines Lebens sehr schatzte. Zu Beginn hatte
Schulz von Thun in seinem Kommunikationsmodell vier Ohren. Spater hat er sein Beziehungsohr noch
einmal in eine Ich- und Wir-Perspektive geteilt. Demnach hat jede Nachricht fiinf Botschaften. Jedes
Ohr ist einmal aus der Ich-Perspektive zu betrachten und einmal aus der Du-Perspektive. Was ist meine
Sachinformation und was ist die Sachinformation des Gegenibers (der Eltern)? Um diese zu
identifizieren, brauchen wir das Wissen tber das Aktive Zuhéren nach Gordon (nachstes Kapitel). Aber
auch die Art wie wir senden, kann auf der ,,Beziehungszunge” bewusst zweideutig- bis mehrdeutig sein.

Blau: Sachinformation. Worliber informiere ich die anderen bzw. den oder die andere/n? Beispiel:
»,Die Ampel ist rot!“ oder ,Das Haus ist rot-grau verputzt.”

Sachinhalt Sachinhalt

Beziehungsinhalt

£

e

Griin: Selbstoffenbarung (Selbstkundgabe). ,,Was gebe ich von mir preis?, Was gebe ich von mir zu
erkennen?, Was will ich anderen von mir zeigen?, Was ist mir wichtig, dass der andere von mir erfahrt?
...“ Beinhaltet auch die Frage: ,,Wie offen bin ich in einem Gesprach?”. ,,Was beflirchte ich evtl., wenn
ich z. B. nicht so offen sein kann, wie ich es gerne moéchte?”

Beispiel: ,Ich habe Angst, dass Du die rote Ampel libersiehst!”, ,,Ich mache mir Sorgen, um unsere
Sicherheit.” Das Wahrnehmen des Selbstoffenbarungsaspektes bei mir und beim anderen bedeutet:

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 13



EMPATHIE
Selbstempathie (Seite 21) und , Aktives Zuhéren“ zugleich. Wie , Aktives Zuhoren” z. B. nach Thomas

Gordon geuibt werden kann, wird im nachsten Kapitel aufgefiihrt. Nicht jede Information muss fir mich

von Bedeutung sein. Ob ein Haus, das rot-grau verputzt ist, flir mich interessant ist, hdangt von dem

Kontext und der Situation ab.

Rot: Appell. ,Was mochte ich beim anderen erreichen?”. Beispiel: ,Pass auf und fahr nicht bei Rot liber
die Ampel!“.

Orange: Beziehungsohr ICH. ,,Wie geht es mir, wenn ich das vom anderen hore?“ — ,Sage ich: ,Ja—es
stimmt, ich blicke es nicht!” (Selbstverurteilung) oder sage ich: ,Nein, es stimmt nicht, das ist wohl eine

(o

Frechheit von Dir, mir so etwas zu sagen.’ (Fremdverurteilung). Beispiel: ,Ich habe ihn abgelenkt, ich
bin schuld, dass er die rote Ampel nicht gesehen hat?“ oder ,Wie bléd ist der denn, dass er die rote

Ampel nicht sieht. Der ist ja Null konzentriert.”

Lila: Beziehungsohr WIR. ,,Wie reagiere ich in dieser Beziehung beim anderen, wenn ich das sage oder
hore?” — ,Die Reaktion ist von der Beziehung, wie ich sie interpretiere, abhangig.” Das konnte z. B. eine
Selbstverurteilung sein oder bei jemand anderem eine Fremdverurteilung sein. Auch beides zusammen
ist moglich. Beispiel: ,Ich denke, dass er blod ist, sage es aber nicht.” oder ,Ich flihle mich schuldig und
sage: ,Tut mir leid, dass ich Dich abgelenkt habe.".

T R L S
] Konflikte wollen
+ gesehen und
g geldst werden,
B ansonsten
e < .
. verwildern sie ohne
&' Anfang und Ende.

=T

2.3. ,, Aktives Zuhoéren” nach Thomas Gordon

Thomas Gordon hat angelehnt an Carl Rogers, der Vater der
Humanistik, den Begriff: ,,Aktives Zuhoren” gepragt.

Er war Psychologe in den USA. Durch seine Erfahrungen in
der Arbeit mit Kindern erkannte er die groBe Bedeutung der
gewaltfreien Konfliktlésung flr die zwischenmenschliche
Beziehung. ,Aktives Zuhéren” entschleunigt das Gesagte
und bringt die Konfliktparteien zum Wesentlichen zurick.

¢ ~Aktives Zuhdren” ist eine grundlegende, bejahende und

: ) : inklusive Haltung, aus der eine positive Grundstimmung

o ae I A ¥L. entsteht und dadurch eher konstruktive Lésungen
gefunden werden. Besonders im professionellen Kontext wird die Methode des Aktiven Zuh6rens mit
Erfolg verwendet. Wir kénnen nicht wirklich gut zuhdren, solange wir sprechen. Deshalb lautet die
wichtigste Regel beim Zuhoren:

Nicht sprechen, sondern Ohren und Herz auf!
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Trotzdem ist es fiir die meisten sehr schwierig, sich auch bei scheinbar einfachen Unterhaltungen zu
verstehen. Haufig passieren dabei folgende Fehler: Der Sprecher organisiert seine Gedanken nicht,

bevor er spricht. Er driickt sich zu ungenau und zweideutig aus. Er versucht, zu viel in einer Aussage
unterzubringen, so dass sie verwirrend wird. Nicht mehr als 40 Worte in einem Satz. Er redet immer

weiter, ohne abzuschéatzen, wie viel der Partner Giberhaupt aufnehmen kann und er libersieht Punkte

der Antwort des vorausgegangenen Sprechers und antwortet kaum oder gar nicht direkt darauf.

Fehler beim Zuhorer. Er hat keine ungeteilte Aufmerksamkeit. Er denkt schon an seine Antwort, anstatt
aufmerksam zuzuhoren. Er neigt dazu, auf Einzelheiten zu héren, anstatt den Sinn der Aussage zu
erfassen. Er wiederholt mehr, als der Partner gesagt hat, weil eigene Interpretationen dazukommen.

Er versucht, weniger vertraute Dinge in ,Schubladen” einzuordnen.

Verstehen und verstanden werden ist keineswegs so selbstverstandlich, wie wir das annehmen.
Deshalb muss richtiges Zuhdren gelibt werden. Der Zuhdrer ist dabei nicht passiv, sondern im Gegenteil
sehr aktiv, weil er durch Blickkontakt, Kérperhaltung, Abstand, Mimik, Herz und Verstand usw.
Interesse, Zustimmung oder auch Desinteresse, Ablehnung, Langeweile signalisiert. Es ist fir jeden
Menschen wohltuend, wenn er geschatzt und ernst genommen wird, wenn er merkt, dass er etwas
Interessantes sagt oder zu sagen hat. Tur6ffner schaffen ein glinstiges Gesprachsklima, sie ermutigen:

»Aktives Zuhdren” bedeutet:

1. Die Sichtweisen der anderen anzuerkennen oder sie zumindest zu akzeptieren, was nicht
Zustimmung bedeutet.

2. Die Gefiihle der anderen lesen zu kénnen. Dafir ist eine gute Geflihlswahrnehmung wichtig
und eine Gefiuihlsschulung notwendig, weil in der Praxis kaum ein Geflihlsbewusstsein von
stimmigen Gefuhlen existiert. Oft werden die Gefiihle mit Interpretationsgefiihlen
(Kopfgefuihlen) verwechselt, die eher verurteilend anstatt empathisch wirken.

3. Das Bemiihen darum, den anderen zu verstehen, wie er die Sache sieht und wie ihm dabei
zumute ist.

4. Durch das Widerspiegeln der Gefiihle, gebe ich dem anderen Raum, dass er seine Geflhle
ausdriicken kann und sich mit seinem Problem auseinandersetzt.

5. Durch ,Aktives Zuhéren” hat auch der andere ausreichend Zeit, selbst Losungen zu finden.

6. Immer die Ebene bedienen, die gerade gesendet wird. Spricht der andere liber Gefiihle,
dann bitte nicht sachlich argumentieren.

7. Erst wenn die Beziehungsebene wieder stimmt, kénnen Botschaften auf der Appellebene oder
Inhaltsebene wieder wirksam werden.

8. Wer sich verstanden fiihlt, muss sich auch nicht verteidigen und findet neue Sichtweisen.

Er ,verbeillt” sich nicht in seine eigenen Argumente, sondern bleibt offen flir neue Meinungen.

9. Eigene Losungsansatze sind immer besser als gut gemeinte ,Ratschlage” von auRen.

Es heilst nicht umsonst, Ratschldge sind ,Schlage”, weil der Mensch selbst, seine Lésung finden
mochte.

10. Die Sichtweisen des anderen und dessen Gefiihle werden wiedergegeben (paraphrasiert) in
einer einfuhlsamen Art und Weise.
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»Aktives Zuhoren” signalisiert dem anderen, dass er auf einer tieferen Ebene verstanden wird.
Die Kommunikation allgemein ist oft viel zu schnell. ,,Aktives Zuhéren” soll dem anderem die Zeit

geben, sein Problem selbst in Ruhe 16sen zu kdnnen.

Herausforderungen im Umgang mit ,,Aktivem Zuhoren“:

1. Der Zuhorende konzentriert sich ausschlieBlich (ist zu fokussiert) auf das Problem des Gegenibers
und sieht sein eigenes Problem nicht mehr.

2. Keine Losung anzubieten, ist nicht so einfach, wie es sich anhort. Wir sind es gewohnt Vorschlage zu
machen, um dem anderen zu helfen.

3. Nicht zu verurteilen ist eine Kunst, die nur sehr wenige beherrschen und sehr viel Achtsamkeit
abverlangt.

4. Viele konnen Angriffe nicht in Gefuihle und Bedirfnisse/Werte Ubersetzen, weil sie selbst kein
Geflihls- und Wertevokabular besitzen.

5. Der Zuhorer steht selbst unter Druck, alles richtig machen zu missen.

6. Wenn der Sprecher zu lange spricht, wird das Aktive Zuhoren sehr anstrengend.

Chancen vom Aktiven Zuhoren:

1. Wer keine Losung vorzeigen muss, kann ruhig und entspannter zuhoren.

2. Der Zuhorer ist nur ,,Geburtshelfer” (Gestalttherapie). Der Zuhdrende soll nur Hilfe zur Selbsthilfe
leisten.

3. Es muss nicht standig aktiv zugehort werden. , Aktives Zuhdren” ist keine Therapie.
Niemand ist perfekt.

4. Auf Nebensachlichkeiten aufmerksam machen, falls jemand den roten Faden verliert.
Ab da ist Zuhoren anstrengend. Dann rechtzeitig einen Stopp signalisieren.

UBUNG: , Aktives Zuhoren“

Zwei Gruppen diskutieren ein kontroverses Thema (pro und contra). Eine Losung ist nicht unbedingt

gewdlnscht. Es kommt in erster Instanz auf die Regeln dieser Pro- und Contra-Diskussion an, auf die
der/die Schiedsrichterlnnen (mind. drei) zu achten haben:

1. Esdarf nur ein Argument (jeweils) vorgebracht werden.
2. Dieses Argument muss der/die Gesprachspartnerin wiederholen.
3. Dann erst darf er/sie ein Gegenargument vorbringen.

Anschlieend werden die Erfahrungen im Plenum zusammengetragen.

2.4 Das Geheimnis des Spiegelns

,Viele Menschen hoéren nicht zu, um zu verstehen, sondern um zu antworten.” Theresia Friesinger
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Die Spiegelneurone tun alles, damit wir den anderen spiegeln kdnnen. Wir sind soziale

Verbundenheitswesen und keine Aggressionswesen. Wenn uns etwas im Aullen stort, ist es oft noch ein
Thema, das wir selbst noch nicht in uns ,,sehen” oder sehen wollen. Die Leitung, die eine Innenschau
durchfiihrt, ist in Wirklichkeit eine souverane Leitung.

1. Das eigene Herz frei von Interpretationen machen.

2. Dem anderen voll und ganz die Aufmerksamkeit, ohne dass unsere eigene Geschichte ,getriggert”
wird, schenken.

3. Die Energie flief3t dahin, wo die Aufmerksamkeit ist.

8 Indiesem Fall ist sie beim anderen und dieser spuirt das intuitiv.

4. Die Losung liegt im Wesentlichen.

9 Ich komme mit dem anderen gemeinsam bei seinem Problem an.

5. Ich fihle mit, aber ich leide nicht mit.

6. So erfillen wir dem anderen sein Bedirfnis, in seiner Not gehoért, gesehen und wahrgenommen
zu werden.

7. Inder Not gehort zu werden, ist der erste Schritt zur Losung und zur Heilung der Verletzung.

8. Sagen, dass wir den anderen wirklich verstehen. Nicht nur im Kopfmodus bleiben.
Das wirde der andere merken und die Floskel ,Ich verstehe Dich!“ nur als Floskel wahrnehmen.
Menschen moéchten geflihlt und nicht nur mental verstanden werden.

Ubung: Fragen Sie sich: ,Was hindert mich daran, den anderen wirklich zu héren?*.

Allgemein gilt bei Angriff zu liberlegen:

1. Wie kénnen wir die unterschiedlichen Ebenen ausgleichen? Gehen wir in den Kampf
(innerlich und duBerlich) oder in den Riickzug? Gibt es noch andere Loésungen?
Kénnen wir mit Einfihlung innerlich und duBerlich Frieden durch Kompromisse und Konsens schaffen?

Frage: ,Was ist Ihnen daran so wichtig?”.

2. Welche Botschaften vermitteln wir subtil? Sind sie uns bewusst?

3. Bin ich auf dem Weg der Bewertung? Wie komme ich davon weg und wie komme ich hin zum reinen
Beobachten? ,Die hochste Intelligenz ist, zu beobachten ohne zu bewerten.” J. Krishnamurti.

2.5 Die acht Schritte der Inklusiven Kommunikation — Die Autonomieleiter

Den Menschen durch eine Kommunikationspsychologie zu befdahigen, das zu werden, was er ist, ist das
Anliegen der Inklusiven Kommunikation. Grundlage sind die neuen Erkenntnisse der Hirnforschung
(neurophysiologische Vorgdnge) in Verbindung mit den psychosozialen Vorgangen. Die Erfahrungen,
die wir im Laufe unseres Lebens durchleben, verandern die gedankliche Struktur im Gehirn. ,,Das Gehirn
macht aus Psychologie Biologie“. Gute psychosoziale Erfahrungen fiihren zu einem lebenswerteren und
glicklicheren Leben. Schlechte psychosoziale Erfahrungen fihren zur Kompensation, um erfahrene
Verletzungen zu heilen oder sie einzufrieren. Menschen sind verletzliche Wesen und sie leiden, wenn sie
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ausgegrenzt sind. Babys in einer hilflosen Situation erleiden dann Urdngste und sterben (Hospitalismus).
Friihere Verletzungen sind nur durch Empathie bzw. durch Selbstempathie heilbar. Deshalb ist Verhalten
veranderbar, sofern es nicht zu pathologisch ist. Die Verkettung der Kommunikationstheorien mit den
unterschiedlichsten praktischen Methoden, die den Fokus speziell auf das innere Wohlbefinden und das
Gefuhl der Wertschatzung haben, ist nicht nur richtig-empathisch, sondern im hochsten Mal3e heilsam-
salutogen (gesundheitsbringend) und entsprechend selbstempathisch. Selbstempathische Menschen
gehen einfihlsamer mit anderen Menschen um. Sie kompensieren weniger mit unbewussten oder sogar
bewusst eingesetzten manipulativen Strategien der Bedurfniserfillung. Institutionelle Konflikte, Konflikte
im Team, mit Eltern, den Kindern und in Schulklassen werden weniger, weil sie auf eine salutogene Art
und Weise vollstandig und vollflachig geldst werden. Jeder Konflikt ist I6sbar, es sei denn, die Losung
wurde noch nicht gefunden. Fiir einen Konflikt gibt es immer mehrere Loésungen. Mit Selbstempathie
werden die Lésungen effektiver gefunden und bleiben nachhaltiger verankert.

Die Inklusive Kommunikation bezieht sich auch auf das autopoietische (selbstgestaltete) und
selbstregulierende Selbst (das sich selbst heilende Selbst). Wer sich seiner stimmigen Gefiihlen und
echten Beddrfnissen sowie auch der Werte, demnach auch seiner angewandten Kommunikations-
formen, bewusst ist und diese annimmt, erwartet von sich auch keine Perfektion und Nettigkeit,
sondern Echtheit. Stimmig-authentisch leben, d. h. nach Grossarth-Maticek ausgedriickt: ,,... eine
Integration zwischen emotionalen und rationalen Strukturen hervorrufen [...]. Wenn sich die
Kooperation zwischen den Geflihlen und der Vernunft verbessert, kommt es nicht nur zu einer
Verringerung der Symptome (z. B. der Ubererregung, des Suchtverhaltens usw.), sondern auch zur
Anregung der Persdnlichkeitsentwicklung.”. Gerade zur Perfektion in Bezug auf die Beherrschung
seiner Methode der Vier Schritte (Situation, Gefiihl, Bediirfnis, Bitte) formulierte selbst Rosenberg:
»Alles was es wert ist, getan zu werden, ist es auch wert, unvollkommen getan zu werden.”.

Es geht nicht um Perfektion, sondern um den Versuch die Veranderungsintelligenz in uns zu aktivieren.

Die Inklusive Kommunikation setzt die Entscheidung zur radikalen Selbstanerkennung voraus.

Die Haltung ist: ,Ich bin auch gut, wenn ich nicht gut bin! Mir darf es gutgehen, auch wenn andere
frustriert sind und umgekehrt.”. Diese Entscheidung fordert uns heraus, negative Glaubenssatze zu
hinterfragen, aber sie auch anzunehmen. Erst durch die Annahme startet der tatsachliche
Veranderungsprozess, der Einschluss vom Ausschluss, weil neue Gedanken das Gehirn strukturieren.

Der Empfanger bestimmt immer die Botschaft. Probleme entstehen oft durch die Zwei- oder Mehr-
deutigkeit von Aussagen (doppelte Kontingenz). Je eindeutiger und klarer eine Aussage ist, desto besser
kann der andere sie verstehen, umsetzen und autonomer reagieren. Manchmal ist eine Nachfrage gut,
wie z. B.: ,, Kénnten Sie nochmals wiederholen, was ich gesagt habe, damit ich sichergehe, dass meine
Aussage auch so verstanden wurde, wie ich sie gemeint habe?”. Bei dieser Form der Nachfrage ist
wichtig, deutlich zu signalisieren, dass wir nicht deshalb nachfragen, weil wir denken, dass der andere
nicht intelligent genug sei, um die Aussagen zu verstehen. Damit wird garantiert, dass der andere
Systemtrager (anderes Unternehmen oder Mitarbeiterin des eigenen Unternehmens) die Nachfrage
nicht missinterpretiert. Wer sich auf seine Intuition (Herzensintelligenz) verlassen kann, merkt schnell,
wie der andere interpretieren konnte und hat dadurch immer die Méglichkeit nachzufragen, um die
Informationen richtig zu stellen. Oft sind Missverstandnisse und ,, unbewusst ausgesandte Blicke”
Ursache eines Konfliktes. Die Person gegeniiber konstruiert sich ihren eigenen Film, der zum Konflikt
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fahrt. Wir haben nicht nachgefragt. Gefiihlsintelligenz ist die wichtigste Intelligenz unserer heutigen

Zeit. Sie ist auch gleichzeitig die Vernachlassigte. Es gibt nach den neuesten Erkenntnissen der

Hirnforschung keine rein sachliche Information. Der Ausldser ist bei Menschen nie die Ursache des

Konfliktes. Dies zu unterscheiden, ist ein wichtiger Prozess im Umgang mit Konflikten. Wir haben die

Wahl, unterschiedlich zu reagieren und sind nicht hoffnungslos den unbewussten Reaktions- und
Kommunikationsmustern des Systems (zwei oder mehreren Konfliktparteien) ausgeliefert.

Um die Autonomieleiter (die acht Schritte der Inklusiven Kommunikation fiihren zu mehr Autonomie)
erfolgreich umzusetzen, benétigen die Teilnehmerinnen zunachst einen Zugang zu einem Gefihls- und
Werte- bzw. Bedurfnisvokabular. , Der Begriff ,Geflihlsbewusstsein’ musste erfunden werden, um in
einem Wort das auszudriicken, was fiir jeden Menschen so wichtig ist: Sich seiner Geflihle bewusst zu
sein.” Jeder weil3, wie flihlen geht. Dennoch haben viele Menschen das Fiihlen verlernt. Es fehlt ein
hilfreiches Flihl- und Bedirfnisvokabular und die Methode, wie der eigene Bedarf (unerfilltes,
verdrangtes oder weggepacktes Bediirfnis) erkannt werden kann. So wie jede Fremdsprache zu jeder
Zeit erlernbar ist, ist es auch moglich zu lernen, die eigenen Geflihle und Bedirfnisse zu erkennen und
zu verbalisieren, ohne dass sich die Menschen dabei ,,schwach”, sondern im Gegenteil, ,stark”,
wissenschaftlich ausgedriickt ,gut reguliert” fihlen.

Gefiihlisliste | (Gefiihle, die entstehen, wenn wir keinen Zugang zu Bediirfnissen haben):

Angst, Aufregung (negativ), Ausgelaugtheit, Arger, Arroganz, Alarmierung, Bedriickung, Bewunderung,
Distanz, Eifersucht, Emp&rung, Entristung, Ermiidung, Erstarrung, Ekel, Einsamkeit, Erschiitterung,
Frustration, Ruhelosigkeit, Perplexitat, Hass, Gereiztheit, Geiz, Irritation, Unruhe, Ignoranz, Konkurrenz,
Lustlosigkeit, Lethargie, Lihmung, Langeweile, Leere, Missverstandensein, Minderwertigkeitsgefihl,
Niedergeschlagenheit, Nervositat, Nichtanerkennung, Rache, Rechthaberei, Streitlust, Schock,
Schiichternheit, Sorge, Schuld, Scheu, Schwiche, Teilnahmslosigkeit, Traurigkeit, Ubertriebenes
Ordnungsbewusstsein, Ungeduld, Ungeliebtsein, Unsicherheit, Unter Druck stehen, Unwohlsein,
Unzufriedenheit, Verbitterung, Verletztheit, Vernachlassigung, Verwahrlosung, Verwirrung,
Verzweiflung, Wertlosigkeit, Widerwilligkeit, Wut, Zwang u. a.

Gefiihlisliste Il (Gefiihle, die entstehen, wenn wir einen guten Zugang zu Bediirfnissen haben):

Abenteuerlust, Aktivitat, Aufmerksamkeit, Aufregung (positiv), Ausgeglichenheit, Befreitheit,
Begeisterung, Berauschtheit, Beschwingtheit, Bewegtsein (positiv), Dankbarkeit, Ekstase, Elan,
Entlastung, Erleichterung, Experimentierfreude, Flexibilitat, Freude, Frohlichkeit, Geborgenheit,
Geduld, Gefesseltsein, Gliick, Gerlihrtheit, Humor, Klarheit, Kontaktfreude, Konzentration, Kraft,
Kreativitat, Kritikoffenheit, Lachen, Liebe, Lust, Motivation, Mut, Neugierde, Offenheit, Ruhe, Sattigung,
Selbstsicherheit, Selbstwirksamkeit, Seeligkeit, Sicherheit, Sinn, Spal3, Spontanitat, Spritzigkeit,

Starke, Stille, Strahlen, Wissbegierde, Zielstrebigkeit, Zufriedenheit, Zuversicht u. a.

Werteliste-Bediirfnisliste:

Abwechslung, Achtsamkeit, Anerkennung, Anregung, Arbeitsfortschritt, Asthetik, Aufmerksamkeit,
AuRere Freiheit, AuRerer Frieden, Ausgewogenheit, Austausch, Authentizitit, Autonomie, Balance
(zwischen Reden und Zuhoren), Bedeutung, Bewegung, Bewusstheit, Begeisterung, Beistand, Bildung,
Daseinsberechtigung, Entlohnung, Entwicklung, Erholung, Erfahrung, Erfolg, Erganzung, Ernst
genommen werden, Essen, Fairness, Faszination, Feiern, Freundschaft, Frieden, Gemeinsamkeit,
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Gesehen werden, Gehort werden, Gestaltung, Gleichwertigkeit, Gliick, Harmonie, Humor, Identitat,
Inspiration, Innere Freiheit, Innerer Frieden, Klarheit, Kongruenz (Ubereinstimmung), Kohdrenzsinn
(Zusammenhang), Liebe, Loslassen, Menschlichkeit, Nahe, Offenheit, Ordnung, Respekt, Schutz,
Selbstbewusstsein, Selbstverwirklichung, Selbstwirksamkeit, Selbstbestimmung, Selbstentfaltung,
Selbstberuhigungskompetenz, Selbstfindung, Sicherheit, Sinn, SpaR, Struktur, Tiefe, Unabhangigkeit,
Unterstiitzung, Verbindlichkeit, Vertrauen, Verantwortung, Verlasslichkeit, Verstandnis, Wachstum,
Wahrhaftigkeit, Warme, Wasser, Wertschatzung, Wiirdigung, Zugehorigkeit, Zusammenarbeit u. a.

Weitere Werte nach Anfrage unter THFriesinger@aol.com: 1001 Werte und mehr.

Methode der Selbstempathie:

Sobald Menschen spliren, dass sie Beklemmungen bekommen, ist es wichtig, dass sie es wahrnehmen —
innerlich ,,wach”“ und AUFMERKSAM werden. Den inneren Kritiker und Verurteiler bewusst fiihlen:
,Da ist er wieder!” — der innere Verurteiler — innerlich dem Verurteiler Mitgefiihl schenken: ,Ich verstehe,

|ll

dass Du da bist und mich schiitzen willst!“. Dann anschlieend modifizieren (reframen) — wie bei einem

Parkhausticket den inneren Verurteiler einfach , entwerten”.
Ein Weg, wie Gefiihle und Bediirfnisse erlernt werden kénnen, zeigt die folgende Ubung.

Ubung: Jeder sucht sich drei Begriffe aus den beiden Gefiihlslisten aus und spricht mit einem
Partner/einer Partnerin dariber. Ein hilfreicher Trick, um Gefiihle zu identifizieren, ist die , Ich-bin-
Regel”. , Ich bin lustig, traurig, ...“ ist semantisch richtig und demnach ein authentisches Gefiihl. ,Ich bin
missverstanden.” ergibt keinen grammatikalischen Sinn. Demnach ist: , Ich habe mich missverstanden
gefuhlt.” ein Kopfgefiihl, weil es einer Interpretation entspricht und kein Herzgefiihl. Kommunizieren
wir Kopfgeflihle, was haufig der Fall ist, fUhlt sich das Gegenliber ,,angegriffen”, geht in Riickzug oder in
Gegenangriff. Kommunizieren wir Herzgefiihle, geht das Gegeniiber eher in die Empathie, weil diese
Ebene in der Regel eine Verbindung herstellt, als dass sie trennend wirkt. In der Kommunikation geht es
immer um eine mogliche Nachvollziehbarkeit der Werte und Bediirfnisse. Die Werte sind zwar auf
beiden Seiten unterschiedlich, kdnnen aber nachvollzogen werden. So entstehen dann Kompromisse
oder der ersehnte Konsens. Dieses Wissen ist leider noch zu unbekannt und wird selbst in den
Kommunikationsseminaren der Hochschulen kaum vermittelt.

1. Wie fuhle ich mich, wenn ich irritiert/erfreut bin? Beschreiben Sie das Gefiihl.

2. Welches Bediirfnis oder welcher Wert ist frustriert/erfiillt, wenn ich irritiert/erfreut bin?

3. Was kann ich tun, um mein identifiziertes Bediirfnis zu erfiillen bzw. dass es erfiillt bleibt?

4. Was ist mein Ziel in Bezug auf kommende dhnliche Situationen?
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Grundsatzlich ist es sehr salutogen, die Bewertung der eigenen Gefiihle zu vermeiden. ,Das macht mir
schlechte Gefiihle!“. Gefilihle driicken ein Unwohlsein aus und zeigen, was wir im Moment brauchen,
wenn wir achtsam hinhéren wollen: ,,Ich bekomme mit jeder Abwertung, die mir durch den Kopf geht,
eine Chance zu tGben. Nur wenn ich hunderte Male verurteile und dann (ibe, fangt es an, flir mich zur
Gewohnheit zu werden, iiber das nachzudenken, was ich fiihle und brauche.“.* Wohlwollende Gefiihle
entstehen, wenn wir den Reflexionsschritt gehen und in achtsamer Ruhe genau nachfiihlen, was wir
konkret in der frustrierten Situation brauchen oder gebraucht hatten. Gefiihle, die uns von den
Bediirfnissen trennen, entstehen, weil wir Urteile, Vorurteile, Ablehnungen, Abwertungen,
Zuruckweisungen, Schuldzuweisungen und Interpretationen automatisch durch den Vergleich mit
unseren Vorerfahrungen generieren. Wir haben die Verurteilungen und Abwertungen automatisch im
Kopf. Manche Menschen gehen dann in die Isolation, andere entwickeln eine hilflose Ubererregung
und suchen je nach Personlichkeit die Nahe oder Distanz zum begehrten Subjekt (Wer auch immer die
Abwertung ausgesprochen hat), ohne das Problem l6sen zu kénnen. Wiederum andere gehen in
Aggression und schlagen mit Worten alles zunichte. Es ist sehr hilfreich, von klein auf zu lernen, wie mit
Abwertungen und Vorurteilen, vor denen niemand im Laufe seines Lebens verschont bleibt,
umgegangen werden kann.

Im inneren und duReren Verbindungsdialog sind Dialogvereinbarungen’ wichtig
1. Produktives Plddieren, um gegenseitiges Lernen und Verstehen zu inszenieren.
Die eigenen Annahmen denen des Dialogpartners wertschatzend gegeniiberstellen.
Einen Kompromiss (kleinster gemeinsame Nenner) oder einen Konsens (grofSter gemeinsame
Nenner) finden oder den Konsens vertreten, dass man sich in diesem Punkt eben nicht einig ist.

2. Es wird so gut wie moglich, besonders bei Kindern mit AD(H)S, auf VORUrTEILE, Interpretationen
und VERUrTEILUNGEN verzichtet. Den Beobachter und uns selbst beobachten, wie wir reagieren.
Dabei eigene Bewertungen so gut wie moglich ,suspendieren”. Von einer bewertenden in eine
auswertende Haltung kommen (Ruth Bang) — (inklusive Haltung)!

3. Konzept der Gegenseitigen Anerkennung (J. Korczak). Radikaler Respekt Andersdenkender setzt
eine hohe Offenheit voraus. Die Vielfalt als Reichtum betrachten.

Die Heterogenitat in der Gruppe ist Normalitat. Verhalten vom Menschen trennen.
Notwendiger Belief: Jeder ist wertvoll, gleichwiirdig und fihig seine Potenziale zu
kommunizieren.

4. Auf Ausgleich zwischen Reden und Zuhéren achten (Besonders bei AD(H)S-Kindern wichtig.)

5. Entschleunigung (Verlangsamung) des Gesagten. Auszeiten nehmen, um bewusst auf
Selbst-Mit-Gefiihl und Mit-Geflihl achten zu kénnen. Selbstempathie vor Empathie.

6. Von Herzen sprechen, dann hort auch der andere gerne zu.

7. Radikale SelbstverANTWORTung fiir das Gefiihl ibernehmen. Angriffe moglichst nicht
»personlich” nehmen, sondern in Gefiihle und Bediirfnisse Gibersetzen. Sehr wichtig bei Kindern
mit AD(H)S.

8. Inder Ich-Form sprechen. Nicht: ,Ich flihle mich unsicher, weil Du zu spat gekommen bist.”
Sondern: ,Ich fiihle mich etwas unsicher, weil ich z.B. Verlasslichkeit brauche.”

9. Meine Wahrheit ist nur ein Teil des Ganzen.

! Zitat von M. B. Rosenberg
*angelehnt an die Systemik, NLP und andere psychotherapeutische Ansitze —siehe auch Schopp 2006
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10. Eine lernende und erkundende Haltung einnehmen. Nicht schon vorher die Antwort

im Kopf ,,parat” haben, noch wahrend der andere spricht. Innerlich frei und leer bleiben

(beim anderen sein) und erst dann antworten.

Angelehnt an Schopp, Marek, Hartkemeyer und Friesinger

Die Dialogvereinbarungen missen im Konsens speziell fiir das Team zusammengestellt werden.
Sind dem Team noch andere Vereinbarungen wichtig? Wie stark werden die einzelnen
Dialogvereinbarungen im Team priorisiert?

Konsensfindung im Team durch die Ubung: Kunst Aufraumen

Aufgabe: Ein Bild im Team in 40 Minuten auseinanderschneiden und neu sortieren.

Wer libernimmt welche Aufgaben?

Wer Gbernimmt den kreativen Part?

Wer Gbernimmt den filigranen Part?

Wie war der Einigungsprozess?

Lief es Hand in Hand oder gab es auch kurze Irritationen?

Wer war im Prozess etwas passiver?

Wer hat sich bewusst zuriickgehalten?

Wer hat sich heute mehr als sonst zugetraut?

Finden Sie Kriterien heraus,
wie Ihr Team am besten zu einer Konsensfindung kommt|

,Ach was, ich nehm’ Dich
einfach mit, dann machen
wir das.”
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BILDUNGSINSTITUT FUR
EMPATHIE
Die Inklusive Kommunikation ist im Bild der Autonomieleiter mit den einzelnen Raumschritten
dargestellt.

Raum 8:

Zielvereinbarungen

Raum 7:

Erkenntnisse

Raum 6:

Selfcommitments

Raum 5:

Werte/Bedirfnisse
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Raum 1:

Subjektive Wahrheit und Beobachtung der Situation

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 23



EMPATHIE
Die acht Raume der Autonomieleiter werden jeweils im Selbst- und Fremdregulationsprozess
durchschritten, d. h. einmal im Prozess der Selbstempathie und einmal im Prozess der Empathie (in den

Rollenschuh des anderen gehen):

1. Situation — Die Situation beinhaltet die automatisierten Vorurteile, da es aus Wahrnehmungs-
griinden keine Wert- und Vorurteilsfreiheit geben kann. Wir beurteilen automatisch und selektieren
erst in einem weiteren Schritt.

2. Inklusion — Der Inklusionsraum sind die bewusste sowie die unbewusste Reaktions- und
Kommunikationsmusterebene (Adultismus). Diese werden offensichtlich, wenn wir uns erlauben zu
,verurteilen”, um unsere Kommunikations-, Reaktions- und Verhaltensmuster mit den damit
verankerten Beliefs zu erkennen. Dahinter steht die Annahme, dass es keine Gewaltfreiheit gibt und
damit auch kaum einen Menschen auf der Welt, der ohne Verurteilung und negative,
lebenseinschrankende Glaubenssatze lebt. Jeder negative Glaubenssatz ist mit Bezug auf
innerpsychische Verletzungen Gewaltanwendung. In diesem Schritt werden die Reaktionsmuster mit
den dazu verankerten Glaubenssatzen deshalb deutlich, weil die Menschen genau das verbalisieren,
was sie an sich selbst und an anderen so storend finden. Innere Verurteilungen werden zum Teil auch
spielerisch erlaubt, gewlirdigt und angenommen. Eine groRe Anzahl von Menschen denkt in einem
Konflikt ausschlieBlich negativ. Inklusion bedeutet in diesem Fall z. B. auch,

die Erlaubnis zu haben, positiv Gber einen Konflikt zu denken! ,Konflikte sind
Entwicklungschancen.” Wir kdnnen keine andere Geflihlsqualitat zulassen,
solange noch Verurteilungen in den Tiefenstrukturen aktiv sind. Die Inklusion
und damit die Aktivierung von Verdanderungsintelligenz kdnnen nur gelingen,
wenn eben auch genau diese Verurteilungen spielerisch erlaubt und
angenommen werden. Erst dadurch kann sich die innere Erlaubnis entfalten, in
weiteren Schritten Situationen und Ereignisse vor der Kulisse einer positiven
Interpretationslandschaft neu zu bewerten!

Durch den Inklusionsprozess in der Kommunikation entwickeln Menschen ein
kompetentes Sprachgefiihl. ,Wie wirkt meine Sprache auf mich und auf
andere?”, ,Wie verurteile ich mich selbst und andere?“, ,Was sage ich taglich
ausgrenzend zu mir selbst oder zu den Mitmenschen?”, ,Wie rede ich mir
Dinge schon?“, ,Was bendétige ich konkret, um dieses nicht mehr zu tun?”,
»Was brauche ich, um Stimmigkeit und Authentizitat zu erleben?”

3. Reframing — ,Die Bedeutung, die ein Ereignis hat, hangt ab von dem ,,Rahmen”, in dem wir es
wahrnehmen.”. Dieser Rahmen ist der Kooperationsraum zwischen Gefiihl und Denken.

Reframing heildt: Vorurteilsbewusstes Denken (Visionen zulassen, wie die positiven Glaubenssatze
lauten kénnten. Neue Glaubenssatze aus dem Affekt generieren). Die beobachtete Situation wird mit
Gedankenstretching umgedeutet (in einen neuen Rahmen gebracht). ,Wie ist die Situation,

wenn ich nicht verurteile und meine Interpretationen weglasse?” ,Wie wirde ich ohne meine innere
Wut (Schmerzknoten) reagieren?” , Wie wirkt die Situation fiir mich, wenn ich andere Interpretationen
und Perspektiven zulasse?” ,Ist mein Geflihl zum Denken stimmig?“
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4. Gefiihle — Natlrliche Geflihle auf Stimmigkeit zum Kontext hin prifen: ,Kann ich das vertreten,

was ich spater vielleicht im duBeren Dialog sage?“. Nachspiren, ist es ein Interpretations- oder ein
authentisches Gefihl. Beispiel: ,Wie fiihle ich mich wirklich, wenn ich mich ausgegrenzt oder ignoriert

fahle?”. Viele Menschen haben kaum noch einen Zugang zu ihren natlrlichen Gefiihlen. Durch

entsprechende Ubungen, kann dies wieder geschult werden.

5. Werte/Bediirfnisse — Welche Bedurfnisse sind frustriert? Unterscheidung und Aufdeckung von
negativen Strategien der Bedurfniserfillung. Welche Werte habe ich, die meine Bedirfnisse ebenso
erfillen?

6. Commitments — Commitments sind konkrete Selbstvereinbarungen oder Verpflichtungsbitten,

um andere oder neue Handlungsoptionen zu gestalten. Commitments sind auch stimmige Appelle oder
Anweisungen an sich selbst und an andere. Im Thunsch’en Stimmigkeitskonzept ist in bestimmten
Situationen eine Anweisung unumganglich.

7. Erkenntnisse — Die Erkenntnisse Gber das Reframing und Gber die identifizierten (unbewussten)
Bediirfnisse, den Konsens oder das empathische Verbindungsgefiihl wiirdigen, feiern oder aber auch
bedauern. Dieses ist besonders wichtig, wenn zwischenzeitlich keine Verbindung wegen der
Heterogenitat der Bedirfnisse moglich ist. Ist die Einigung nicht moglich, ist es wichtig, eine Auszeit zu
definieren! Bei vehementen Angriffen ist der Schutz des Selbstwertes wichtiger als Empathie!
Selbstempathie vor Empathie!

8. Ziele — Selbst- und fremdregulative Ziele fir sich selbst und mit dem Konfliktpartner vereinbaren.
Die kollektive Wertekultur anderer beriicksichtigen. Bei Uneinigkeit: Ziele fiir die Auszeit festlegen.
Bis wann wollen wir uns wieder zusammensetzen? Welche positiven Strategien wiirden uns in der
Auszeit unterstiitzen?

Im doppelten Selbst- und Fremdregulationsprozess (Phase 1 und 2 der Inklusiven Kommunikation)
werden eigene Reaktionsmuster, Verurteilungen, Denkweisen und Glaubenssatze sowie auch die des
Konfliktpartners bewusst.? Je héher die Leiter , erklommen wird, desto mehr werden
Interpretationsgefiihle auf beiden Seiten (Ich-Welt und Du-Welt) aufgedeckt, Schmerzknoten aufgelost,
stimmig-authentische Geflihle erkannt und unerfillte Bediirfnisse identifiziert. Dadurch werden neue
Erkenntnisse und Optionen, anders zu handeln, generiert. Der doppelte Regulationsprozess
(Einfihlungsprozess) ist eine bedirfnisregulierende, autonome und Inklusive Kommunikation mit uns
selbst, die gedanklich oder im Rollenspiel mit einem Empathietrainer© als Bedurfnisfindungscoach
stattfindet. Sobald wir wissen, was wir brauchen (Phase 1) und auch vermuten, was der andere
brauchen kdnnte (Phase 2), handeln und sprechen wir im duReren Verbindungsdialog (Phase 3).

Im Verbindungsdialog wird auf den Inklusionsraum verzichtet, so dass es in Phase 3 nur 7 statt 8 Raume
gibt. Im dulReren Verbindungsdialog werden Vorurteile und Verurteilungen so gut wie moglich
weggelassen, weil das gesprochene Wort nicht zurlickgenommen werden kann. Fir jeden einzelnen

3 Ausfuhrliche Beschreibung in Friesinger (A) 2012, Kap. 4 und Friesinger (B) 2012 Kap. 3.10 — 3.12.

Information fiir Interessierte:

Die Ausbildung zum Empathietrainer© startet im September 2015 — Mérz 2016 und dauert insgesamt 10 Wochenenden.
Nahere Informationen und Konzeptunterlagen nach Anforderung unter: THFriesinger @aol.com
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Raum gibt es entsprechende und zielflihrende Richtfragen, die aber in dieser Kurzform nicht weiter
erlautert werden.

Drei goldene Regeln: Von der trennenden Du-Botschaft zur verbindenden Ich-Botschaft.

Regel Nummer 1: Nehmen Sie Ihre Herzgefiihle wahr und entlarven Sie lhre Interpretationsgefiihle.
Kommunizieren Sie nur Herzgefiihle und verzichten Sie bewusst in der Kommunikation auf
Interpretationsgefiihle (Ich flihle mich Gbergangen, ignoriert, missverstanden ...!), weil das Gegenwehr
auslosen kann.

Regel Nummer 2: Sagen Sie, was Sie méchten und nicht das was beim anderen nicht in Ordnung ist.
Legen Sie Werturteile und keine Verurteilungen ab.

Regel Nummer 3: Handeln Sie nach den gefundenen Losungen. Bleiben Sie wertschatzend auch wenn
der andere eine andere Meinung vertritt. Er reagiert immer aus seiner allerbesten Option.
Trennen Sie Verhalten vom Menschen.

Angriffsformel: ,,Ich bin ..., weil DU ...“
Beispiel: , Ich bin enttduscht, weil Du nicht Bescheid gesagt hast!”

Empathieformel: ,,Ich bin ..., weil ICH ...“! oder ,,... weil mir wichtig ist”, ,,... weil ich wert lege auf ...“,
»--- Weil mir von gro3er Bedeutung ist, dass ...“, ... ,,... weil wir gestern vereinbart haben ...“

Beispiel mit anschlieRender Bitte: ,,Ich bin etwas verunsichert und auch ein bisschen enttauscht, weil
ich eine Information bendétigt hatte. — Kénntest Du mir bitte nachstes Mal auch Uber Dritte die
Information rechtzeitig zukommen lassen? Das wirde mir Planungssicherheit geben.”

,Die Macht der Geflihle nicht langer der Vernunft unterordnen, kanalisieren oder ganz unterdriicken.
Die Leidenschaft stromen lassen voller Kraft: mit der Wut und der Freude, mit der Lust und der Liebe.
Sich nicht langer abhangig machen von anderen Menschen; nicht mehr in die Knie gehen vor
Enttauschung. Stattdessen aufstehen, gerade gegen den Schmerz, denn dein Leben gehdrt dir allein.”
Christa Spilling-Noker. Es ist die hochste Form der Motivation verbindend zu reagieren und diese
archaische Form wird aus der bedingungslosen Wertschatzung des Herzens geboren.

3 Erfolgreiches Fiihren von Mitarbeiter-, Eltern- und Bewerbergesprachen

3.1 Gesprachsformen mit einer Mitarbeiterinnenzentrierten Gesprachsfiihrung

Vier Grundeinstellungen nach der Transaktionsanalyse von Eric Berne® in der Kommunikation
verdeutlichen, wie ein Mensch sich selbst und andere sieht.
1. Ich bin nicht 0.k.! — Du bist o0.k.!

Eine Einstellung, die eine Hilfsbedrftigkeit impliziert und aus der Abhangigkeit der friihen Kindheit
stammt.

* Berne 1976.
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2. Ich bin nicht o.k.! Du bist nicht o.k.!

Die Grundeinstellung der Verzweiflung und der Resignation.

3. Ich bin o0.k.! — Du bist nicht o.k.!
Eine Einstellung, die von oben herunter (Eltern-Ich) dem anderen klar macht, wie klein und unfahig der
andere ist.

4. Ich bin o.k.! Du bist o.k.!

Die Grundeinstellung des Erwachsenen-Ichs, der sich und die anderen akzeptiert.
Mit dieser Grundeinstellung lassen sich beinahe alle Gesprachsformen gut I6sen.

Das Anerkennungsgesprach

Das Personalentwicklungsgesprach
Das Konfliktgesprach

Das Ermahnungsgesprach

Das Motivationsgesprach

Das Qualifikationsgesprach

No vk wN e

Das Feedbackgesprach u. a.

3.2 Das Personalentwicklungsgesprach (PEG) eine Form von Feedback

Tipps zur Vorbereitung des PEGs. Information tber Sinn, Chance, Inhalt und Ablauf der
Personalentwicklungsgesprache. Die Fragen und Beflirchtungen der Mitarbeiterlnnen im Vorfeld
klaren, indem sie sich fiir die Beantwortung der Fragen und der evtl. Befirchtungen Zeit nehmen.
Geben Sie lhre Werturteile ab, d. h. sie kommunizieren, was ihnen wichtig ist, so dass die
Mitarbeiterlnnen es verstehen kdnnen, was genau der Vorteil eines PEGs ist.

Die Mitarbeiterlnnen wollen sich innerlich auf ein PEG ausreichend einstellen kénnen. Deshalb ist es
wichtig, sich zwei Wochen vor dem Gesprach dazu einladen bzw. einen Termin vereinbaren.

Den Termin wenn moglich nicht verschieben. Mind. 20 Minuten Zeit zur Vorbereitung nehmen, um sich
Uber den Mitarbeiter / die Mitarbeiterin Gedanken zu machen und die Gedanken am besten schriftlich
auf dem vorgesehenen Vorbereitungsblatt festhalten. Auch die Mitarbeiter werden ermutigt, den
Vorbereitungsbogen vor dem Gesprach auszufillen. Evtl. dazu dem Mitarbeiter/ der Mitarbeiterin auch
Zeit einraumen. Reservieren Sie sich als Leitung 60 — 90 Minuten Zeit fur das PEG. Sorgen fiir einen
storungsfreien Raum sowie eine vertrauensvolle Atmosphare. Das Telefon in der Zeit abgeben oder
Anrufbeantworter einschalten. Auch fiir die Nachbereitung des Personalentwicklungsgesprachs Zeit
einplanen z. B. um evtl. eine Fortbildung auszusuchen oder eine vereinbarte Hospitation dem
Mitarbeiter / der Mitarbeiterin zu ermaoglichen.

Inhalte und Ziele des Personalentwicklungsgespréachs — eine Grobstruktur

1. Dialog Uber Tatigkeit und Aufgaben des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin. Dialog Uber die
Entwicklungsaufgaben und Entwicklungswiinsche des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin.
2. Dialog zum sozialen Umfeld
... in Bezug auf die Zusammenarbeit der Mitarbeiterlnnen untereinander
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... in Bezug auf die Eltern (Aktive Bildungspartnerschaft)
... in Bezug auf andere Institutionen (Kooperation).
3. Dialog zum Einsatz am Arbeitsplatz, zu Hospitationen und zu Fortbildungsangeboten.
4. Dialog Uber das Verhaltnis des VorGESETZten zum Mitarbeiter/zur Mitarbeiterin und umgekehrt
5. Zielvereinbarungen

Ziel von Mitarbeitergespriche ist, eine méglichst hohe Ubereinstimmung, zwischen dem

was die Mitarbeitende tun sollen, wollen und tun kénnen, mit den Zielen der Vorgesetzten, die eine
Organisation (Trager) vertreten, zu erzielen. Wenn sie wollen und nicht kénnen, wird tGber die
Unterstltzung bei deren Entwicklung gesprochen. Was braucht der Mitarbeiter/die Mitarbeitende,
um doch zu kédnnen? Im Grunde sollen die Interessen der Organisation in Ubereinstimmung mit den
Interessen der Mitarbeitenden gebracht werden.

SMARTE Ziele im Personalentwicklungsgesprach formulieren

1. Spezifisch 2. Messbar 3. Attraktiv 4. Realistisch 5.Terminiert

Praktische Ubung PEG: Bereiten Sie sich jeweils 20 Minuten vor und bauen Sie noch eine
Feedbacksequenz aus der Praxis ein (siehe Arbeitsblatt 1 und 2 im Anhang). Jeder sollte einmal die
Rolle der Leitung und einmal die Rolle der

Mitarbeiterln haben. Tun

1. Was ist der gegenwartige Stand? | ffektiv

2. Wasist gewesen? .

3. Was wird angestrebt? A“partemCh

4. Was ist dafur notig? M ultifunktional
5. Dokumentation

Warum Feedback? Feedback heiflt

,Zurlickfittern” und ist ein Geben und Nehmen. Dient zur Uberpriifung der eigenen Wahrnehmung.
Verunsicherungen und Irritationen treten weniger auf, wenn Selbst- und Fremdwahrnehmung in
hohem MaRe lbereinstimmen. Feedback ist eine Methode des Wachstums und der Rickkopplung. Der
Einzelne und Gruppen brauchen Feedback, ansonsten lernen sie nicht systemisch voneinander.
Feedback ist eine erwiinschte Kommunikationsform im beruflichen Kontext. Das Feedbackgesprach
klart verstrickte Beziehungskonstellationen und schafft ein Klima der Offenheit und authentischen
Begegnung. Sich regelmalig Feedback einholen bringt eine Entwicklungschance, um von den
gemeinsamen Erfahrungen zu profitieren und steigert die Beziehungs- und Arbeitsmotivation.

1. Gehen Sie bei Ihrem Feedback auf den Mitarbeiter ein.
2. Feedback kann eingeholt werden. Gleichzeitig ist es auch Aufgabe der Leitung in
Feedbackgesprachen, regelmaRig eine qualifizierte Verhaltensriickmeldung zu geben.

3. Seien Sie beim Feedback geben konkret. Keine Pauschalisierungen. ,,Sie haben von diesem Thema
keine Ahnung!“, sondern sagen Sie: ,,Ich geben lhnen einen Literaturtipp, damit Sie sich noch
ausfuhrlicher sachkundig machen kénnen.” Bei Pauschalierungsaussagen wird der Gesprachspartner
sofort auf Abwehr gehen und nicht mehr weiter und schon gar nicht mit dem Herzen zuhoren.
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4. Sprechen Sie keine Vermutungen aus bzw. machen Sie Vermutungen als solche kenntlich.
5. Nennen Sie Konsequenzen.

6. Geben Sie zeitnah Feedback.

7. Feedback ist ein Geschenk, welches die Beteiligten im Kommunikationstanz weiterbringt.

Wie funktioniert Feedback in der Praxis?

Ich sage, was ich beobachte.
Rickversichern, dass das was ich sage,
auch so beim Gegeniliber ankommt, wie ich es meine.

Ich sage, was das bei mir ausl6st.
Stimmig-authentische Gefiihle und keine Interpretationsgefiihle formulieren.
In welchen inneren Zustand bringt es mich?
Welche Gefiihle nehme ich wahr, wenn ich dieses Verhalten erlebe?

Ich sage, warum es das bei mir auslost.
Welche Werte, Interessen, Annahmen und Uberzeugungen
stehen bei mir im Hintergrund? Welche Werte erfillt es mir?
Welche Werte sind frustriert?

Ich sage, was ich mir wiinsche.
Ich mache deutlich, was mir gefallt und wo ich mir Veranderung, zur Sicherung des Qualitatsniveaus,
winsche. Die notwendigen Schritte kénnen beide betreffen —also dem Feedback-Gebenden und
dem -Nehmenden. Gemeinsame Losungen finden

4 Team-Motivation und Team-Entwicklung
4.1 Wie erkenne ich das Erfolgspotenzial (Starken und Schwachen) der Mitarbeiterinnen?

Dazu vorab eine Elefantengeschichte der Mahuts. Sie sind indische Elefantentreiber. Sie ketten ihre
Elefantenbabys an einen Baum. Das Elefantenbaby kann sich
aus eigener Kraft nicht losreilRen, je mehr es zieht, desto
groflere Schmerzen fligt es sich zu. So lernt das Elefantenbaby,
dass es unmoglich ist, sich loszureien. Deshalb wird der
gleiche ausgewachsene Elefant, obwohl dieser nur noch mit
einem Seil angebunden ist, nicht mehr versuchen sich
loszureilRen.

Es ist nicht das Seil, das den Elefanten festbindet, sondern
seine innere Stimme, die sagt: ,Ich schaffe es nicht.”.

Zeichnung: Theresia Friesinger —
Sinnloser Befreiungskampf als Babyelefant. Nicht immer, wenn Mitarbeiterlnnen behaupten, dass sie

etwas nicht kdnnen, sind sich auch nicht in der Lage dazu.
Manchmal fehlt ihnen das Vertrauen in ihre eigenen Potenziale. Diese zu erkennen, ist ebenso
gemeinsam mit dem Mitarbeiter die Aufgabe der Leitung. Mit Wertschatzungs- und Ressourcenspiele
konnen die Potenziale hervortreten. Ideal ist auch eine Team-Starken-Schwachen-Analyse
durchzufihren.
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4.2 Was ist ein Team?

Ein Team ist keine Gruppe!
Ein Team ist keine Gleichmacherei!
Ein Team ist aufgrund der Komplexitat nicht operationalisierbar!

P w N PR

Ein Gruppe von Menschen kann rwei Stunden lang teamen, jedoch bei
ungeniigender Ausnutzung der Ressourcen kann ein ganzer Tag verloren

Ein Team ist kein harmonisches Einerlei — kein Friede-Freude-
Eierkuche n_Feld- gehen. Wer an den Stirken ansetzt, gewinnt viele effektive Tage.

5. Ein Team ist aber auch kein Roboter, das alles ohne Widerstinde
Teamsitzung unproduktiv.

hinnimmt, was ,,von oben” kommt. Selbst die Angepassten und

Ruhigen im Team kénnen in unangepassten Momenten , Widerstiande” entwickeln, die oft nicht
entdeckt werden. Es herrscht demnach nicht selten Verwunderung dartiber, warum bestimmte Ziele
stagnieren oder in eine ganz andere Richtung gehen

(siehe Ubung: Teamstab).

6. Ein Team ist kein ziel- und zweckloses Miteinander, sondern Teams, ob Kurzzeit- (Ad-hoc-Teams)
oder Langzeit-Teams, funktionieren nur durch Formulierung von kooperativen Zielen und
Werteidealen.

7. Ein Team ist kein Freundeskreis. Privates und dienstliches trennen, ohne gleichgliltig zu sein.

8. Ein Team ist keine Klatsch- und Tratschplattform. Partnerschaftliches kollegiales und inklusives
Verhalten sollte eine Selbstverstandlichkeit im Team sein.

Wo steht die Gruppe?

4.3 Die fiinf Teamentwicklungsphasen

1. Forming: Orientierungsphase
2. Stroming: Konfliktphase

3. Norming: Organisationsphase
4. Performing: Inklusionsphase

5. Ending: Abschlussphase

Idealtypisch lauft dieser Prozess in der Regel immer bei neuen Gruppen

ab. In der Test- und Orientierungsphase versucht jede/r seinen Platz in der Gruppe zu finden.
Beziehungen werden ,getestet”. Mit wem kann ich, mit wem kann ich nicht so gut? In der
Stormingphase tritt starker das Verhalten von Einflussmacht und Anerkennungssucht in den
Vordergrund. Die Rollen bilden sich wie von selbst heraus: Wer bekommt eine (informelle)
Flhrungsposition? Wer kann gut mit der Leitung und wer nicht? Machtspielchen werden ausprobiert,
die nicht selten in Konflikt-Eskalationen enden kénnen. Nach der Stormingphase organisiert sich die am
Ende die Zusammenarbeit. Es bilden sich (informelle) Untergruppen, Koalitionen usw. In der
Performingphase zeigt sich schon der Zusammenhalt und die Geschlossenheit der Gruppe, aber auch
ein Hochstmal an gegenseitiger Unterstlitzung und Vertrauen ist vorhanden. Oft fallt der Satz:

,Wir gehen gemeinsam durch dick und dinn.” Arbeitsgruppen oder Teams in der Arbeitswelt befinden
sich in der Regel in der Organisationsphase (Norming) oder Inklusionsphase (Performing). Dennoch gibt
es viele Gruppen und Team, die in einem Ubergangsstadium zwischen Stormingphase und
Organisationsphase hdangen bleiben. Sie ,chronifizieren” ihre Kampfsituation und finden keine Losung.
Bei neu hinzu kommenden Mitgliedern in eine bestehende Gruppe wird haufig im Schnelldurchgang die
Orientierungsphase nochmals durchlaufen. Das liegt oft an dem neuen Gruppenmitglied, das einen
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hohen Stellenwert in der Gruppe erhalt (z. B. ist sehr sympathisch, kompetent und durchsetzungsfahig).
Es liegt aber vor allem an der Performingskraft (Gestaltungskraft), die eine Gruppe schon entwickelt
hat. Ein gutes Team ist dann gegeben, wenn die Gruppe die Performingphase erreicht hat und jeder
darin seine Starken ausleben kann bzw. auch zu seinen Schwachen stehen kann, um diese z. B. tUber die
Starken der anderen auszugleichen oder von ihnen zu lernen, ohne hierfiir verurteilt zu werden.
Versuchen Sie, anhand der , Teamentwicklungsuhr” (siehe Abb.: Wo steht die Gruppe?) einzuschatzen,
wo |lhr eigenes Team oder Arbeitsgruppe steht.

Reflexionsfragen:

_ Anamnese
\ beobachten

1. Wo befindet sich gerade die Gruppe/mein
Team?

2. Was ist, wenn jemand Neues dazukommt? 3.
Was ist, wenn jemand geht?

4. In der Inklusionsphase liegt das Potenzial. Wie
kann man die Gruppe in der Inklusionsphase
zur Hochstleistung bringen?

5. Wie wird die Verabschiedung gestaltet und
was bedeutet sie flr den einzelnen?

4.5 Was kann Teamentwicklung leisten? www.arbeitskreis-kuk.de./95-0-Teamentwicklung.html

Durch Teamentwicklung werden die Synergieeffekte in Gruppen gestarkt. ,Teammitglieder denken
einzeln, sprechen miteinander und handeln gemeinsam.”
Unbekannt.

Alle Teammitglieder sollten die gleichen Ziele verfolgen. Teamfiihrung im engeren Sinne sind Methoden
der Gruppenfihrung, wie die Durchfihrung von Team- und Dienst-besprechungen
(Moderationsmethode).

Vor allem aber das Aufgreifen und gemeinsame

Bearbeiten von Teamstérungen in solchen Gruppensituationen, etwa wenn Konflikte vorliegen, Arbeits-
belastungen ungleich verteilt sind oder die gemeinsamen Ziele aus den Augen verloren werden usw.

Vier Schritte — vier Fragen nach Schulz von Thun

1. Prognose: Was kdnnten wir empfehlen?

2. Diagnose: Was ist vorhanden? Was genau blockiert?
3. Anamnese: Was haben wir beobachtet?

4. Intervention: Was kénnten wir tun?

Deshalb ist es wichtig bei Problemen eine:

1. Gemeinsame Prognose der Teamsituation (Prognose).

Gemeinsame Bestandaufnahme der Teamsituation (Diagnose).

Klarung von Rollen und Funktionen (Anamnese).

Verbesserung der Beziehungsqualitat untereinander (Intervention auf der Beziehungsebene).
Treffen von nitzlichen und verbindlichen Vereinbarungen in Bezug auf Arbeitsverfahren.

vk wnwN

Erarbeitung organisatorischer Ablaufe (Intervention auf der Strukturebene).
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Die konstruktive Auseinandersetzung im Team bewirkt, dass Teams mit der Zeit vorurteilsbewusster
werden. Mehr BeGEISTerung in der Arbeit im Team, mit den Kindern, Eltern und im Sozialraum.
Dies flihrt zu besseren Konfliktbearbeitungsprozessen besonders durch die Wahrnehmung, die
Wiirdigung und die Thematisierung von erkennbaren und verdeckten WIDERstanden im Team.
Widerstande sind sinnvoll, richtig und erkenntnisbringend.
Die ,,Widerstandler” sind die Systembewahrer. Sie brauchen beim Loslassen von verinnerlichten
Haltungen oft die Unterstiitzung von der Leitung.

Schatzen Sie bitte ein, in welcher Phase sich |hr Team befindet und begriinden Sie dies in wenigen
Stichworten:

4.6 Das GRPI-Modell und die ELSA-Analyse als Instrumente zur Teamentwicklung

Das GRPI-Modell

Das GRPI-Modell unterstiitzt Teams darin, eine effektive Art der Teamorganisation gemeinsam zu
erarbeiten. Es basiert auf der Annahme, dass ein Team nur dann Spitzenleistungen erbringen kann,
wenn die vier wesentlichen Bereiche der Zusammenarbeit gemeinsam organisiert werden:

1. Goals (Ziele),
2. Roles (Rollen und Verantwortlichkeiten),
3. Process (Arbeits- und Kommunikationsprozesse) und
4. Interpersonal Relationship
(Normen und WertVORstellungen — auch unter Bericksichtigung der Bedirfnisse einzelner)

Checkliste Ziele (Goals)

Was wollen wir erreichen?

Sind die Ziele konkret?

Woran messen wir die Erreichung unserer Ziele?

Haben wir die Ziele nach Wichtigkeit und Dringlichkeit priorisiert?
Wann sollen die Ziele erreicht werden?

Haben wir genug Puffer?

No ks wN e

Wie und wann Uberprifen wir die Zielerreichung?
Checkliste Rollen und Verantwortlichkeiten (roles)

e Teamleitung

e Dokumentation

e Berichterstattung

e Koordination und Wertschatzungsbuddies
e Moderation

e Arbeitsergebnisse

e Ansprechpartner
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Checkliste Arbeits- und Kommunikationsprozesse (process)

1. Planung der Arbeitsprozesse
e Beschreibung der Aufgaben und Tatigkeiten
e Wer macht was bis wann?
e Projektmatrix mit Meilensteinen
2. Definition der anfallenden Kommunikationsanlasse
e Wer muss was an wen kommunizieren?
3. Planung der Ressourcen
e Planung der Mitarbeiterressourcen
e Einschatzung des Aufwandes an Sachmitteln und finanziellen Ressourcen
e Einigkeit im Team Uber Ressourcenverwendung

Checkliste Umgangsregeln erstellen (interpersonal relationship)

1. In Einzelarbeit bearbeitet jedes Teammitglied drei Fragen. Die Antworten werden von jedem auf
Karten geschrieben

1. Wie wollen wir miteinander umgehen, um unsere Ziele zu erreichen?
Positive Beschreibung des erwiinschten Verhaltens

2. Welche Spielregeln brauchen wir, damit es mir gut geht und die Arbeit Spald macht?
Was darf auf keinen Fall passieren?

2. Ein Moderator wird gewahlt.
3. Alle Teammitglieder stellen ihre Karten vor.
4. Reduktion auf maximal 5 Verhaltensbeschreibungen, die von allen getragen werden (priorisieren).

Nach dem GRPI-Modell sind alle Rollen und Verantwortlichkeiten im Team ausdricklich geklart,
Arbeits- und Kommunikationsprozesse definiert und das Team einigt sich auf gemeinsame Normen und
Werte in der Zusammenarbeit und hat gemeinsame Visionen im Umgang mit Zielen. Die erwiinschten
Umgangsformen sind verinnerlicht.

ELSA-Analyse

Ist abgeleitet von den Begriffen:

E = Erfolge und Ergebnisse eines Teams/Gruppe
L = Licken — ungenutzte Gelegenheiten/Chancen
S = Stérungen / Fehler / Missstande

A = Abgriinde, potenzielle Gefahren.

Mit der ELSA-Analyse kann das Team einen ausgewadhlten Teil seiner Arbeit untersuchen. Die Fragen
erfassen die Potenziale des Teams, den gegenwartigen IST-Zustand sowie auch die
Zukunftsperspektive.
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E wie Erfolge

1. Was lauft gut?

2. Was habe/n ich/wir erreicht?

3. Worauf kann/kénnen ich/wir uns verlassen?

4. Was motiviert mich/uns? Was bedeutet mir/uns viel?
5. Uber welche Potenziale verfiigen ich/wir?

L wie Liicken

1. Wozu ware/n ich/wir noch fahig?

2. Was liegt brach?

3. Was koénnte/n ich/wir ausbauen?

4. Was konnte/n ich/wir uns neu erschlieRen?
5. Was kommt an Positiven auf mich/uns zu?

S wie Stérungen

1. Welche schwierigen Erfahrungen habe/n ich/wir gemacht?

2. Welche Stérungen und Defizite gibt es bei mir/uns?

3. Was fallt mir/uns schwer?

4. Wo liegen meine/unsere ,,Fallen” und ,,Stolpersteine”?
5. Was verhindert eigentlich, dass wir es besser machen?

A wie Abgriinde

1. Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu?

2. Was geschieht, wenn alles so weitergeht wie bisher?
3. Was sind unsere Schreckensbilder?

4. Was macht uns wirklich Angst?

5. An welcher Stelle wiirde ich endgliltig ,Nein“ sagen?

Ablauf der ELSA-Analyse

Legen Sie gemeinsam fest, welche Fragestellung untersucht werden soll? Jeder notiert zunachst fir sich

die Antworten zu den vier Fragen der ELSA-Analyse. In der Gruppe wird gemeinsam diskutiert, um

daraus ein Gesamtbild zu entwickeln.

Es werden daraus Vereinbarungen zu folgenden Fragestellungen gefunden:
1. Wie erreichen wir, dass die ungenutzten Potenziale und Chancen sich entfalten konnen?
2. Was kénnen wir tun, um die befiirchteten negativen Entwicklungen zu verhindern?
3. Das Team bzw. die Untergruppen setzen sich Ziele. Die Zielsetzungen des Team bzw. der
Untergruppen werden bis zur Entscheidungsschleife konkretisiert. Wer tibernimmt, welche

Aufgabe bis wann?
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5 Team-Management

5.1 Gruppendynamische systemische Prozesse nach Ruth Cohn (TZI)
verstehen lernen

TZI — Themenzentrierte Interaktion nach Ruth Cohn

"Ich m6échte Menschen, die all dieses Leid nicht wollen, ermutigen,
nicht zu resignieren und sich ohnmachtig zu flihlen, sondern ihre

Vorstellungskrafte und Handlungsvermogen einzusetzen, um sich
Foto: Walter Schels, Hamburg

o B ) ) ] ] ) Ruth Cohn erhielt den Ehrendoktor.
autonome Krdfte in uns spuren. — Das ist das Eigentliche, was ich mit  gr wyrde ihr von ihrem ,Verehrer®

TZI méchte." (Ruth C. Cohn) Ruth Cohn stellte fest, dass Schulz von Thun dberreicht.
Interaktionen (Gesprache, Blicke ...) in Gruppen oder Teams immer auf

_— _"'=~\
drei verschiedenen Ebenen stattfinden: / “\

solidarisch zu erkldaren und zu verhalten, solange wir selbst noch

Auf der Sach-Ebene (ES), der Ich-Ebene (ICH) und der Wir-Ebene (WIR) f/ \

und diese sind immer eingebunden und beeinflusst durch die Umwelt
(Globe). Je nach Situation findet der zwischenmenschliche Austausch
starker oder weniger stark auf den drei Ebenen statt.

Das WIR-Postulat: Im WIR ist das ICH verborgen. Deshalb spricht Ruth
Cohn auch nicht von IHR. Die Menschen in der Gruppe haben ein

gemeinsames Anliegen und Motive. Um dieses Anliegen sinnvoll fiir alle Beteiligten zu |6sen, gilt nach
Ruth Cohn: ,Stérungen und Betroffenheit haben Vorrang, werden ernstgenommen ...“ Wer an
Losungen interessiert ist, ,kann“ lernen, ,sich in die Tiefe zu begeben”, um entstandene ,,Probleme
auszuloten”. ,Das heilt hdufig, nicht oberflachlich sein, sich non-konform verhalten, unbequem sein."
(Ruth C. Cohn). Das Wort im Originaltext heiflt ,,muss”. Es wurde mit ,kann“ ersetzt, weil das Wort
,muss” Druck aufbaut und in seiner Radikalitdt nicht immer umzusetzen ist. ,Jeder ist ein Sklave seiner
Periode.” Eric Kandel.

Etwas liber Ruth Cohn. Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interaktion

Ruth Cohn wurde als Tochter eines jidischen Bankiers 1912 in Berlin-Charlottenburg geboren. In
grofRburgerlichen Verhaltnissen verbrachte sie ihre Kindheit. Sie wollte Journalistin oder Lyrikerin
werden und entschied sich letztendlich, ein Volkswirtschaftsstudium anzufangen. Nachdem sie Hitlers
»Mein Kampf“ gelesen hatte, machte sie die Aufforderung zur legalisierten Gewalt sehr betroffen und
wachsam. Sie wurde Zeugin von Uberfillen auf jiidische Studenten. Selbst ein Freund trennte sich von
ihr, weil sie Judin war. So verlieR sie direkt nach der Machtiibernahme von Hitler Deutschland und
studierte in Ziirich Psychoanalyse. Das Lehrprogramm berlicksichtigte, dass sie sechsmal wéchentlich
auf der Couch eines Analytikers lag. Von ihr stammt der Satz: ,,Die Couch ist zu kurz”. Sie emigrierte
1941 mit ihrem Mann und Kind nach New York. Dort kam ihr zweites Kind auf die Welt. Die Ehe wird
jedoch schon 1946 geschieden. Der berufliche Neuanfang als Emigrantin war demnach fiir sie nicht
ganz so einfach. Sie hatte zwar einen international anerkannten Abschluss als Psychoanalytikerin,
jedoch therapierte sie zunachst nur Kinder, weil ihr gesagt wurde, sie wiirde einer nichtmedizinischen
Berufsgruppe angehdoren. Sie liel§ sich als Lehrerin ausbilden, merkte aber sehr bald, dass die Probleme

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 35



EMPATHIE
der Kinder von Erwachsenen aus deren Umfeld entstanden sind. So fing sie an Erwachsene zu

therapieren. Mit der Zeit entwickelte Ruth Cohn und ihre Kolleginnen in den USA aus dem Workshop
HInstitutes for Living-Learning” (WILL) und spéater auch Kolleglnnen aus Europa das TZI-Modell, das

spater besonders in Europa fortwdhrend weiterentwickelt wurde.

Ziel von TZI:

1. Sich selbst und andere fokussiert wahrzunehmen. Sich selbst und andere in Gruppendynamiken
besser kennenzulernen (Postulat: Sei Dein eigener Chairman!).

2. Selbstandigkeit, Selbstbestimmung und Eigenverantwortung in Kontakt mit anderen zu starken und
dabei Verantwortung fiir die Gemeinschaft zu ibernehmen.

3. Dynamisches Gleichgewicht zwischen den divergierenden Bediirfnissen des einzelnen, der
Interaktion der Gruppe und der zu besprechenden Aufgabe (ES — Thema) finden.

4. Wissensvermittlung in Beziehung zu den beteiligten Personen lebendig und interessengeleitet zu
gestalten, damit daraus kein ,tridges Wissen” wird, sondern KONNEN entsteht.

5. Die Notwendigkeit des TUNS (Themas) im Zusammenhang mit dem Respekt vor der Person und der
zwischenmenschlichen Beziehungen zueinander besser nachvollziehen zu kdnnen (im Profitbereich
wie im Non-Profibereich). Warum muss etwas getan werden? Was sind die Vorteile flr das ganze
System, es zu tun? Das Thema ist wie ein offener runder, zu erkundender Raum, der viele
Eingangstlren hat. Jeder muss seinen eigenen Zugang finden und suchen, um sich von diesem Raum
inspirieren zu lassen. Der Zugang ist auch abhdngig von den Vorerfahrungen und den Begabungen
(die neun Intelligenzen nach H. Gardner) des einzelnen.

6. Gremien, Konferenzen, Kongresse, Teambesprechungen usw. im Sinne einer lebendigen
verbindenden Kommunikation zu flihren. Rivalitdten zugunsten von Kooperationen nutzen.
Rivalitat transparent machen, um fairer und partnerschaftlicher miteinander umgehen

7. Das Thema (ES), die Gruppe (WIR), das Wohlergehen des einzelnen (ICH) und das Umfeld (Globe)
werden im engsten und im weitesten Sinne mitbericksichtigt. Das Umfeld der Gruppe ist eine reale
Gegebenheit. Jeder Faktor beeinflusst jeden. ,,Das System beeinflusst die beteiligten Menschen und
die Menschen beeinflussen das System. So kann jeder Gruppenteilnehmer Einfluss nehmen auf das
System." (Ruth Cohn)

TZI geht von bestimmen Annahmen aus, ohne die das System in unzusammenhangende

Techniken zerfallen wiirde: die Autonomie des Menschen ist umso groRer, desto bewusster der
Mensch seine soziale und universelle Interdependenz anerkennt und aktiviert. Wertentscheidungen
sind unabdingbar und im Geiste der Achtung vor dem Lebendigen und seiner Entfaltung zu treffen.
Entscheidungen sind bedingt durch innere und dul3ere Grenzen. Eine Erweiterung der Grenzen ist
moglich. Teamarbeit gestaltet sich oft miihsam. Offene und verdeckte Konflikte kbnnen das
Arbeitsklima stark belasten. Machtspiele kosten viel Energie und Zeit, so dass Arbeitserfolge nur
schleppend vorangehen. Fir eine effektive Teamarbeit ist es zundchst wichtig, die natirlichen Prozesse
in Teams zu erkennen (Teamphasen) und gemeinsam gut vertretbare Vereinbarungen aufzustellen, die
eine reflektierte und konstruktive Zusammenarbeit aller erméglichen. Das Modell der TZI bericksichtigt
die Individualitat der Einzelnen in einer Gruppe oder in einem Team mit Blick auf die ganze Gruppe.
Heterogene Personen treffen aufeinander und es entwickeln sich Sympathien, Antipathien, Zuneigung,
Spannung, Freude, Konflikte, Zustimmungen und Ambivalenzen. Zusatzlich soll diese Gruppe noch
Arbeitsziele verfolgen, um moglichst effektiv Ergebnisse vorzeigen zu konnen. TZI beschreibt die
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Kommunikation und die Vorgange in einem Team und hilft die komplexen Teamstrukturen zu
organisieren. Es ist zwar ein theoretisches Modell, dennoch vermittelt es ein sehr praktisches Wissen,
das in Teamarbeit gut einzusetzen ist.

Haltungsaspekte in Bezug auf Mitarbeitergesprache

1. Gesprache nicht nur fihren, wenn es dazu einen besonderen und meist ,,negativen Anlass” gibt.

2. Die Starkenorientierung in allen Gesprachsformen und besonders im kritischen Mitarbeitergesprach
immer mit berlcksichtigen. Die/Der MitarbeiterIn freut sich in der Regel sehr Gber positive
Rickmeldungen, wenn sie von Herzen stimmig-authentisch ausgesprochen werden. Bei ,,schwierigen”
Gesprachen ,baut” die Leitung den Padagogischen Fachkraften ,Briicken”, wie sie mit anderen
Kolleglnnen, die kontrarer Meinung sind, vorurteilsbewusst umgehen kénnen: Z. B. durch
Fragestellungen wie: ,,Was genau kdnnte lhnen helfen, mit der Kollegln dariiber nochmals ins Gesprach
zu kommen?“, ,Wie kdnnen wir in Zukunft diese kontraren Standpunkte schneller I6sen, ohne sich
gegenseitig aus dem Weg zu gehen?” ...

TZl von Ruth Cohn auch als Handlungskonzept in Elterngesprachen

In einem Elterngesprach ist oft auch eine Beratungssituation enthalten. Deshalb sind Kenntnisse Gber
die Themenzentrierte Interaktion (TZI) nach Ruth C. Cohn von groRem Vorteil. Die TZl ist ein
professionelles Handlungskonzept, das auf effektives und nachhaltiges Lernen und Arbeiten abzielt.

In allen Situationen, Interaktionen und Handlungsfeldern, in denen es auf Kommunikation ankommt, ist
das Wissen liber TZI einsetzbar. Sie fordert dariiber hinaus immanent auch die Personlichkeitsbildung
und eignet sich besonders bei:

e Arbeit mit Gruppen und Teams

e Lehren in Kindertagesstatten, Schule, Hochschule, Erwachsenenbildung und Familienbildung
e Unternehmens- und Mitarbeiterinnenflihrung sowie auch soziale Organisationen

e Nachwuchs- und Fiihrungskrafteentwicklung (Managementtrainings)

e Tatigkeiten besonders im Handlungsfeld der Sozialen Arbeit

e Supervision, Intervision, Beratung, Einzel- und Team-Coaching, Trainingskontexte

Was ist das BESONDERE an TZI?

Die ,Themenzentrierte Interaktion” verbindet anthropologische Grundannahmen mit einer Theorie
und gleichzeitig auch einer Methodik des Leitens und Fiihrens. Dadurch lassen sich Prozesse wie z. B. in
einem Elternkonfliktgesprach oder in Teams, Gruppen, Unternehmen und sogar in grofReren
Organisationen besser strukturieren, analysieren, steuern, planen und gestalten. Gleichzeitig werden
Personlichkeitsbildung, Teambildung und Kooperationen bei der Bearbeitung sachlicher Aufgaben
miteinander verknlpft. Die Folge ist eine I6sungs- und ergebnisorientierte Arbeit, bei der alle
Beteiligten aus der gemeinsamen Begegnung miteinander anhand eines Themas nachhaltig lernen.
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9 Thesen von Ruth Cohn mit einer Erganzung (These 10)

1. Sei Dein eigener Chairman.

Dies bedeutet ,Verantwortung fiir Dich selbst zu (ibernehmen”. ,,Bestimme wann und was Du sagen
willst und bestimme Dein eigenes Vorgehen im Blick auf die Arbeit, die Gruppe und alles, was fir Dich
wichtig ist. Nimm Deine Ideen, Gedanken, Wiinsche und Geflihle wichtig und wahle aus, was Du den
anderen anbieten kannst und um was Du bitten mochtest.”

2. Storungen angemessen Raum geben.

Schmerzen, Abneigungen oder Vorurteile kdnnen unter Umstanden der aktuellen Mitarbeit im
Elterngesprach oder in einer Gruppe (Elternabend) ebenso im Wege stehen wie groRe Freude.

Diese Gefuihle schwachen unterschwellig die Konzentration auf das eigentliche Vorhaben. Deshalb:
,Unterbrich das Gesprach, wenn Du nicht wirklich teilnehmen kannst, wenn Du gelangweilt, drgerlich
oder aus einem anderen Grund unkonzentriert bist. Der andere oder die Gruppe wei dann,

was in Dir vorgeht und welchen Anteil sie daran hat.” Werden Stérungen nicht beachtet, hat dies oft
schwerwiegende Folgen, weil das Lernen und das Finden von Losungen verhindert werden. Die Gruppe
kann Stérungen zwar ignorieren, wirksam sind sie trotzdem. Eine Gruppe, die die Stérungen ihrer
Mitglieder bearbeitet, gewinnt die scheinbar verlorene Zeit durch intensivere und konzentriertere
Arbeit zurlck. Es ist viel uneffektiver mit Stérungen weiterzuarbeiten als diese direkt zu bearbeiten.

3. Vertritt Dich selbst in Deinen Aussagen: Sprich per ,,ICH” und nicht per ,MAN“ oder per ,, WIR".

Pauschalierungen wie , Jeder weiR doch!”, ,,man sagt, ...“, ,,Wir alle wollen ...” ,,Es wurde mal so
beschlossen ...“ usw. sind oft persdnliche Manipulations- und Versteckspiele. Der Sprecher Gibernimmt
nicht die absolute Verantwortung fir das, was er sagt bzw. was er mochte. Er versteckt und definiert
sich hinter einer schwammigen 6ffentlichen Meinung oder einer gefiihlt-behaupteten Mehrheit, um
sich und andere zu tiberzeugen.

4. Stelle moglichst nur Informationsfragen.

Informationsfragen sind sinnvoll, um zu verstehen. Fragen, die kein Verlangen nach einer Information
ausdriicken, sind unklar und unecht. Die Folge sind ausweichende Antworten oder Gegenfragen.

Es kommt zum Interview, statt zum wertschatzenden inklusiven Dialog. Wenn anstelle von Fragen
Aussagen treten, inspiriert das zu weiteren Interaktionen. Begriinden Sie jede These.

Sprechen Sie eigene Erfahrungen und Gedanken zum Thema oder zur Beziehung zwischen lhnen und
dem anderen (Du/Wir) an.

5. Seitengesprache haben Vorrang.

Seitengesprdche stéren den inhaltlichen Prozess und sind zugleich auch wichtig, sonst wiirden sie nicht
geschehen. Sollten Teilnehmerlnnen langere Seitengesprache fihren, dann sind sie mit grolRer
Wahrscheinlichkeit wichtig oder sie flihlen sich , benachteiligt”, weil sie mit ihren Gedanken nicht zum
Zug gekommen sind. Es kann sein, dass ein Gruppenmitglied etwas sagen will, was ihm wichtig ist,
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aber gegen schnellere Sprecher nicht ankommt und Hilfe braucht, um sich in der Gruppe einbringen zu
kénnen.

6. Nur einer zur gleichen Zeit.

Niemand kann mehr als einer AuBerung zur gleichen Zeit zuhéren. Verbale Interaktionen miissen
deshalb nacheinander erfolgen. Die Reihenfolge der Sprecher kann bestimmt werden oder tGber
Stichworte, was gesagt werden soll, wird sich in der Gruppe gemeinsam verstandigt.

7. Sei authentisch und selektiv in Deiner Kommunikation.

Mache Dir bewusst, was Du denkst und fihlst, und wahle aus, was Du sagst und tust. Stimmig-
authentisch sein, heiRRt, Kontakt zu den eigenen Gedanken und Gefiihlen zu haben. ,Gedanken und
Geflihle geben Auskunft dariliber, was ich jetzt brauche, wiinsche oder tun sollte. Wahle aus,

was Du davon den anderen sagen oder zumuten willst. Alles, was Du sagst, sollte wahr sein, aber nicht
alles, was wahr ist, muss gesagt werden.”

8. Beachte die Signale Deines Korpers und achte auf solche Signale auch bei den anderen.

Wer sich selbst gut kennt und sich auch der Sprache seines Kérpers bewusst ist, versteht, wie
Gedanken und Aussagen von bestimmten Korpergefiihlen begleitet werden und wie diese ihrerseits
eine Aussage treffen kénnen. Diese Menschen haben ein hohes Gefiihls- und Wertebewusstsein.
Auf die Sprache des Korpers zu achten, verschafft wichtige zusatzliche Informationen tber das
Gesprochene und Gehorte hinaus. Was will der andere mir zwischen den Zeilen sagen?
Korpersprache transportiert Emotionen noch bevor sie ausgesprochen werden

(siehe Film von Prof. Dr. Peter Kruse — wird im Seminar gezeigt).

9. Sprich Deine personlichen Reaktionen aus und stelle Interpretationen so lange wie moglich
zuriick.

Sind Interpretationen sehr unvorteilhaft ausgedriickt, so erregen sie Abwehr, Angriffssituationen und
verlangsamen oder unterbrechen den Gruppenprozess. Direkte persénliche Reaktionen jedoch
(Gedanken und Gefiihle), die das Gehorte in Dir auslosen, fihren in der Regel immer zu weiteren
Aktivitaten und férdern eine weiterfihrende spontane Interaktion.

10. Das Wissen um die eigenen Emotionen hilft bei der Reflexion des Geschehenen.

Emotionen laufen standig unbewusst ab. Sie sind keine bewussten Geflihle, sondern korperliche
Reaktionen auf bestimmte Reize, die uns weg von der Gefahr oder hin zum Erfolg bringen wollen.
Waihrend die Gefilihle schon eine bewusste Interpretation von der GroBhirnrinde (Neucortex) erhalten
haben. Wir wissen, wie wir uns fihlen. Wer achtsam seine interpretierten Emotionen (Kérperantwort)
in Form von Geflihlen wahrnimmt, kann besser verstehen, warum er reagiert wie er reagiert.

Er kann dann auch viel bewusster seine Gefilihle in der entsprechenden Situation benennen.
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5.2. Interne Kommunikation im Team

Interne Kommunikation ist keine Stralenkommunikation, sondern eine koordinierte und sehr bewusste
Kommunikation. Wichtige Erkenntnis:

1. Eine Besprechungskultur schaffen

Welche duBeren Bedingungen brauche ich fir ein gelungenes Team? (Wasser, Ambiente, Kerze, ...)
Was brauche ich nach einem langen Arbeitstag, um nochmals im Team effektiv sein zu kdbnnen?
(Wertschatzungssymbol; Einen interessanten Einstieg?; Themen fir die ich brenne, ...).

3. Was ermiidet mich? (zu theorielastig, Wiederholungen, Nebengesprache ...)

4. Was erleichtert meine Konzentration? (Eigene Beteiligung und Initiative, Rollenspiele,
Visualisierungen (Sinn-Bilder), Lebendigkeit des Vortragens, Murmelrunden, Materialien zu
Erfahrungsorientiertes Lernen wie Stabe, Tlcher, Band ... mit Hilfe der ,,Individuellen Methoden in
heterogenen Gruppen® — Think-Pair-Share, Placemate, Talking-Wheel, World-Café ...

Systemische und effektive Team-Besprechungen fiihren

Ziele formulieren und umsetzen — Der Rote Faden

Themen in der Besprechung strukturieren
Zeitmanagement

Fehler-Hit-Liste

Losungsorientierte und ergebnisorientierte Sitzungsleitung
Umgang mit Stérungen

No vk wNEeIN

Evaluation und Ergebnissicherung.

w

Den Roten Faden in Teambesprechungen einhalten

Vorbereitungszeit einplanen sowie auch das Zeitraster. Zu besprechende Punkte
(Tagesordnungspunkte — TOPs) aufschreiben.
Nicht mehr als 10 Tops auf die Liste setzen.

2. Nach dem Aufschreiben ein Teamziel definieren, um dieses Ziel mit den Teammitgliedern
abzustimmen. Ist es auch deren Ziel?

3.  Sich selbst disziplinieren und die Teammitglieder bei Ausschweifungen wieder zuriickholen.

4, Protokoll fihren, so dass die Inhalte alle verstehen kénnen.

5. Im Team besprechen, wie das Protokoll aussehen muss. (Datum, Anwesende, Was wurde
beschlossen mit Begriindung (Konsens oder Kompromiss), Wer hat zugestimmt? Wer war
dagegen? ...), Wer macht was, bis wann?, Wann wird der Beschluss evaluiert?

6. Das Team informieren, dass Vorbereitungszeit notig ist.

7. Definierter Anfang und Ende vorgeben.

8.  Zu Beginn Themen sammeln und mit den TOPs ergdnzen oder sie flr die nachste Sitzung
festhalten. Was mdéchte ich noch wissen?

9. Austausch ermoglichen, jedoch nicht langer als 10 Minuten. Eine Uhr ist sehr hilfreich.

10. Klarung: Welche Fragen sind noch offen?
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4. Den Ressourcenkillern auf der Spur. 15 Wichtige Punkte der Fehler-Hit-Liste

1. Keine Reflexion liber die Teamstruktur vorhanden. Wie kénnen wir es effektiver und besser
machen? Fehler sind Helfer (Hinweis: Es sind die gleichen Buchstaben, nur in einer anderen
Reihenfolge). Fehler sind Entwicklungschancen.

Uberfliissige Zusammenkiinfte, die aus Gewohnheit stattfinden

Keine kompetente Teilnehmerauswahl

Keine konkrete Struktur, fehlende Klarheit und Einigkeit (iber das Ziel und Zweck des Treffens.

vk wnN

Kein Zeitmanagement in Team. Jeder redet so lange er mochte. Zeitwachter und

Wertschatzungsbuddy.

6 Zu wenig Vorbereitung des Teams wirkt. Unterlagen fehlen ...

7 Die Tagesordnung zu sehr zu (iberladen, so dass Leitungs- und Teamstress entsteht.

8. Keine Wertschatzende Kommunikation

9 Themen und Interessen der Teammitglieder werden nicht erkannt oder bewusst ignoriert.

10. Keine Moderationsrolle

11. Passive Teilnahme. Der Teamchef ist aktiv. Kaum Initiative der Teilnehmer Aufgaben zu
Ubernehmen. Entertainer-Mentalitat.

12. Fehlende Verantwortung. Keine Entscheidungskompetenz.

13. Fehlende Lésungsorientierung und Ergebnisorientierung.

14. Fehlende Ergebnisdokumentation

15. Keine Wertschatzungsspiele vorhanden. Wertschépfung durch Wertschatzung.

5.3 Der Zwergenkreis und der Riesenkreis von Rolf Lausmann

Es gibt eine negative und eine positive selbsterfiillende Prophezeiung, die hinsichtlich der
Flihrungskompetenz unterschiedlich ausfallen kann: Die unteren Grafiken stammen von Rolf Lausmann,
Marz 2014, Das L-Team.

Reflektieren Sie sich hinsichtlich der beiden Kreise.

Ubung: Sehen Sie sich noch mehr im ,Zwergenkreis“ oder mehr im ,,Riesenkreis”?

In welcher Situation befinden Sie sich eher im ,,Zwergenkreis” und wann eher im ,,Riesenkreis“?

Was benotigen Sie an Ressourcen, damit Sie sich Uber eine langere Zeit im ,Riesenkreis” wohlfihlen?
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5.4 Supervision oder kollegiale Beratung

Supervision ist eine Beratungsform, die Teams bei der Reflexion zur Verbesserung ihres personalen
beruflichen Handelns begleitet. Supervision als Beratung/Coaching kann als Einzel-, Fall- oder als
Teamsupervision zur Besprechung beruflicher Problemlagen stattfinden. Dabei stehen der Umgang der
Teammitglieder untereinander und das Finden von Losungen im Fokus. Supervision kann im Auftrag des
Tragers eine nicht der Einrichtung angehérende Fachberatung oder Supervisor/in ibernehmen.
Kollegiale Beratung hingegen ist eine Beratungsform, die auch ohne Supervisorin auskommt. Die
Methode der kollegialen Beratung, wenn sie konsequent durchgefiihrt wird, ist ebenso sehr effektiv.

Verlauf Kollegiale Beratung in Kurzform: Ein Teammitglied bringt einen Fall ein. Alle assoziieren zum
Fall Gedanken und haben dabei jeweils 5 — 8 Minuten Zeit, diese Gedanken vorzubringen (je nach
Teamgrofe). Danach wird vom Teammitglied, der den Fall einbrachte, nochmals auf einzelne Aspekte
durch konkretes und gezieltes Nachfragen bei den Kollegen und Kolleginnen eingegangen und vertieft.
,Du sagtest doch ...“. Kein anderer spricht dazwischen, wenn jemand an der Reihe ist. Eine/r moderiert
und ist gleichzeitig auch Zeitwachter. Am Ende kann es nochmals eine Runde geben, bei der jeder seine
Gedanken noch ergdanzen kann oder er oder sie kann Bezug auf andere Gedanken nehmen.

Dann werden alle Erkenntnisse zusammengetragen und besonders das Teammitglied, welches den

Fall einbrachte, fasst die Erkenntnisse nochmals zusammen, besonders diejenigen, wodurch eine neue
Sichtweise entstanden ist.

6 Entwicklung eines authentischen und souveranen Fiihrungsstils

6.1 Der Aktivierende Fiihrungsstil

Fuhren heil3t, das Verhalten der Mitarbeiterlnnen so zu beeinflussen, dass alle am Erreichen der Ziele
der Kindertagesstatte moglichst optimal beteiligt sind. Es gibt verschiedene Fiihrungskonzepte, die
Handlungsorientierung und Handlungsoptionen vorzeigen. Oft werden ,richtige” von ,falschen
Flihrungsstilen abgegrenzt. Erfolgsversprechend sind zumeist die demokratischen kooperativen und
partizipativen Flhrungsstile, bzw. der situative Fiihrungsstil. Gegen die praktische Umsetzung
demokratischer Fiihrungsstile ist im Grunde nichts einzuwenden. Trotzdem gibt es einige kritische
Aspekte, besonders wenn es sich um ein hierarchisches System handelt:

Der kooperative Fihrung ist ein vage formuliertes Fiihrungskonzept, von dem es viele
Definitionen gibt. Kooperative Fiihrung weist eher in eine ethisch-moralische Richtung, gibt aber
weniger konkrete Handlungsorientierung. Oft sagen Fuhrungskrafte: ,Ich wirde ja gerne kooperativ
fliihren, wenn ich die richtigen Personen hatte, denen ich vertrauen kann.”. Mitarbeitelnnen sind
Personlichkeiten mit Starken und Schwachen und mit Eigensinn. Deshalb scheint die individuelle
situative Flihrung oft passender. Wesentliche Elemente in der Mitarbeiterfiihrung sind die Person und
die Situation. Jede/r Mitarbeiterln muss etwas anders gefiihrt werden, weil es nicht DIE Mitarbeiterin
gibt, die auch nicht immer gleich in jeder Situation reagiert. Differenzieren wir die vielen situativen
Einfllisse auf den Fihrungsalltag einer Kindertagesstattenleitung aus, um daraus konkretes
Flihrungshandeln abzuleiten, dann kann es derart komplex werden, dass daraus kaum noch eine
FUhrungsorientierung entsteht. Demnach gibt es keine allgemeingiltige Fiihrungstheorie, die
unmittelbar auf die Praxis anzuwenden ist. Dazu sind die Flhrungsbereiche und einzelnen
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Flihrungsbedingungen zu heterogen. Eine Flihrungskraft wird mit der Zeit selbst, die fiir ihre
Personlichkeit und ihre Fiihrungsbedingungen angemessene Fiihrungsform in Bezug auf jede
Mitarbeiterln entwickeln. Fihrungskonzepte kénnen hierflir nur Orientierung geben, jedoch niemals
das Rezept. Am Forschungsinstitut der Deutschen Verwaltungshochschule in Speyer wurde der

Ill

»Aktivierende Flihrungsstil“ empirisch, aus der Praxis heraus, entwickelt. In dieser Untersuchung
wurde festgestellt, dass die Fliihrungskrafte, den positivsten und besten Einfluss auf die
Leistungsbereitschaft, Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterlnnen haben, die ein
ausgeglichenes Fihrungsverhalten, zwischen souverdner Flihrungsstarke und Kooperation aufweisen

und praktizieren.

Kriterien von Kooperation beim Aktivierenden Fiihrungsstil

Gibt mir Spielraum

Interessiert sich fir meine Arbeit
Sieht, was ich leiste

Erkennt meine guten Leistungen an
Kann Arbeitsziele gut erkldaren

Gibt mir Riickendeckung

oA WwWN e

Ill

Kriterien von souveraner Fiihrungsstarke beim ,Aktivierenden Flihrungssti

1. Kann klar und eindeutig sagen, was er/sie will
2. Kann sich klar nach oben dufRern
3. Ist bereit, Entscheidungen zu treffen

Demnach folgt: Die Flihrungskraft sollte weniger darauf achten, wie Mitarbeiterlnnen motiviert werden
konnen, als vielmehr darauf, dass durch eigenes rigides Fiihrungsverhalten Mitarbeiterinnen nicht
demotiviert werden. (Sprenger: Mythos Motivation). Motivierend wirkt vor allem, wenn

Mitarbeiterlnnen in ihren fachlichen, emotionalen und sozialen Kompetenzen von der Leitung
anerkannt und wertgeschatzt werden, wenn sie den Verantwortungsspielraum in ihrer Arbeit nutzen
und wenn ihre padagogischen Fahigkeiten und Neigungen (Interessen, Starken ...) im Rahmen der
Konzeption entsprechend passend eingesetzt werden. Fazit der Untersuchung ist: Die Mitarbeiterlnnen
des , Aktivierenden Fiihrungsstils“ sind besser identifiziert, zeigen groflere Leistungsbereitschaft,
bringen bessere Leistungsergebnisse und sie zeigen eine hohere ZuFRIEDENheit. Dies wirkt sich sehr
positiv auf die Entwicklung der Kinder aus.

6.2 Reflexionsiibung zum Aktivierenden Fiihrungsstil — Kooperation versus Fiihrungsstarke

Think-Pair-Share-Methode: Erst denken, dann schreiben. Zu zweit austauschen, um am Ende die
Erkenntnisse im Plenum wiederzugeben. Nehmen Sie zu jeder Frage ein Kartchen mit einer anderen
Farbe. Einigen Sie sich in der Gruppe auf die Zuordnung der Farben in Bezug auf jede Frage.

1. WAS und WIE bin ich / wére ich als Leitung?

2. Wie sehe ich meine Rolle als Teammitglied?

3. Was sehe ich in meiner Fihrungsrolle?

4. Wie fiihle ich mich in dieser Rolle? Was ist mir bei der Fiihrung wichtig?
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5. Wie stehe ich zu den einzelnen Teammitgliedern?
6. Wie kann ich bei Uneinigkeit als Fihrungskraft argumentieren in der Rolle als Leitung?
7. Was ist meine beste Vision von Leitung?

7 Fachliche und personliche Fiihrung der Mitarbeiterinnen als Aufgabe von Leitung

e RegelmaRige Personalentwicklungsgesprache/Mitarbeiterinnengesprache.

e Kenntnisse Gber humanistische Kommunikationstheorien (Carl Rogers, Wertschatzende
Inklusive Kommunikation ...).

e Fachliche Begleitung und Beratung der Arbeitsprozesse.

e Ambiguitatstoleranz (mit Unsicherheiten umgehen lernen) und Konfliktwahrnehmung sowie
Konfliktlosung: ,,Wo ist die Losung?“ und nicht ,,Wo ist das Problem?“.

e Aktivierung der fachlichen Kompetenz durch Fort- und Weiterbildungsangebote —
aktuell zum Thema , Inklusion/Partizipation” oder zum Thema: , Vorurteilsbewusste inklusive
Bildung” (Anti-Bias-Ansatz nach Louise Derman-Sparks adaptiert von Petra Wagner).

e Teamsitzungen zur Planung und zum professionellen Austausch iber aktuelle Fragestellungen.

e Bewerbungsgesprache.

e Begleitung neuer Mitarbeiterinnen.

7.1 Weitere Aufgaben der Leitung
Zusammenarbeit mit den Eltern bzw. Elternbeirat

e Aktivierung einer , Aktiven Bildungspartnerschaft”: Es wird eine ganze Familie mit ihren
Bezugsgruppenidentitdten aufgenommen und nicht nur ein Kind.

e Organisation und Moderation der Aufnahmegesprache.

e Prasentation der padagogischen Arbeit und der Raumlichkeiten.

e Festlegung der Betreuungszeiten gemeinsam mit dem Trager.

e Beratung zur Eingewdhnungszeit.

e Planung und Durchfiihrung von Eltern-, Themenabenden, Veranstaltungen und Festen mit dem
Team.

e Konfliktberatung zwischen Eltern und Erzieherlnnen oder Erzieherlnnen und Trager.

e Gestaltung von Kooperationen.

e Unterstitzung bei der Vermittlung von Hilfsangeboten

Zusammenarbeit mit dem Trager

e Information an den Trager Giber Anfragen von Eltern oder bei Teilnahme der Einrichtung an
Modellversuchen.

e Zusammen mit dem Trager entscheidet die Leitung Gber notwendige Bau- oder
RenovierungsmaRnahmen, Offnungszeiten und Gruppenstrukturen.

e Bezlglich von Personalfragen wirkt sie beim Auswahl- und Einstellungsverfahren und bei
Beurteilungen mit und setzt evtl. sogar Kiindigungen gemeinsam mit der Fachberatung
(falls vor Ort) um.
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Offentlichkeitsarbeit
e Prisentation der Einrichtung in der Offentlichkeit.
e Pflege der Kontakte zu Einrichtungen des Gemeinwesens (Stadtteilrunden,
Bezirksbeiratssitzung, Jugendhauser ...).
e Pressekontakte.
e Aufbau und Pflege von Kontakten zu Sponsoren.
e Offentliche Veranstaltungen.
e Homepage u. a.

Zusammenarbeit mit Grundschulen, Ausbildungsstatten, Behérden und Institutionen

e Die Leitung ist flir das Gelingen von Transitionen zustandig. Es werden durch sie mit ihrem Team
Besuche der kilinftigen Schulkinder in der Grundschule organisiert sowie eine intensive
Kooperation mit den Institutionen angeregt. Sie ladt zu Kooperationstreffen ein.

e Beider Auswahl von Praktikantinnen arbeitet die Kindergartenleitung mit Fachschulen
zusammen, schreibt die Beurteilungen der Praktikantlnnen und gibt Feedback an die
Fachschulen zuriick.

e Sieist dariliber hinaus fiir eine gute Zusammenarbeit mit Behorden und Institutionen wie z. B.
Jugendamt und den sozialpdadagogischen Diensten weiterer 6ffentlicher oder freier Trager sowie
dem Gesundheitsamt bei meldepflichtigen Krankheiten und der Durchfiihrung von
Vorsorgeuntersuchungen sowie Eingliederungshilfe (SPZ, Sozialamt, IFF ...) zustandig.

e Ansonsten wird gemaR der Konzeption der Kontakt zu weiteren
Einrichtungen und Personen in der Umgebung gepflegt.

7.2 Ressourcenorientierte Gesprachsfiihrung als Fiihrungsstil

»,Bevor du sprichst, lasse deine Worte durch drei Tore schreiten.

Beim ersten Tor frage: ,Sind sie wahr?“.
Am zweiten Tor frage: ,Sind sie notwendig?’.
Am dritten Tor frage: ,Sind sie freundlich?*.“ ~ Sufi Sprichwort ~

ey

Menschliches Handeln ist immer ressourcenorientiertes Handeln. Deshalb schiitzen Menschen, je nach

sozio-kulturellem Kontext, eigene und andere Ressourcen. Ressourcen sind umsetzbare Kompetenzen,
Krafte und Fahigkeiten im sozialen Umfeld. Ressourcenverdanderung ist der Schliissel gegen sozialen
Stress. Nicht nur individuelle Ressourcen sondern auch Uberlegungen zu gemeinsamen Ressourcen
bzw. dem sinnvollen und sinnstiftenden Ressourcentransfer sowie die gemeinsame Mobilisierung der
aktuellen Krifte (keine Uberforderung, gemeinsame Stressbewiltigung ...) sind fir die
Gesprachsfiihrung bzw. besonders fiir die Zusammenarbeit mit den Eltern wichtig, weil wir kooperative
und relationale Verbundenheitswesen sind.

Das Aussprechen von Wertschatzung und Anerkennung férdert grundsatzlich Ressourcenhandeln
(Aus der Beziehungsforschung von Robert C. Pianta, Qualitatskriterien: ,,supportive relationship®,
»sustaining relationship”, ,,emotional valence and engagement” ,enhancing of Relationship“).

Die Bedirfnisforschung nach Deci und Ryan wird ,relatedness” (Bezogenheit) als elementares
kindliches Grundbediirfnis betrachtet, das ebenso auf Erwachsene (ibertragbar ist. Wir brauchen die
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Aktivierung unserer Ressourcen, um gute gemeinsame Losungen zu erzielen und um unsere Ziele zu
verfolgen. Was bedeutet eigentlich der Begriff ,Ressource”? Ressource kommt von ,re-surgere” und
bedeutet ,, wieder erstehen”. Im Duden findet man die Ubersetzung: Bestand, Vorrat, Fundus,
Potenzial, Inventar, ...

Jede Leitung braucht ein Ressourcenbewusstsein, damit sie auch die Ressourcen ihres Teams finden
kann. Reflexion: Was sind |hre starksten Ressourcen? Wie kdnnen Sie diese neu aktivieren, wenn sie
vielleicht durch Vorerfahrungen etwas verschiittet wurden?

8 Stress- und Konfliktmanagement speziell fiir Kita-Leitungen

Es gibt gegensétzliche Einstellung zu Konflikten. Welche Uberzeugung hat die Leitungskraft in Bezug auf
Konflikte und Stress? Was bedeutet fiir sie Stress zu haben? Hat sie die Einstellung, dass es immer
mehrere Loésungen bei einem Konflikt geben kann? Schon Albert Einstein wusste, dass ein Konflikt nie
auf der Ebene bearbeitet werden kann, auf der er entstanden ist. Eine vorurteilsbewusste Ebene
finden. Konsensorientiert und nicht nur kompromissorientiert denken. Verhalten und Mensch trennen.

Es ware zunachst wichtig zu kldren: Was ist Stress liberhaupt? Stress ist neurologisch eine Rechts-Links-
Hirnblockade. Die rechte Gehirnhdlfte ist Gbererregt und die Informationen kénnen nicht gut Giber die
Hauptverbindung (Corpus Callosum) weitergeleitet werden. Die beiden Hemispharen arbeiten nicht
optimal zusammen. Grundsatzlich liegen hinter dem Stress die Fahigkeiten und die Kompetenzen
(Potenziale). P. M. Froni, it. Literaturprofessor, entdeckte die Griinde fiir die kleinen Aggressionen im
Zwischenmenschlichen: STRESS. ,,Ruppigkeit” ist immer ein Ausdruck einer ,,schlechten seelischen
Verfassung.” Um hoflich zu handeln, brauchen wir ZEIT, ACHTSAMKEIT und EMPATHIE!

Menschen mit narzisstischen Verhaltensmustern haben einen lGbertriebenen Selbstverwirklichungs-
zwang. Die erlebten Ungerechtigkeiten werden anderen heimgezahlt. Das kann auch schnell in einem
Team zur Realitdt werden, wenn die Leitung nicht achtsam ist. Es ist ndmlich ein groRer Unterschied,
ob wir gezielt oder versehentlich, aus einer Gedankenlosigkeit heraus, ,verletzt” werden.

8.1 Konfliktmanagement mit Empathie

Um Konflikte zu 16sen, missen wir mitten durch sie hindurch, maoglichst mit viel Empathie fiir das
aktuelle Problemgeschehen. Im Folgenden sind 10 Schritte im Umgang mit Eltern bei herausfordernden
Gesprachen aufgelistet, die auch auf andere Gesprachssituationen tbertragen werden kénnen.

Begriffung.
Anliegen/Grund des Treffens freundlich darstellen.
Weitere Vorschlage, wenn maglich, mit aufnehmen.

P wnNe

Darstellung des Konfliktes von Seiten der Eltern

(bei Punkt 4 und 6 siehe systemische Dialogvereinbarungen auf Seite 15 — 16).

5. Empathie flr die Motive und evtl. fiir die Gefiihle der Eltern, die zum Vorschein kommen,
ausdriicken (T. Gordon: Widerspiegeln im Kapitel: Das Geheimnis des Spiegelns).

6. Darstellung des Konfliktes von Seiten der Einrichtung.

7. Empathie flr die Motive des Teams von den Eltern ,abholen”. Verstandnis fir die Situation in der

Kindertagesstatte.
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8. Aushandlungsprozess.
9. Freude lber die gefundenen Loésungen oder Losungsmoglichkeiten ausdriicken.
10. Bedanken und Verabschiedung.

8.2 Konstruktiver Umgang mit Kritik

1. Eine Kritik vor Dritten —immer ,unter vier Augen".

Nicht jemanden beauftragen, ein Kritikgesprach zu fihren. Kritik ist eine wichtige
FUhrungsaufgabe, fiir die der/die unmittelbare Vorgesetzte alleine verantwortlich ist.

3. Keine Pauschalierungen und Verallgemeinerungen durch Worte wie ,nie“, ,standig”, ,schon
wieder”, ,immer“..., weil Kritik an einzelnen Verhaltensweisen erfolgt und genau diese
Verhaltensweisen verandern mdéchte.

Pauschalierungen betreffen jedoch die Personlichkeit des/der Kritisierten.

5. Keine Kritik an der Person —immer nur an objektiv beobachteten Tatbestanden bzw. am Verhalten.
Es steht dem/der Vorgesetzten z. B. nicht zu, Mitarbeiterlnnen als ,,unehrlich” abzuwerten.

Es muss vielmehr Gber konkretes Verhalten gesprochen werden: Der/die MitarbeiterIn hat in
verschiedenen Situationen sich unterschiedlich geduBert. Der unmittelbaren Ursache nachgehen
warum das so passierte?

6. Den Sachverhalt klar und beschreibend darlegen. Ist-Soll-Vergleich.

7. Keine ironischen Bemerkungen, da Ironie verletzt und aggressive Gegenreaktionen herausfordert.
Nicht laut werden. Die Einstellung, etwas ruhiger zu sprechen, macht die Kritik glaubwdirdiger und
annehmbarer.

8. Kein unglnstiger Vergleich mit Kollegenlnnen. Eine positiv herausgestellte Kollegin wird zum
»Liebling der Leiterin" abgestempelt.

9. Keine Vorwirfe und Drohungen. Die Ursachen des Fehlverhaltens analysieren und sachlich
notwendige Konsequenzen aufzeigen. Vorwirfe und Drohungen verhindern Einsicht und haben
bestenfalls nur sehr kurzfristige Verhaltensanderungen zur Folge.

8.3 Notwendige VereinbarungsmaBnahmen als Kita-Leitung. Bin ich dafiir bereit?

In einem Hierarchiesystem ist es manchmal notwendig Abmahnungen oder nach Absprache mit dem
Trager auch mal eine Kiindigung auszusprechen. Es ist dabei wichtig, dass es deutlich wird,

dass die Leitung zum Ausdruck bringt, dass sie in der Rolle als Leitung so handeln muss, da sie die
Gesamtverantwortung hat, die Team- und Tragerwerte zu vertreten. Auch hier kommt es auf das WIE
an. ,lch personlich bedauere zwar diesen Schritt, aber wir werden uns von Ilhnen trennen miissen,

weil selbst nach dreimaliger Abmahnung die gemeinsamen ausgehandelten Vereinbarungen von Ilhnen
nicht eingehalten wurden.”. Nicht Mitleiden, sondern Mitfiihlen. Das ist ein groRBer Unterschied
besonders bei den notwendigen Mallnahmen, die eine Leitung durchaus mal festlegen oder
,durchziehen” muss. Sollte es einer Leitung schwer fallen, klare Worte zu finden, ist es wichtig, dass sie
sich ihre Verantwortung bewusst macht. Ebenso wenn sie ihre Leitungswerte in Worte widergibt, kann
der andere besser damit umgehen, als mit Pauschalierungsvorwirfen. Der Ton macht die Musik und es
ist immer die Art und Weise, wie wir uns von einem Menschen trennen. Ein Gesichtsverlust kann nicht
die Losung sein, selbst wenn eine Person tatsachlich mal aus dem Team ,,gehen” muss.
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Wie effektiv

suchen Sie?

9 Arbeitsorganisation und Arbeitsaufteilung

9.1 Konkrete Arbeitsorganisationsaufgaben

Verwaltungsaufgaben

e Dienstplangestaltung und Weiterentwicklung des Dienstplanes.

e Statistikaufgaben, fihren der Neu-, Um-, Ab- und Anwesenheitslisten sowie Wartelisten.
e Haushaltsplanung: Personalkosten, Bewirtschaftungskosten, Investitionskosten.

e Inventar und Verbrauchsmaterial.

e Evtl. Abrechnung der Kindertagesstattenbeitrage.

e Einnahmen von Finanzierungsquellen.

e Sponsoring mit Genehmigung des Tragers. @
e Regelung des Urlaubs, Fortbildungen, Uberstunden oder Krankmeldungen. b

e Bearbeitung der Korrespondenz.

e Umsetzung und Einhaltung von gesetzlichen Bestimmungen. / ; i \\\
. .. i s -
e Hausverwaltung und Gebaudereinigung. y .
e Konzeptionsentwicklung und Qualitdtsmanagement. Mein Kopf ist frei,
wenn mein
9.2 Reflexion und Organisation des Arbeitsablaufes SChre'bt_'sc,h fre','St'
In der Disziplin liegt
e Wie ist mein Arbeitstag in der Kindertagesstatte strukturiert? die Freiheit.

e Wann gibt es die StoRzeiten?

e Wann gibt es Ruhephasen?

e Wann kann ich mich mal auch auBerhalb der Pausen zuriickziehen?

e Wann ist fir mich die angenehmste Zeit des Tages?

e Wann ist flir mich die unangenehmste Zeit des Tages?

e Wann habe ich die hochste Energie am Tag?

e Wie erkenne ich meine Grenze im Umgang mit Kindern?

e Wie erkenne ich meine Grenzen im Umgang mit Arbeitsauftragen in Relation zur vorgegebenen
Arbeitszeit?

1. Analysieren

Sprechen Sie im Team dariber, wie Sie eine optimalere Gestaltung der Arbeitsorganisation finden
konnen. Welche Arbeitsablaufe, Strukturen und Zeitstrukturen konnten effektiver gestalten werben?
Schreiben Sie alle Verbesserungen auf und stimmen Sie gemeinsam ab. Welche Verbesserung
unterstitzt z. B. Familie und Beruf besser in Einklang zu bringen? Welcher Vorschlag fiihrt zu einer
hoheren Kundenzufriedenheit (zu einer besseren Qualitadt in der Kindertagesstatte) und zu einem
Mehrwert an effektiver Zeit am Kind?
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2. Vorurteilsbewusstes Bewerten

Sprechen Sie innerhalb von Teambesprechungen lber Vorteile und Nachteile der Arbeitsorganisation

und der Zusammenarbeit im Team. Sprechen Sie Gber Vorurteile und gestalten Sie mit dem Team eine

Adultismusvereinbarung’ (siehe Adultismusplakat im Verlag das Netz und den Anti-Bias-Ansatz).

3. TUN

Nutzen Sie im Team die Chance, Moglichkeiten zur nachhaltigen Gestaltung der Arbeitsorganisation
anzusprechen und umzusetzen. Bewegen Sie lhre Kolleglnnen dazu, z. B. feste und effektive
Besprechungstermine zu vereinbaren (Rotationsprinzip), um eine bessere und effektivere
Arbeitsorganisation zu gewahrleisten.

9.3 Das teamfahige partizipative Biiro .

« @
Biro

flr alle?

e Das Biro wird zwar Gberwiegend von der Leitung benutzt,
dennoch ist es nicht ihr privater Bereich.

e Die Leitung hat die Aufgabe, ein Uberschauliches Vorgangs- und
Ablagesystem anzulegen.

e Keine Anderung des Gliederungs- und Ablagesystems ohne das Team in Kenntnis zu setzen,
damit diese auch bei Abwesenheit der Leitung sich zurechtfinden kénnen.

e Absprachen notwendig: Wer hat Zugang und wer erfillt im Biro welche Teilaufgabe?
Wer ist die Vertretung der Stellvertretenden Leitung? Oft sind Ausnahmesituationen nur
unzureichend geregelt.

e Echte” Delegation, die auch vom Trager mit allen Rechten und Pflichten schriftlich verfasst ist.

e Verantwortlichkeiten festlegen, besonders wenn die Leitung und die

Stellvertretende Leitung nicht da sind. Wer tibernimmt dann bei Fragen
oder Schwierigkeiten die Leitungsaufgaben? (z. B. der Essensaufzug bleibt
stecken. — Wer kiimmert sich?).

e Weil die , Dritte” im Bunde, was sie tun muss
oder wen sie im Notfalle anrufen muss? »Ich habe alles zuoberst gelegt.” |

. . . sagte die Krdhe aus dem |
Wenn Aufgaben nicht geregelt sind, sind Bilderbuch: ,Mama Muh réumt |2

Konflikte vorprogrammiert. auf” von Jujja und Tomas |
Wieslander und Sven Nordquist [

9.4 Etwas liber die Zeit (Zeitmanagement als angehende Leitung)

,Es ist nicht wenig Zeit, die wir haben, sondern viel Zeit, die wir nicht nutzen.”
Sokrates (ca. 470 — 399 v. Chr.), griechischer Philosoph
»Wer vor der Zeit beginnt, der endigt friih.” William Shakespeare (1564 — 1616), englischer Dramatiker

,Das waren noch andere Zeiten!”. ,Wo ist nur die Zeit geblieben?“, ,Die Zeit rennt uns davon.” ... Zeit
ist ein sich standig wiederholender Prozess. Der offizielle Zeitmesser fir die Welt besteht aus
Casiumatome (Cs), weil diese eine stabile Schwingung haben. Uhren kdnnen die Zeit umso genauer

> Konzept der Erwachsenenhéherwertigkeit — Machtungleichgewicht zwischen Erwachsenen und Kindern.
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angeben, je konstanter die Schwingung des Taktgebers ist. Cisiumatome senden 9 Millionen
Lichtimpulse (elektromagnetische Wellen) pro Sekunde. Die Uhr weicht erst nach 100.000 Jahren um
eine Sekunde ab. Dennoch sagen Uhren nichts iber das Wesen der Zeit aus und wie wir die Zeit
subjektiv erleben. Als Leitung miissen wir effektiv mit der knappen Zeit umgehen lernen. Deshalb ist es
wichtig, herauszufinden, welcher Zeit-Typ wir sind. Welcher Zeit-Typ sind Sie?

Nach der Transaktionsanalyse von Eric Berne® haben wir viele inneren Antreiber, die unterschiedliche
Vor- und Nachteile in Bezug auf die Zeit haben.

1. Sei-perfekt-Typ 2. Beeil-Dich-Typ 3. Streng-Dich-an-Typ
4. Sei gefillig-Typ 5. Sei-stark-Typ

Nach dem Riemann-Thomann-Modell lassen sich vier Zeit-Typen ausfindig machen:
Der stetige Zeit-Typ (Dauer/Nahe), der griindliche Zeit-Typ (Dauer/Distanz),
der initiative Zeit-Typ (Ndhe/Wechsel) und der starke Zeit-Typ (Distanz/Wechsel) (Thomann 2004, S. 220 ff).

Reflexion:
Was konnen wir von ,Mama Muh“ und von der , Krahe“ lernen?

e Wie sehen lhre inneren Antreiber aus?
e Wo Uberwiegen die Nachteile im Gegensatz zu den Vorteilen?
e Wie kénnen Sie die Nachteile verandern (reframen)?

e Welche Lernziele brauchen die Zeit-Typen nach Riemann und # = 237

Thomann? Vgl. Krombach-Mollenhauer, Mama Muh raumt auf
von Jujja und Tomas Wieslander

Lehment 2007, S. 175 ff und Grundformen der Angst, von Fritz Riemann. .
und Sven Nordquist 1997.

Erfolgreiche Menschen denken tber die Verwendung ihrer wertvollen Zeit nach.

S Selbstbestimmung versus Fremdbestimmung.
./ Zielorientierung versus In-den-Tag-hinein-tatigen.
J/ Qualitat anstatt Quantitat.

Wenn wir uns kein Tagesziel gesetzt haben, wie wissen wir dann, dass wir am Abend angekommen bin?
Horen Sie auf zu sagen: ,Ich habe keine Zeit!”. Fiir das, was uns wirklich wichtig ist, haben bzw. finden
wir immer ausreichend Zeit! Neue Zeitmanagement-Beliefs: ,Ich habe Zeit fiir alles was mir wichtig
ist.”, ,Ich lebe im Hier und Jetzt der laufenden Zeit!”, ,Ich genielRe die aktuelle Zeit!“, , Ich liebe das,

was ich tue!”, ,Ich bin im Flow!“ (vergl. Csikszentmihalyi, M.: Flow im Beruf. Das Geheimnis des Gliicks am
Arbeitsplatz. Klett-Cotta, Stuttgart 2004).

Zur Effektivitat der Zeit sei noch auf das Paretoprinzip hingewiesen. Dahingehend kann sich jede
Leitung ebenso reflektieren: Nur wenige Elemente bestimmen fast den gesamten Effekt. In 20 Prozent
der Zeit erledigen wir 80 Prozent der Aufgaben. Das Paretoprinzip (Pareto-Effekt — 80-zu-20-Regel)
benannt nach Vilfredo Pareto (1848 — 1923), ein Soziologe und Wohlfahrtsokonomen, besagt, dass

® Berne 1976.
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80 % der Ergebnisse in 20 % der Gesamtzeit eines Projekts erreicht werden. Die verbleibenden 20 % der
Ergebnisse bendtigen 80 % der Gesamtzeit und verursachen die meiste Arbeit. Das Paretoprinzip ist

eine Daumenregel. Sie besagt, dass sich die Werte nicht gleichzeitig auf die Teile verteilen.

Aufwand Ertrag

Empathie ist der Schlissel zu Bildung.
Qualitat im vorurteilsbewussten
und transkulturellen Dialog sichern.

S EED AR N

»,Kann ein einfaches Prinzip die ganze Welt
verandern?“ Film mit Kevin Spacey, Helen Hunt und
Haley Joel Osment

@ Dreiunendlich
Das

Gliicksprinzip

Gliick

itergeben
\ we

/O N\ l‘::\\\\

:I\'H\fl\ M\ A\ 2
1 !l'lf )
1\

A

Das Konzept der
Transkultur versus das Konzept der Interkultur:
Wolfgang Welsch; Philosoph, 1997.

Interkulturalitat

Transkulturalitat

Uberlegen Sie drei Dinge,
die Sie tun konnen,
um Gliick weiterzugeben.

1. : Schreiben
oder malen Sie diese auf drei verschiedene
Herzen auf. Die Glickinhalte sollten einen
Zusammenhang mit den Inhalten der
Reflexions-Weiterbildungsmodule haben.

2. : Schreiben
Sie lhre jeweiligen Glicksfaktoren auf und
stecken den Brief in drei Glicksbriefe.
Was waren die Bedingungen daflir, dass es
gelungen ist?

3. : Berichten
Sie bis zum nachsten Mal, wie es lhnen
gelungen ist, Glliick weiterzugeben.

Die anderen horen sich die Glickserfahrung
an und notieren sich auf ein buntes Blatt
Papier ebenso eigene Gllicksfaktoren, die
Ihnen beim Berichten auffallen.

Ubertragen Sie die Gliicksfaktoren auf lhre
eigene Tatigkeit.

Was denken Sie, was konnte sich dabei
andern?
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10 Zusatzliches und Interessantes

Kindness-Chain — Die Freundlichkeitskette im Team

Idee von Oprah Winfrey. ,Sie erweisen anderen Menschen einen Gefallen, Giber den diese Menschen
sich sooo freuen, dass sie sich bedanken moéchten. Daher sind sie gerne bereit, einen weiteren
Menschen einen Gefallen zu erweisen, wobei auch jene Person ihrem ,Wohltater” dadurch dankt, dass
sie wiederum der nachsten Person dieser , Kette” eine kleine Freude macht usw. Wichtig ist, dass jede/r
einzelne sich an die Spielregel hilt.” Beginnen Sie als (angehende) Leitung im Team mit einem Gefallen.
Wenn sich jemand bei Ilhnen fiir lhre Wohltat von Herzen bedankt, geben Sie ihm dann diese Regel

weiter ...

Die 7 ,,Weisheiten der Vielen“ nutzen — nach James Surowiecki

1. Meinungsvielfalt wertschatzen.
Jeder Mitarbeiter verfligt Gber einen eigenen Wissenskodex,
der zu beriicksichtigen ist.

2. Freiheit und Unabhangigkeit.
Die Meinungen missen angstfrei und vorurteilsbewusst’
vertreten werden kdnnen.

3. Dezentralisierung.
Die Meinungen missen unabhdngig von einer Gbergeordneten \ \
Zentrale gesammelt werden. Dadurch wird lokales und praktikables Wlssen gefordert
Das Am-Griinen-Tisch-konstruierte-Wissen kann in der Praxis oft nicht umgesetzt werden.

4. Demokratie.
Die Meinungen werden demokratisch ausgehandelt. Demokratische Sprecher entstehen durch
das Rotationsprinzip. Jeder, der mdchte, darf die Meinungsvielfalt moderieren.

5. Wertschatzungsbuddy.
Damit die Ideen umgesetzt werden, hat jeder im Betrieb einen Wertschatzungsbuddy,
der liebevoll an die Aufgaben erinnert. Kein Kontrolleur.

6. Aggregation.
Gruppen sind nur dann erfolgreich, wenn die verschiedenen Informationen zusammengetragen,
die Informationen koordiniert werden und wenn sie ihr Wissen teilen. ,, Teilen macht gliicklich.”
(nachgewiesen durch die neuen Erkenntnisse der Hirnforschung — Gehirn als Sozialorgan —
siehe Joachim Bauer).

7. Vielfalt und Neues wagen.
Gruppen sind nur dann erfolgreich, wenn verschiedene Intelligenzen (nach Howard Gardner
haben wir 9 Intelligenzen) und Disziplinen sowie auch verschiedene Personlichkeitstypen
zugelassen werden. Wer die Vielfalt schatzt, hat keine Sehnsucht nach Homogenitat.

7 Konzept der Transkultur” siehe Aufsatz von Wolfgang Welsch und die bildliche Darstellung auf Seite 52.
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Apollo-Teams versus System-Teams nach Dr. Peter Kruse

Nicht Apollo-Teams (nur die Besten) sind fiir den Erfolg eines Teams ausschlaggebend, sondern
systematisch zusammengestellte und gut durchdachte System-Teams, die wie das System ,Gehirn” —
aufgebaut sind und funktionieren. Es gibt im Gehirn die Neo-Cortex, das Limbisches System und das
Stammbhirn. Nach Prof. Dr. Peter Kruse, Systemexperte, brauchen wir drei Kategorien in den
Systemteams: Die Creators, die Bewerter und die Owners. Creator = Neo-Cortex — Bewerter =
Limbische System — Owner = Stammbhirn. Die Vorteile von Systemteams werden systematisch und
systemisch aufgedeckt, belebt und mit einem Optimum ausgestaltet, ohne dass sie in Konkurrenz
zueinander gehen. Wenn ein Team schon zwei Owners hat, braucht es keinen Dritten. Es braucht dann
einen Ideengeber und Visiondr — also der Creator hat Vorrang. Gerade in den Systemteams gilt:

Von der Defizitorientierung hin zur Starkenorientierung. Wo genau befinden sich die Ressourcen lhrer
Mitarbeiterlnnen? Sie gehdren alle auf den Tisch! Kennen Sie die Starken Ihrer Mitarbeiterlnnen oder
schauen Sie Uberwiegend auf die Schwachen? Wie ist Ihr Schwanen-Leitungsblick? Haben Sie den

»Schwanenblick”, dass auch das ,hassliche Entlein” seiner Bestimmung als ,,Schwan” folgen wird?
Hinweis: Der Begriff ,Schwanenblick” hat Ruth Cohn gepragt.

»Wir wollen alle geliebt werden.
Werden wir nicht geliebt,

wollen wir bewundert werden.
Werden wir nicht bewundert

Erinnere

wollen wir gefiirchtet werden. Dich,
. . .. wie Du als Kind warst
Werden wir nicht gefiirchtet, und werde
B wieder dieses
wollen wir gehasst Kind.

und missachtet werden.

Wir wollen ein Gefiihl

in unseren Mitmenschen auslésen,
ganz gleich, um welches es sich
dabei auch handeln mag.

Die Seele zittert vor der Leere und
sucht den Kontakt

um jeden Preis.”

Hjalmar Soderberg

Ich gehe ...
Ich gehe ... n i

Ein Stick des Weges miteinander gehen.
ICH
ICH GEHE
ICH GEHE MIT
ICH GEHE MIT DIR
ICH GEHE MIT DIR SCHRITTE von Peter Klever
1. Was habe ich fir Kompetenzen?
2. Was kann ich fir Dich tun?
3. Wo kann ich mitgehen, auch wenn es schwierig ist?
4. Wie kann ich Dich unterstiitzen,
damit Du Dich weiterentwickeln kannst?
5. Was kann ich mit Dir gemeinsam dafir tun?

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 54



EMPATHIE

Literaturverzeichnis

Antonovsky, Aaron (1997): Salutogenese, Zur Entmystifizierung der Gesundheit, Tiibingen: Deutsche Gesellschaft fiir
Verhaltenstherapie, Deutsche erweiterte Herausgabe von Alexa Franke.

Bang, Ruth (1965): Zur sogenannten akzeptierenden Haltung des Sozialarbeiters, in: Praxis der Kinderpsychologie und
Kinderpsychiatrie, Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht, S. 132 — 138.

Bauer, Joachim (A) (2011): Das Gedachtnis des Korpers, Wie Beziehungen und Lebensstile unsere Gene steuern, Miinchen:
Piper Verlag GmbH, 17. Auflage.

Bauer, Joachim (B) (2011): Schmerzgrenze, Vom Ursprung alltaglicher und globaler Gewalt, Miinchen: Karl Blessing Verlag
GmbH, 1. Auflage.

Bauer, Joachim (A) (2006): Warum ich fuhle, was du fihlst. Intuitive Kommunikation und das Geheimnis der Spiegelneurone,
Hamburg: Verlagsgruppe Random House, 15 Auflage.

Bauer, Joachim (B) (2006): Spiegelneurone. Nervenzellen fiir das intuitive Verstehen sowie fiir Lehren und Lernen,
in: Caspary, Ralf (Hrsg.): Lernen und Gehirn. Der Weg zu einer neuen Padagogik, Freiburg i. Br.: Herder Verlag, 2. Auflage,
S.36-53.

Birkenbihl, F. Vera: (A) (2011): Stroh im Kopf?, Vom Gehirn-Besitzer zum Gehirn-Benutzer, Miinchen: mgvverlag,
51. Auflage.

Birkenbihl, F. Vera: (B) (2011): Jeden Tag weniger drgern!, Das Anti-Arger-Buch, 59 konkrete Tips, Techniken, Strategien,
Minchen: mgvverlag, 8. Auflage.

Berghaus, Margot (2004): Luhmann leicht gemacht. Eine Einfiihrung in die Systemtheorie, K6In/Weimar/Wien: Béhlau,
2. Auflage.

Berne, Eric (1976): Transactionele Analyse in psychotherapie, Amsterdam. Ins Deutsche lbersetzt von Bert Bakker (2001):
Die Transaktionsanalyse in der Psychotherapie, Paderborn: Junfermannsche Verlagsgruppe.

Buber, Martin (1995): Ich und Du, Heidelberg: Lambert Schneider Verlag GmbH, 11. durchgesehene Auflage.

Derman-Sparks, Louis (2010): Anti-Bias Padagogik: Aktuelle Entwicklungen und Erkenntnisse aus den USA,
in: Wagner, Petra (Hrsg.): Handbuch Kinderwelten. Vielfalt als Chance — Grundlagen einer vorurteilsbewussten Bildung und
Erziehung, Freiburg i. Br.: Herder Verlag GmbH.

Doppler, Klaus (2008): Der Change Manager. Sich selbst und andere verdndern — und trotzdem bleiben, wer man ist,
Frankfurt a. M.: Campus Verlag GmbH, limitierte Sonderausgabe.

Friesinger, Theresia (2012): Fiihlen, was wir brauchen, Die Inklusive Kommunikation, Eine nicht ausgrenzende und
bedirfnisgerechte Sprache zur Auflésung von negativen Reaktions- und Kommunikationsmustern fiihrt zu einem
selbstregulierten und autonomen Leben, Nach den neuesten Erkenntnissen der Hirnforschung, Druck: Schramberg.

Friesinger, Theresia (2012): Die Praktische Inklusive Kommunikation, Mit Wertebewusstsein zur inneren Freiheit,

Die Innere-Dialog-Methode / Unbewusste Bedurfnisfindungsmethode / Zone of Excellence / Second Skin und weitere
1001 Anregungen zur 180 Grad Wendung gliickshinderlicher Gefiihle, Das Praxisbuch fiir mehr Gesundheit, inneres
Wohlbefinden und Gleichgewicht, Verlag: BoD.

Glasl, Friedrich (2010): Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fihrungskréfte, Beraterinnen und Berater.

Gossarth-Maticek, Ronald (2000): Autonomietraining, Gesundheit und Problemldsung durch Anregung der Selbstregulation,
Berlin/New York: de Gruyter

Holler, Ingrid / Heim, Vera (2004): Konfliktkiste. Konflikte erfolgreich I6sen mit der Gewaltfreien Kommunikation. Praxis
Training ,Gewaltfreie Kommunikation, Trainingskarten, Handbuch, Lesezeichen & Ubungsheft, Paderborn: Junfermannsche
Verlagsbuchhandlung.

Larra/Cleuvers (2005): stark im Team. Personalmanagement und Mitarbeiterfiihrung fiir Kitaleitungen.

Langmaack, Barbara (2011): Einfiihrung in die Themenzentrierte Interaktion, Das Leiten on Lern- und Arbeitsgruppen erklart
und praktisch angewandt, Weinheim, Basel: Beltz Verlag, 5. Auflage.

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 55



J

Theresia Friesinger r NGSIN ;
EMPATHIE
Luthi, Erika; Oberpiller, Hans u. a. (2009): Teamentwicklung mit Diversity Management, Methoden-Ubungen und Tools,

Bern, Stuttgart, Wien: Haupt Verlag, 3. Auflage.

Pesch, Ludger; Sommerfeld, Verena (2000): Teamentwicklung, Wie Kindergdrten TOP werden, Team- und
Organisationsentwicklung praktisch, Neuwied, Berlin: Luchterhand Verlag.

Rosenberg, Marshall B. (2010): Gewaltfreie Kommunikation. Eine Sprache des Lebens. Gestalten Sie |hr Leben,
Ihre Beziehungen und Ihre Welt in Ubereinstimmung mit lhren Werten, Paderborn: Junfermann Verlag, 9. Auflage.

Schulz von Thun, Friedemann (2003): Miteinander reden 2. Stile, Werte und Personlichkeitsentwicklung. Differentielle
Psychologie der Kommunikation, Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag GmbH, 23. Aufl., Erstausgabe 1989.

Schulz von Thun, Friedemann (2004): Miteinander reden 3. Das ,innere Team“ und situationsgerechte Kommunikation.
Kommunikation, Person, Situation, Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag GmbH, 12. Aufl., Erstausgabe 1998.

Schulz von Thun, Friedemann (Hrsg.) (2009): Miteinander reden: Praxis — Klarkommen mit sich selbst und anderen:
Kommunikation und soziale Kompetenz — Reden, Aufsatze, Dialog, Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag,

4. Auflage.

Schopp, Johannes (2001): Eltern Starken. Die dialogische Haltung in Seminar und Beratung, Ein Leitfaden fir die Praxis,
Opladen & Farmington Hills, MI: Verlag Barbara Budrich, 3., vollig Giberarbeitete Auflage.

Scott, Martin (2010): Zeitgewinn durch Selbstmanagement, So kriegen Sie ihre neuen Aufgaben in den Griff, Frankfurt:
Campus Verlag, 2., vollsténdig tberarbeitete Auflage.

Surowiecki, James (2011): Die Weiheit der Vielen, Warum Gruppen kliiger sind als Einzelne, Miinchen: Goldmann Verlag,
2. Auflage.

Watzlawick, Paul et al. (1971): Menschliche Kommunikation, Bern: Huber Verlag.

Quellenverzeichnis

www.forum-interkultur.net/uploads/tx textdb/28.pdf

»Worte sind wie Fenster
oder sie sind wie Mauern.“ M. B. Rosenberg

i
.I\L_\,

Verfasst August 2014.

Auf dem Weg zur Leitung — Leiden oder leiten? © Theresia Friesinger 56



EMPATHIE

Der Leitungskompetenzstern




EMPATHIE
Meine Reader konnen kostenlos per Mail angefordert werden

Einige Kapitel in den unterschiedlichen Readern, besonders wenn die Themen sich dhneln, sind identisch aufgebaut.

Z. B. finden Sie die Informationen zu Ruth Cohn im Reader 7 und 8. Dennoch sind die einzelnen Reader, je nach Thema,
schwerpunktmaRig sehr unterschiedlich aufgebaut. Viele weitere dazu passende PPPs finden Sie auf meiner Homepage:
www.friesinger-theresia.de

1. Fihlen, was wir brauchen —
Der Selbstempathische Bildungsansatz in Kindertagesstatten.
Die Inklusive Kommunikation geht anders, weil Worte tun im Herzen weh.
2. 1001 individuelle und kollektive Werte und Bedurfnisse
fir die Umsetzung der Inklusiven Kommunikation.
3. Inklusion im Kontext einer Inklusiven Sprache —
Sympathie versus Empathie. Auf dem Weg zur Inklusion.
4.  Was passiert hinter der Stirn?
Die neuen Erkenntnisse der Hirnforschung in Verbindung
mit den sieben Sicherheiten, die Kinder brauchen und
Auswirkungen auf die Praxis.
5. Bildungsprozesse beobachten und dokumentieren.
Wahrnehmung friihkindlicher Bildungsprozesse mit Unterstiitzung von Portfolios mit
Schwerpunkt auf Bildungs- und Lerngeschichten nach M. Carr.
6. Umgang mit AD(H)S-klassifizierten Kindern.
Wege und Alternativen zur Integration in Gruppen. Mit Flops und Tops.
7. Aufdem Weg zur Leitung. Leiden oder Leiten?
Die Rolle und die Aufgaben der Leitung reflektieren.
8. Professionelle und Kompetente Elterngesprache fihren.
9.  Aufden Ubergang kommt es an!
Kenntnisse und Reflexion lber Padagogische Ansatze und Verfahren
sowie Uber die Intelligenz- und Moralentwicklung nach Piaget und Kohlberg
mit Berlicksichtigung der neuen Erkenntnisse der Hirnforschung,
damit Transitionen von Kindertagesstatten in die Schulen gelingen.
10. Was macht Macht mit mir? Partizipation versus Adultismus.

L EMPATHIE
EMPATHIE
D e
Professionelle und kompetente F“hlenl
Elterngespriche fiihren . was

Inklusion im Kontext

o’ . einer inklusiven Sprache
’Inklusi\re Kommunika& e ek
in
Bildungseinrichtungen ,-,f"i'_i""ll“'
i 4 | {
BILL .j'.'l- SINSTITUT FUR
EMPATHIE
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Wenn Sie das Theoriebuch lesen:

./ Wissen Sie, was Sie wirklich brauchen.

./ Werden Sie unterschiedliche Kommunikations-
theorien kennen und passgenau auf Ihre
Situation Gbertragen kénnen.

./ Kénnen Sie eine negative Strategie der
Bedurfniserfillung von lhren wahren
Bedrfnissen unterscheiden.

./ Kénnen Sie ein Herzgefiihl von einem
Kopfgefihl (Interpretationsgefiihl)
differenzieren.

./ Kénnen Sie Angriffe in Gefiihle und
Bedirfnisse Gbersetzen und dies stimmig-
authentisch kommunizieren.

./ Erfahren Sie etwas Uber lhr eigenes
Bindungssystem und wie Sie damit umgehen
kénnen.

. Wissen Sie, wie Sie lhre Vor-UR-Teile
zu einem Vorteil fur Sie verwandeln kénnen.

. Werden Sie lhre unbewussten Reaktions-
muster identifizieren, inkludieren und
verandern kénnen.

. Werden Sie aufhoren, sich selbst permanent
gedanklich auszuschlieRBen. Sie werden Lust
auf noch mehr Inklusion bekommen, weil
Inklusion das Menschlichste an uns Menschen
zeigt. Inklusion ist ein Menschenrecht.

Alle gehoren dazu. Keiner ist ausgeschlossen.

il

Wenn Sie das Praxisbuch lesen:

. Werden Sie Ihre negativsten Kerniiberzeugungen
erfolgreich iiber die Innere-Dialog-Methode®
identifizieren und veréandern kénnen.

. Werden Sie nach und nach Ihre gliickshinderlichen
Glaubenssatze entlarven und nach der Blitz-
Reframingsmethode so modifizieren, dass Sie mehr
innere Ausgeglichenheit empfinden.

- Werden Sie eine Second-Skin haben, um sich vor
Angriffen aus lhrem Umfeld schiitzen zu kénnen.

- Werden Sie viele Ressourcen haben, um ein
gliickliches und befreites Leben fiihren zu kénnen.

Resonanzen

»Sehr umfassend! -
Ich bin eine Schnellleserin,
aber ich musste langsam lesen,

damit ich nichts verpasse.”
[Erziehungswissenschaftlerin
aus Minchen

wIch spiirte,

an seinem Na
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