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Gelassenheit

1. Nimm Konflikte nicht personlich

In der Arbeit mit Menschen sind wir immer Konflikten und unangenehmen
Situationen ausgesetzt. Ein wichtiger Grund dafiir ist der Nahrboden Emotion.
Wir kennen das alle: wenn es uns prinzipiell schon schlecht geht, werden wir
diinnh&utig und empfanglich fir negative Emotionen. Wenn die Menschen, um
die wir uns kimmern Angst haben, verunsichert sind oder sich hilflos fiihlen,
geht es ihnen ganz genauso. Sie werden diinnhdutig und manchmal zetteln sie
schon bei Kleinigkeiten Streit an.

Wir sollten das niemals personlich nehmen.

Ein weiterer Grund, warum wir das nicht persénlich nehmen missen: Es ist
nicht persénlich! Wenn beispielsweise eine Schwester von einem Patienten
anschimpft wird, dann nur, weil sie gerade im Dienst ist. Wenn eine andere
Schwester Dienst hatte, wiirde sie die Wut des Patienten treffen. Es ist
tatsachlich nicht persoénlich.

Mach dir in schwierigen Situationen bewusst: Du wirst nicht persénlich
angegriffen. Du wirst deswegen in den Konflikten des Alltags ruhig, gelassen
und freundlich bleiben kénnen.
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2. Du darfst Dampf ablassen

Wenn wir negative Emotionen aussprechen, dann werden sie schwéacher. Das
hat mit dem Funktionieren unseres Gehirns zu tun. Unsere Sprachzentren sind
auf der rationalen Seite unseres Hirns, der linken Hemisphare. Deswegen zieht
das Sprechen die Hirnaktivitdt von der emotionalen Betroffenheit ab. Die
Emotionen werden schwacher und die innere Klarheit kehrt zurtick. Wir
miussen uns dabei nicht um sprachliche Korrektheit bemihen.
Emotionssprache ist bildhaft und manchmal durchaus auch derb. Das ist okay.
Man muss nicht extra betonen, dass Dampf ablassen bei geschlossener
Dienstzimmertiir passieren muss. Wenn es Kolleginnen und Kollegen mithoren,
ist das in Ordnung. Vielleicht werden sie dir sogar zustimmen. Diese
Gemeinsamkeit beruhigt zuséatzlich.

Wichtig ist nur, dass wir nicht ,,in Schleifen” schimpfen, das heiRt nicht immer
wieder von vorn zu beginnen. Einmal schimpfen, kann uns sehr gut beruhigen.

—

Teufelskreis
Meckerschleife

Arger Schimpfen

Erneute
Aktivierung
des Argers

Mecker-
schleife

Achtung!
Gefahr!
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Schimpfen

3. Sorge fiir aktive Entspannung — am besten ohne Aufwand

OFFENHEIT
HILFS-
MITEé:AND BEREITSCH
AFT

GELASSENH
[ EIT } [ FREUDE }

4. Sei unperfekt
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Aktives Zuhoren

Aktives Zuhoéren

Horen

Hoérer sind:

* weitgehend mit sich beschaftigt

* sporadisch aufmerksam

lhr Hauptinteresse am Gesprach ist das Verkiinden des eigenen Standpunkts.

In Konflikten beschaftigen sich Horer gedanklich mit ihren Argumenten und ihrem roten Faden. Sie

achten wahrend der andere spricht auf eine Gelegenheit, zu Wort zu kommen.

Verhaltensmerkmale von Horern:

* Killerphrasen

* sofortiges, meist negatives Bewerten von anderen
* nervose Beschéaftigungen

* unbewegte Miene

10
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Aktives Zuhoren

Hinhoren

Hinhorer

* nehmen auf, was gesagt wird

* bemihen sich nicht zu verstehen, was wirklich gemeint ist.

lhr Hauptinteresse ist es, Inhalte aufzunehmen. Sie sind emotional unbeteiligt und abwartend. Der
Sprechende meint falschlich, dass ihm ernsthaft zugehort wird.

Verhaltensmerkmale von Hinhdren:
* haufiges Bewerten der AuBerungen des anderen
* unbewegter Gesichtsausdruck

* unbewegte Haltung mit Barrieren

11
Aktives Zuhoren
Zuhoren
Zuhorer
* versetzen sich in den anderen hinein
* geben ihm die ungeteilte Aufmerksamkeit
* achten auf Zwischenténe
Ihr Hauptinteresse ist es, die AuRerungen des Anderen mitsamt seiner Motive vollkommen zu verstehen.
Verhaltensmerkmale von Zuhorern:
LI
12
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Aktives Zuhoren

Verhaltensweisen

innere Einstellung

Echoaussagen

JTelefonbestatigungen” — mmbh, ja, klar,
sicher, ... — empathisches Grunzen

Fragen

Gefiuhle direkt ansprechen

Zuwendung der Korper-Kopf-Achse und

offene Korperhaltung

Pausen aushalten

innere Zuwendung, sich in den anderen
hineinversetzen wollen

Konzentration

Neugier und Interesse fiir die
Beweggriinde des anderen

Wohlwollen dem anderen gegentiber

positive Grundhaltung

13
Arger wegen zu langer Wartezeiten ...
Wir haben auch nur zwei Hande. Das geht halt nicht schneller.
Sie kommen dann schon noch dran ... bleibt bei ihrer
Perspektive
Das ist schon blod, argerlich so lange zu warten ... das verstehe
ich ... ich schau mal in die Liste ... Sie sind jetzt Nummer drei ...
das heildt, sie sind gleich dran, noch zwei vor ihnen ...
Perspektivwechsel

14
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Kérpersprache

15

Die 55-38-7-Regel nach Mehrabian
7% Inhalt

55%
Korpersprache

38% Stimme

16
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Basisemotionen

Trauer,

Arger,

Ekel,

Angst,
Uberraschung
und Freude

17

Mimik ist die Ebene des Kontaktes, der Beziehung:

* Spiegelneurone als Empathiesystem

* Mimik als Ausdruck des -
Miteinander/Ubereinander/Aneinander (Lachen, Nase
rimpfen, Zweifeln)

* Ausdruck der Basisemotionen Trauer, Arger, Ekel, Angst,
Uberraschung und Freude ist auf der Welt mimisch
universell

18
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Stimme ist vor allem die Ebene der ,Stimmigkeit*,
der Selbstkundgabe:

* in seinem Bereich sein
* sich sicher sein

* mitsich im Reinen sein

19

Gestik ist die Ebene der Wichtigkeit (des Ego), der
Unterstreichung von Inhalten

* ... liebt die grolle Geste.” - nett fur: ... macht
sich wichtig.”

* linke Hand: Emotion - rechte Hand: Vernunft

» offene vs. geschlossene Gesten

20

10
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Korperhaltung ist die Fundament-Ebene

Die anwendbaren Basisvariablen der Kérpersprache sind:

Blickkontakt - sehen sie ihre Gesprachspartner immer
wieder an, vermeiden sie aber dabei unbedingt das
unverwandte Anstarren

Zuwendung - die Kdrper-Kopf-Achse ist ihren
Gesprachspartnern immer zugewandt

Offenheit - heilt die Offenheit des Oberkorpers
Distanz

21

Vorsicht im Deuten von Kérpersprache!

Koérpersprache kann niemals so eindeutig sein wie der reine Wortinhalt

sein kann.

Wenn wir jemanden nicht gut kennen, kdnnen wir beispielsweise nicht

unterscheiden: Ist die Koérpersprache, die wir wahrnehmen ...

Ein klares (emotionales) Signal.

Bestandteil einer reinen Verhaltensgewohnheit.

Bezieht sich auf etwas, was aktuell mit uns nichts zu tun hat.

Eine Ubersprungshandlung, die ausschlieRlich auf Stress hinweist
und unspezifisch ist.

Bedeutungslos.

22

11
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Vorsicht Pymgalion (Selbsterfiillende Prophezeiungen)

Ein Personlichkeitsmerkmal wird nur dadurch lebendig, weil wir es unserem
Gegenuber zuschreiben.

Experiment: Begabung

Beispiele: Mangelnde Motivation
Sympathie

Deswegen: Klare Rollenverteilung - aktive und passive Rollen. Das kann
wahrend des Gesprachs wechseln.
Die ,Passiven® haben immer einen besonderen Blick auf der Kérpersprache.

23
Verstehen lber Signale der Gemeinsamkeit:
* Du sprichst eher leise - ich spreche eher leise
* Du hast eine expressive Gestik - ich benutze meine Hande beim Sprechen
* Du bist sehr bewegt (im Koérper) - ich komme ein Stlick nach vorn beim Sitzen
* Du bist sehr ablehnend (Kérperhaltung) - ich komme dir auf keinen Fall zu nahe
* Du schaust mich an - ich schau dich an
* Du schaust mich wenig an - ich werde dich nicht mit Blicken durchbohren
Beim Herstellen von Verstandnis Uber Kdrpersprache geht es niemals
um Nachahmung - es geht um ein bewusstes Einschwingen aufeinander .
- Empathie durch Nutzen des Biofeedbacks (Spiegelneurone)

24

12
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ICH - Botschaften

25

Ich - Botschaften

* ermoglichen ein freundliches Kopf-Kino
* nehmen Schuldzuweisungen/Feindlichkeit aus dem Gesprach
* Schwieriges vorwurfsfrei ansprechen

» geschickte Form emotionaler Manipulation

26

13
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Wie?
1. Meine Sichtweise 1. Dein Verhalten
2. Mein Gefuhl 2. Dein Fehler

27

Selbstkundgabe-Anteil

Wie geht es mir?
Wie sehe ich es?
Was mochte ich?

28

14
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Ich - Botschaften als emotionale Manipulation

Sachebene

Beziehungsebene
Emotion

29

Handlungssprache

30

15
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Wenn wir Wiinsche duBlern ...

1. Personlichkeitsansprachen

Sei motivierter, ordentlicher, freundlicher ...

Werden beantwortet mit inneren Blockaden - wie kannst du mir

vorschreiben, was ich sein soll, oder mit Diskussionen Uber die
Legitimitat des Wunsches

ABER

31

Wenn wir Wiinsche auflern ...

2. negativen Botschaften

Seid nicht so laut, pessimistisch,
unfreundlich ...

... eigentlich Nicht-Aussagen 2>
werden beantwortet mit Nicht-
Handeln

32

16
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Wenn wir Wiinsche auflern ...

3. BEFEHLE

Du musst ...
Mach jetzt schleunigst ...

werden beantwortet mit Trotz = starkste, welil
irrationalste Form des Widerstands

Transaktionsanalytisch: Eltern-ICH an Kind-ICH
Trotz ist die parallele Antwort-Transaktion, die
spontan angemessen erscheint.

33
Handlungssprache sagt
1. klar bestimmtes Handlungen, die
2. durchfihrbar sind
3. in Form eines Wunsches.
34

17
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Handlungssprache sagt

1. klar bestimmtes Handlungen, die
2. durchfihrbar sind

3. in Form eines Wunsches = innere Haltung ist wichtiger
als die Formulierung. Gretchenfrage ist: Was passiert,
wenn ich ein NEIN hore?

35

Fragetechniken

36

18
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Offene Fragen

Frageworter haufig mit W

Wessen, Wer, Wen, Wem, Wie viele, Wievielmal, Wie oft,

Wie lange, Wie weit, Wie, Welche, Was, Wann, Woran, Wobei, Womit, Wo,
Wohin, Woher, Worin, Woraus, Worlber, Worauf, Wogegen, Worum,
Wonach, Wodurch, Wovon, Wovor,

Inwiefern, Inwieweit

37
Offene Fragen
lassen sich nicht mit Ja/Nein beantworten - halten das Gesprach insgesamt
offener
Geschlossene Fragen
lassen sich mit Ja/Nein beantworten - machen Blockaden leichter
38

19
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Warum?

(synonym: Weshalb? Aus welchem Grund? usw.)

Warum-Fragen = Sachebene

Produzieren auf emotionaler Ebene

* Rationalisierungen
* Ausflichte
* Oberflachlichkeit

Sache

Emotion

39

Frage-Fehler

Kettenfragen

Rhetorische Fragen

Fragen, auf die es nur eine Antwort gibt ...

Fangfragen — Uberfiihrende Fragen

Hypothesen-Fragen:
Ich formuliere als Frage, was ich denke ...

40

20
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Gutes Fragen

/]

ehrliches

| Interesse

offene Fragen

kurze Fragen

der Erzahlung
hinterherfragen

41

Sachliche Kritik

42

21
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Ziele:

» Handeln verandern (nicht Personlichkeit)

* nachhaltig

* keinen Beziehungsschaden - keinen Flurschaden

* meinen Arger loswerden

Warum gibt kein Patentrezept fur Kritik?

Passung

Sender > Gegenstand = Empfanger

43
Untere Brotchenhilfte:
Beginne mit einem Lob - Ich hab dich immer als
einer Anerkennung. ausgesprochen zuverlassig erlebt.
Fleisch:
Sprich das zu kritisierende Du sagst, du hast die Sandwich-
Verhalten an. Vergleichsstandards zu Hausg Feedback
liegenlassen.
Garnitur:
Nenne Deine Emotionen. Das irritiert mich jetzt.
Obere Brotchenhalfte:
Positiver Ausblick - z.B. Was schlagst du vor?
Frage oder Bitte
44

22



Feedback-Strategien 1 - Sandwich

sehr gut geeignet bei kleiner Kritik
Vertréglichkeit

erprobte Methode

Wenn das Lob halbseiden ist, geht dieses Feedback schief.

Praxistipp: Wenn dir nicht sofort ein zur Situation passendes und ehrliches

Lob einfallt, ... vergiss das Sandwich-Feedback.

Lerneffekt Lob=Kritik

Sandwich-

Feedback

45
Situation:
Worauf beziehe ich mich? Wir wollten heute die zwei
Standards schreiben ...
Aktion: Situation
Was ist das Problem? ... du sagst jetzt, du hast die )
. . Aktion
beiden Vergleiche zu Hause .
- Reaktion
liegen ...
Reaktion:
Was hat das fur Auswirkungen
... fur mich, fur die Situation ... da kénnen wir jetzt gleich
abbrechen.
46

19.02.24

23
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Feedback-Strategien 2 - StAR

kurz und prazise

alltagstauglich

direkt

niederschlagend

ohne Ausblick

Situation

Aktion
Reaktion

47
Feedback-Strategien 3 - WWW
Wahrnehmung:
Was sehe ich (habe ich gesehen)? Okay, du hast die Vergleichsstandards zu
Hause liegen ...
Wirkung:
Was hat das fur Auswirkungen ... fur
mich, fir die Situation? ... hat das jetzt Sinn, dass wir die fur Wahr.nehmung
uns jetzt schreiben? Wirkung
Wunsch
Waunsch:
Was méchte ich zukinftig? Wenn du etwas nicht schaffst, sag
bitte vorher Bescheid.
48

24
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Feedback-Strategien 3 - WWW

vertraglich

zukunftsweisend

Wahrnehmung

Wirkung
Wunsch

weich

lasst sich ,durchwinken®

49
Feedback-Strategien 4 - Wunsch
Wenn du weillt, ich hab das zu Hause liegen lassen ..., sag bitte gleich Bescheid. Dann
lass uns einen neuen Termin machen!
beste Methode, wenn der Andere ein Problembewusstsein( Einsicht) hat
Wiinsch di
locker, undramatisch unsen dir
etwasl!
|6sungsorientiert
wenn kein Problembewusstsein - schlechteste Methode
50

25
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Palme-Techniken:

Sindenregister
offentliches BloBstellen
personlich werden

Allgemeinmacher: immer - sténdig - nie -
kannst du nicht einmal - ...

Vermutungen als Wissen prasentieren

Lob/Verstandnis-Komma-Aber

51

Was haben alle Feedbackmethoden gemeinsam:

1.

2.

Kritik (Lob) besser unter vier Augen
Kritik und Lob zeitnah

Beschreiben statt bewerten
Handlung statt Personlichkeit

Logik statt Willkiir/Plattitiide

Kopf und Herz ansprechen

Dialog statt Monolog

52
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</ via
Der berechenbare Mensch
Motivierende und klarende Gesprachsfiihrung
,lch verstehe sehr gut, wenn Sie ...“ - Verstandnis fur die Notlage (Emotionen)

aussprechen. Emotionen nicht bewerten. Emotionen sind Realitat und nicht

bewertbar - sondern verstehbar.

Einfache Sprache - die Sprache des Anderen abhéren und mitsprechen.

,Einerseits — andererseits ...“ - Widersprichlichkeit zulassen und nutzen -gute
Absichten und negative Ergebnisse, Emotionen okay - Handeln nicht okay, jedes

Handeln ist richtig und falsch - Fehler sind nutzlich
© HOFERUNDTAUSCH

53

o §
A4l
Der berechenbare Mensch

Motivierende und klarende Gesprachsfiihrung

,Sehr gut ist natdrlich ...“ Das personlich Positive und die guten Absichten

hervorheben.

,In der Vergangenheit® war es so, dass ...... (Probleme werden im Modus der

Vergangenheit beschrieben, damit bleibt die Zukunft offen fir Veranderungen)

Fragen statt sagen - weniger selbst sprechen, mehr fragen. Offene Fragen -

,Wie...“, \Was...“ und ,Welche...“ (auBer fur klare Ja/Nein-Fragen) .... regen zum

Nachdenken an und erschweren faul-fatalistische ja/nein-Antworten

© HOFERUNDTAUSCH

54
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< 4 via

Der berechenbare Mensch

Motivierende und klarende Gesprachsfiihrung

,Das Problem / Die Situation ist vergleichbar mit... Es ist wie .....“ Sprachbilder
und Vergleiche verwenden. Bilder und Vergleiche sind die Samenkérner von

Losungen.
Ich-Botschaften - sprechen Sie Uber Ihre Wahrnehmung und lhre Gefiihle.

,Noch nicht .....“ (Probleme sind noch nicht gefundene Lésungen, Schwéchen sind

noch nicht entwickelte Fahigkeiten....)

© HOFERUNDTAUSCH

55
\ Yibaih bare M h
Motivierende und klarende Gesprachsfiihrung
,Angenommen, Sie wiirden .....“ (Fragen nach moéglichen, winschenswerten
Alternativen....) 2 ein Bild von der Zukunft malen ... vielleicht wirst du nicht
bekommen, was du dir vorstellst, aber: wie kannst du bekommen, was du dir nicht
einmal vorstellen kannst.
Anklagen sind Klagen - Vorwirfe sind Winsche: Es kommt darauf an, sie zu
Ubersetzen.
© HOFERUNDTAUSCH
56
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Alexander Hofer
Besprechungsmoderation kompakt
Seife 2

Besprechungsmoderation kompakt

1. Selbstwahrnehmung — die eigenen Emotionen und ihre Auswirkungen

kennen
§ ;E 2. Selbstkontrolle — stérende Emotionen unterdriicken kdnnen
é g 3. Aufrichtigkeit und Integritat
@
® = 4. Flexibilitat
S5 O
C'B‘ c:DT 5. Empathie — andere verstehen kénnen, Signale wahrnehmen,
S
nachfragen

6. Kommunikation — Zuhéren kénnen, eindeutige Botschaften aussenden

Grundlegendes Moderatorenverhalten

Moderatoren sind die Verantwortlichen fiir den Gespréachsprozess. Wie stringent und
zielfihrend eine Besprechung abgehalten wird, dartber entscheidet die Moderation.

Das bedeutet in der Praxis nicht, dass Moderatoren inhaltsneutral sind. Es bedeutet

lediglich, dass ihre erste Aufgabe die Prozessteuerung ist und inhaltliche Beitrédge

hinter dieser Aufgabe zuriickstehen missen.

e Verantwortlichkeiten festlegen
o Beitrage reflektieren

e Fragen stellen

e Zusammenfassen

e Wichtiges festhalten

e auf das Ziel hinleiten

¢,Us101.I9PO\
ulenajs aip\

e Alternativen abwégen lassen

e Ergebnisse fixieren und visualisieren
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Besprechungsmoderation kompakt
Seife 3

Dazu bendtigen sie eine Reihe von Kompetenzen

1. Kontakt herstellen — ein konstruktives Klima schaffen
e Blickkontakt
e Interesse zeigen
e aktiv zuhdren
e Lob
e positiv verstarken
2. Ausgleichen
¢ Rollen verteilen
e Passive aktivieren und miteinbeziehen
3. Den roten Faden behalten
e das Ziel nennen
o offen nachfragen
o wesentlichste Aussagen in kompakter Form skizzieren
e Gemeinsamkeiten und Differenzen herausschélen

e unter Umstanden sogar eine provokative Meinung in den
Raum stellen

4. Kritische Situationen meistern

e um Lésungsvorschlag bitten

Einwénde hinterfragen, Kritik verstehen wollen

Gemeinsamkeiten hervorheben

Angriffe aufgliedern (auf der Sachebene)

nie emotional zurtickschlagen
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Besprechungsmoderation kompakt
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Moderieren in 6 Schritten

e Auswahl der Teilnehmer

e Einladung

e Thema, Ziel und Agenda bekanntgeben
Verantwortlichkeiten klaren

e |st der Raum fir die Besprechung ginstig?

I YOS
Bunyeiaqion

e Funktioniert die Technik?

e Handreichungen

Die Auswahl der Teilnehmer entscheidet bereits wesentlich tGber das Gelingen einer
Besprechung. Fehlen notwendige Experten oder Entscheider, ist die Besprechung
genauso wenig sinnvoll, wie bei einem zu groBen Teilnehmerkreis. Sind zu viele
Teilnehmer uninteressiert, sinkt die Motivation der ganzen Gruppe ab und die

Besprechung hat wenige Chancen auf Erfolg.
Jede Einladung enthélt Thema und Ziel der Besprechung und eine Agenda. Die
Agenda ist der Vorschlag des Moderators fiir die Tagesordnung. Diese kann noch

verandert werden.

Vor der Besprechung klart der Moderator, von wem er welche inhaltlichen Beitrédge

erwartet.
e Blickkontakt
o offene Haltung
o Korper-Kopf-Achse
» m e freundlich, lebendig
o 5
=] o
= <
N a e Thema
o Ziel
e Vorgehen

o Zeitplan
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Besprechungsmoderation kompakt
Seife 5

Der Moderator ist in der Einleitung fir die Energie verantwortlich, mit der die

Besprechung beginnt.

Klaren Sie als erstes den Zeitplan, dann, wer das Protokoll schreibt — nennen Sie

dann Thema und Ziel und erlautern Sie dann das Vorgehen.

Es gibt drei unterschiedliche Vorgehensmdglichkeiten

g 1. Moderator bestimmt die Tagesordnung (geschlossene Agenda)
% oder
g % 2, Moderator schlagt eine Tagesordnung vor und bittet um
é 3 Rickmeldung (halboffene Agenda)
@ % oder
§_ 3. Moderator erfragt relevante Tagesordnungspunkte ohne Vorgabe
(offene Agenda)

Die offene Agenda ist ein Ausnahmefall. Ein Beispiel dafir ist die Konfliktmoderation in
kleinen Teams.

Der Standardfall ist die halboffene Agenda.

Die geschlossene Agenda sollte deshalb nicht Standard sein, weil sie ungtnstig fur die

Mitarbeitermotivation ist.

e Fragen

e Aktiv Zuhdren

e Zusammenfassen

e Passive Aktivieren

e Vielredner unterbrechen

Konsens und Dissens nennen

¥ Yo
usuaqgieag

o Beitrage vergleichen

e Zwischenergebnisse fixieren
o Gesprach Visualisieren

e Stdrungen bearbeiten

e Auf Ziel hinleiten (Ziel-Review)
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Besprechungsmoderation kompakt

Seife 6
Wer macht was bis wann?
und
Wer Uberprift wann wie?
& =
g_ L Fertigen Sie in jeder Besprechung eine Aufgabenliste, die Sie an dieser
— )
o > Stelle kontrollieren und ergénzen.
Wenn Sie in einer Besprechung Informationen verkiinden missen,
machen Sie das in kompakter Form zum Schluss.
0 § Soll — Ist — Vergleich?
3 % Wie zufrieden sind die Teilnehmer?
= ®
o § positive Verabschiedung

Umgang mit Stérungen

Sie treffen in Gruppengesprachen immer wieder auf Killerphrasen.

Einige sehr beliebte sind:

> "Das geht sowieso nicht."

> "Auch Sie werden sich der Tatsache nicht verschlieBen kénnen, dass ..."
> "Wie doch jeder weiB3... "

> "Das haben wir schon immer so gemacht."

> "Das ist grundsétzlich richtig, aber bei uns nicht anwendbar. "

> "Dazu fehlt uns die Zeit."

> "Das ist doch bloBe Theorie."

> "Bekanntlich ist es so, dass ... "

>  "Das ist doch langst Uberholt."
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Sie kdbnnen diese beantworten mit:

> Ignorieren

> Gegenfragen (Wie meinen sie das? Kénnen sie uns das naher
erklaren?)

> In die Runde geben (Was sagen die Anderen dazu?)

> Offen lassen (Ich habe gehdrt, was sie gesagt haben. Und weiter ...7)

> Humor (Lachen + Vielen Dank fir lhre Offenheit.)

> Negieren (Da kann ich Ihnen nicht folgen.)

> Metakommunikation (Das ist aus meiner Sicht eine Phrase. Wie sehen

Sie das?)

Grundsétzlich unglinstig sind in der Moderatorenrolle Rechtfertigungen. Diese
fihren aus der Erfahrung her schnell in Schuld- und Rechtdiskussionen. Beides sind

Themen, die uns sehr selten der L6sung né&her bringen.

Was, wenn es Streit zwischen Besprechungsteilnehmern gibt ... dann kénnen Sie als
Moderator*in:
> den Streit isolieren, d.h. mit den Streithdhnen einen Extratermin
vereinbaren
> auf die Gespréachsregeln hinweisen
> den Streit aktiv unterbinden

> den Streit moderieren

Letzteres kommt nur in Frage, wenn die Auseinandersetzung wichtig fur die

Zielerreichung (es gilt das Besprechungsziel!) ist.

Es ist die Aufgabe des*der Moderator*in, kritische und kontroverse Diskussionen
zuzulassen und zu beférdern. H&aufig erscheinen jedoch kritische Einwédnde als
Stérung eines Meetings. Deswegen ist die Frage, wie ich kritische Einwénde von
unkonstruktiven AuBerungen unterscheiden kann, besonders wichtig. Das erreicht man

durch die drei im vorigen Kapitel erlauterten Techniken:
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e Aktives Zuhdren
e Geschicktes Nachfragen

e Ziel-Review

Héaufig werden in der Diskussion (iber Meetingstérungen STORER-Typen formuliert.
Wenn diese Typen richtig verstanden werden, dann werden vor allem die Chancen

hinter den Stérungen gesehen und in den Mittelpunkt gertckt.

Eine der wichtigsten Kompetenzen der Moderation entscheidet sich haufig am Umgang
mit Stérungen — die grundsétzlich positive Sichtweise, das grundsétzliche

Chancendenken, sachlich, wie menschlich.

Teambesprechungen

o alle Teammitglieder stellen den Stand ihrer Projekte und die
néachsten Schritte vor
Nachfragen

e Kommunikationsvereinbarungen

I HUYOS
olleyuisyoqy

e Hilfeersuche und Angebote

e reine Informationen
durch Chef/in zuerst

e dann durch Teammitglieder

Z Hyos
uagebiuueyeg
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e zu Erledigendes wird in einer Aufgabenliste gefiihrt
e zuerst Kontrolle der Aufgaben aus vorhergehenden

Besprechungen

€ Hyos
uaqebjny

e neue Aufgaben
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Anhang:

Gruppendynamik

Das Individuum in der Gruppe

Grundsétzlich erwarten Menschen von ihrer Zugehérigkeit zu Gruppen:
1. Identifikation mit den Gruppenzielen und eine damit einhergehende Sicherheit
in der Gruppe durch wechselseitige Loyalitat aller Gruppenmitglieder
2. ldentitat als Bestatigung des individuellen Beitrages fur die Gruppe durch die
Gruppenmitglieder

Rollen in Gruppen

Beinahe in jeder Gruppe bildet sich eine Machtstruktur heraus. Diese ist weder
explizit von den Gruppenmitgliedern erwiinscht noch werden die Positionen
(Gruppenrollen) vollstandig frei gewahlt.

Folgende Rollen gibt es:

Alpha-Rolle Verkdrperung des von der Gruppe Gewlnschten
Gruppenflhrer strebt zumeist Flhrerrolle an
Informeller nach Riemann/Thomann-Modell haufig Distanz-
Gruppenfiihrer Dauer-Typ
inhaltliche Beitréage, formuliert Zielstellungen
spricht fir die Gruppe (von dieser akzeptiert)
bei Angriffen fuhlt sich die Gruppe angegriffen
Beta-Rolle engagiert sich fur Einzelthemen
Berater stutzt Alpha-Rolle und versorgt sie mit Energie

Gamma-Rolle
Gruppenmitglied
Mitlaufer

Omega-Position
Sindenbock

Verkdrperung der Anonymitét der Gruppe
Sicherheit im Gruppenkorper

wenig inhaltliche Beitrage
Aufgabenerledigung

vertritt die tabuisierten Aspekte der Gruppe
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- internalisiert Gruppenaggressionen, die sich
eigentlich nach auBen richten (z.B. auf die
FUhrungsebene)

- Ziel von Angriffen und Mobbing

Omega-Position - vertritt feldferne, aber von der Gruppe akzeptierte
AuBenseiter Themen

- wird als ,Sonderling® akzeptiert

- Impulsgeber

Die Rollen die Personen in einer Gruppe einnehmen kénnen ebenso bestandig
wie wechselhaft sein.

Die Entstehung der Rollen

1 ‘“‘~-~§ =T \
1 Alpha \
1 p
| / \ |
\ |
Beta 1

\ Gamma / Gamma '
\ , e

\ / e /I

\

\ Gamma /
\ / //
\ e ,
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Teamentwicklung

Tuckmans 4-Phasentheorie

Bruce Tuckman erstellte 1965 ein Modell zur Beschreibung der Teamentwicklung/
Gruppenbildung, dass bei allen neu zubildenden Gruppen anwendbar ist. Bei jeder
neuen Gruppe gibt es einen phasenstrukturierten Verlauf wachsender Kohasion und
zunehmender Leistungsfahigkeit als Gruppe.

In seinem Modell durchlauft eine Gruppe vier Phasen:
Forming (Orientierungsphase)

3. Storming (Konfliktphase)

4. Norming (Phase der Regulierung)

5. Performing (Arbeits- und Durchfihrungsphase)

n

Forming

Individuelle Zusténdigkeiten, Rollen und Rechte sind noch unklar. Spielregeln und
Arbeitsablaufe mussen noch definiert und akzeptiert werden. Die Mitglieder der Gruppe
sind in dieser Phase hdéflich und umsichtig. Das Verhalten Einzelner richtet sich nach
dem Wunsch allgemeiner Akzeptanz in der Gruppe aus, so dass Konflikte vermieden
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werden. Es werden auch oftmals sehr abstrakte Diskussionen Uiber das
Gruppenkonzept und Probleme gefiihrt. Es ist schwierig die relevanten Punkte
herauszufiltern.

Storming

Die Gruppe trifft nur sehr schwer Entscheidungen. Es kénnen gravierende Konflikte
entstehen, da jedes Mitglied versucht seine Position zu bestimmen und zu festigen.
Trotz Zielklarheit ist die Zusammenarbeit schlecht. Es bilden sich Subgruppen, die sich
gegenseitig in Grabenkdmpfen blockieren. Die Leistungsfahigkeit der Gruppe ist in
dieser Phase am geringsten. Verkurzt oder tbergeht man diese Phase, so ist die
Gruppenarbeit aufgrund der ungeldsten Konflikte dauerhaft schlecht.

Norming

Die Gruppe einigt sich auf Spielregeln, etabliert Normen und bildet eine eigene
Organisation. Es werden Verantwortlichkeiten, Aufgaben, Rollen und Hierarchien
gebildet und allgemein akzeptiert. Die Gruppe diskutiert Konflikte sachlich und
emotional aus. Die Gruppe trifft alle gréBeren Entscheidungen gemeinsam. Die
einzelnen Mitglieder weiten ihr Verhéltnis aus, sehen sich nicht nur als Arbeitskollegen.
Gemeinsame Freizeitaktivitaten sind mdglich.

Performing

Die Gruppe erreicht ihre volle Leistungsféhigkeit. Die Mitglieder der Gruppe sind sich
ihrer Verantwortung fur das gemeinsame Ziel bewusst und handeln danach.
Interpersonelle Probleme wurden geldst oder zumindest entschérft. Auftauchende
Konflikte werden innerhalb der festgelegten Regeln und Strukturen gel6st. Die Gruppe
arbeitet weitgehend selbststéandig und tritt nach auBen klar fur inr Vorhaben ein. Die
Aufgabenbearbeitung ist konstruktiv, Problemlésungen und die Orientierung auf die
Ziele stehen im Vordergrund. Die Mitglieder unterstitzen sich gegenseitig.

Das Modell von Tuckman eignet sich nur partiell fur die Betrachtung von
Entwicklungsprozessen fir dauerhafte Arbeitsteams, da es eher als ein Modell fir
Trainingsgruppen und Projektgruppen formuliert wurde.

Im folgenden wird ein Modell fir die Betrachtung von Teamprozessen vorgeschlagen,
dass mit dem 4-Phasenmodell Tuckmans eine groBe Uberdeckung hat, den
spiralférmigen Prozess der Teamentwicklung aber besser deutlich macht.
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Der berechenbare Mensch

Teamentwicklung Harmonie

Regel des guten Teams ... Wunsch nach guter

Zusammenarbeit

= im Arbeitsleben ubiquitar
- Harmoniegebot

- Konflikt“verbot“

HARMONIE/
nzahl der alltaglich sichtbaren FORMING

Auseinandersetzungen ist hoch.

N3IdNAILVid-INV3IL

ENTSPANNUNG UND OPTIMISMUS Konfliktverschiebung

Struktur

- Flexibilitat
TEAMSPALTUNG/ GRUPPCHENBILDUNG

‘ Versuch)rﬁer Spaltun@\Harmome ‘
(aufrecht zu erhaign

UberemHLLr statt !\Li :

ositionsklarun

Wie gehen wir weiter?

Entwickeln und Vereinbaren
von Strukturen mit dem Ziel:
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onflikt taucht nicht wieder auf.

Regel der Konfliktklarung
gehort + verstanden

Standpunkt beziehen



Ebenen der
Teamkommunikation

Funktionen

/formelle Kommunikation (z.B. Meeting)\

... Setzen von Themen und Offnen von
Konflikten — Losungs- und Klarungswege

N \werden vereinbart y

informelle Kommunikation
(z.B. Kaffeerunden)

... als eigentliche Handlungsklarung

\

private Kommunikation (z.B. Feiern)

... als Quelle von Solidaritat und
Zusammenhalt

A\
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Der berechenbare Mensch
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Das Prinzip von Stress

Wir glauben Stress zu haben ...
e weil wir viel zu viel zu tun haben, soviel, dass es niemals zu schaffen ist
¢ weil die Ablaufe in unserem Betrieb ineffizient sind
e weil viele unserer Kollegen das ,Dummbheit schafft Freizeit-Prinzip“
gnadenlos ausnutzen
o weil wir auch zu Hause viel zu viele notwendige Aufgaben haben
o weil, weil, weill

Alle Stressfaktoren, die wir uns (aus)denken kénnen haben eines gemeinsam — sie
kommen von auBen.

Wir gehen damit an der Wirklichkeit vorbei. Leider (oder zum Gliick) hat Stress nur
weniger mit &uBerer Belastung zu tun, als wir denken.

Drei (selbsterlebte) Beispiele:

Ich habe vor langer Zeit einmal zwei Jahre als Hilfspfleger in einem Pflegeheim
gearbeitet. Die Arbeitsbedingungen waren zu dieser Zeit sehr schlecht und die
Belastung sehr hoch. Die Personalausstattung war an der unteren Grenze des
Uberhaupt Machbaren. Es waren 30 Heimbewohner von zwei Mitarbeitern im
Frihdienst, einem im Spatdienst und einem im Nachtdienst zu betreuen. Zu den
Aufgaben des Personals z&hlte nicht nur die Pflege sondern auch Reinigung,
Waéschelegen, Frihstick und Abendessen machen.

Heute sind die Téatigkeiten in der Altenpflege insgesamt leichter und besser organisiert.
Die Personalausstattung ist deutlich besser als damals.

Trotzdem war der Stress damals deutlich geringer und die Arbeitszufriedenheit aus
meiner Sicht deutlich besser als heute.

Das heif3t: die duBeren Belastungen kénnen es nicht sein, die uns das Leben
verhagein.

In meinem Psychologiestudium habe ich gelernt, dass junge Eltern h&ufig trotz
immenser Belastungen, kein der Belastung entsprechendes Stressempfinden haben.
Man hat das zuerst versucht mit verschiedenen Hormonen zu erklaren. Und kam
darauf — vielleicht spielt das eine gewisse Rolle. Viel plausibler ist, dass die
Belastungen durch ein Baby eher schén und sinnvoll empfunden werden, dass viele
junge Eltern dankbar fiir das neue Leben sind. Dankbar fur das neue anstrengende
Leben. Ich kann das sehr gut nachempfinden.
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Drittes Beispiel:

Ich habe zwei Freunde von denen einer eigentlich immer freundlich und fréhlich-
ausgeglichen ist und der andere haufig von groBem Stress erzéhlt.

Uber die Jahre hat sich fiir mich immer mehr die Sichtweise bestatigt, dass der
Klagende objektiv das leichtere Leben hat.

Das heiBt wieder: nicht die duBeren Belastungen entscheiden dartiber, wieviel Stress
wir haben.

Was macht dann Stress?

Es ist, wie wir mit Schwierigkeiten umgehen.

Okay — jetzt sind wir also wieder selbst Schuld!

Naturlich nicht.

Gelassenheit ist schénerweise unsere Aufgabe.

Gelassenheit ist kein Geschenk. Damit kann sie uns auch nicht verwehrt werden.
In allem, was Gelassenheit betrifft, geht es um Balance und Freude.

Ein Seminarteilnehmer berichtete mir in einem Entspannungstraining von einer
Untersuchung, bei der Menschen, die sich iber mindestens ein Jahr sehr bewusst
gesund ernédhrten, sich danach kranker flhlten und von mehr somatischen
Beschwerden berichteten. Als er das erzéhlte biss seine Sitznachbarin herzhaft und

freudestrahlend in einen Pfannkuchen.

Das Dreieck der Balance ist:

Arbeit Familie
Leistung | | Freunde

Ich
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Gehen Sie bitte die folgende Liste mit unterschiedlichen Reaktionen der Reihe nach
aufmerksam durch.

Prifen Sie, ob Sie das jeweils Beschriebene in den letzten 4-6 Wochen an sich
beobachtet haben.

ja
h Krampfanfélligkeit

Verdauungsstdrungen

Tagtraumen

Kurzatmigkeit

2
3
4 trockener Mund
5
6

weiche Knie
7 Stotteransatze

8 ,ES Wachst mir alles Uber den Kopf* — Gefuhl

9 haufiges Nachfragen trotz akustischer Verstandlichkeit

10 starkes Schwitzen

Nacken- und Schulterschmerzen

12 Schlecht zuhéren kbnnen

Unféhigkeit zur Entspannung

14 GedankenabreiBBen

15  Vollegefihl

Unruhe und Muskelzucken

17 vergessen, verlegen, verwéhlen, verhéren

18 Herzstolpern

19 ldeenarmut

20  Angstgefuhle

21 Herzjagen

schnelle kérperliche Erschépfung

23  Lichtempfindlichkeit

24  Appetitlosigkeit

25 Rotwerden

Kreuz- oder Riuckenschmerzen

27 Gedankenverlorenheit

28 Sodbrennen

29  Magenbeschwerden

Zucken der Augenlider
31 Gedachtnisllicken
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32  depressive Verstimmungen
33 innere Unruhe
34  unangemessener Harndrang
Ziehen oder Schmerzen in der Brust
36 Herzstechen

plétzliches Aufschrecken

Bewegungsschmerzen

Frosteln oder Hitzewallungen

Zwangsvorstellungen

kalte Hande und FuBe

Zittern am ganzen Korper

Ablenkbarkeit

Gliederschmerzen

Schlafstérungen

beidseitige Kopfschmerzen

Gedankenkarussel vor dem Einschlafen

Zittern beim Heben normaler Lasten

Grlbeln

,zerschlagen aufwachen

Konzentrationsstérungen

Verspannungsgefihle

Ideenflucht

Schwindelgefiihle

Motorische Ebene

Vegetative Ebene

Kognitive Ebene

1-6-7-11-13-16— 22
~26-30-35-37-38-42
— 44 — 46 — 48 — 50 — 52

2-4-5-10-15-18 — 21
~23-24-25-28-29-34
— 36— 39— 41 —45 54

3-8-9-12-14-17-19
~20-27-31-32-33-40
—43-47-49-51-53

Summe:

Summe:

Summe:
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Was macht uns Stress? — 7 Ursachen und ihre Losungen

Perfektionsstreben

Mit 20% der Kraft werden 80% des Ergebnisses erreicht und mit den restlichen 80%
der Energie die restlichen 20%.

- Gutist gut

ubertriebenes Helfermotiv — ich muss fir andere da sein und stark sein (eine Form
des Perfektionismus)

- Machen Sie sich und Anderen ihre Rolle klar

- Bitten Sie aktiv um Hilfe

- Messen Sie Erfolge nicht ausschlieBlich an der Zufriedenheit von
Menschen (Klienten, Auftraggeber ...)

- Kimmern Sie sich aktiv um sich selbst

unrealistische Ziele — rigide hohe Erwartungen

zu hohe Ziele

Verantwortung fur die Menge der unerledigten Arbeit
Unterschatzung von Aufwand und Zeitbedarf
Ubersehen von Nebenwirkungen

Uberschatzen der Erfolgsaussichten

- abrechenbare Arbeitsplanung
- nicht geschafft ist in aller Regel falsch geplant

hecktisch, schnell, pausenlos arbeiten

Schnelligkeit geht immer zu Lasten der Konzentration
Teufelskreis aus Misslingen und Steigerung der Geschwindigkeit
Paralleltatigkeiten

keine Priorisierung

Anspriche steigen

Delegationsféhigkeit sinkt

- Tatigkeiten immer nacheinander
- langsam gehen
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- erst planen, dann handeln
- regelmaBige kurze Pausen

Soziale Asymmetrie in Dienstleistungen und in Helferberufen

Kellnerin und unverschamter Gast

Stewardess und betrunkener Tourist

hingebungsvolle Altenpflegerin und nie zufriedene Oma ...

... iImmer entsteht hier der Impuls, sich gegen Zumutungen zur Wehr zu setzen und
Angst, dass das Verhalten gleichzeitig Fehlverhalten und Anlass zur Bestrafung ist.

- refraiming
- Schimpfen hinter verschlossener Dienstzimmertiir ist erlaubt

- Freundliche Klienten mit unfreundlichen abwechseln wenn méglich

Meckern bei jeder Gelegenheit

Es gibt Menschen, die bei jeder Gelegenheit tber ihren beruflichen Stress meckern.
Sie erreichen damit, von der eigenen Verantwortung abzulenken. Diese wére der
Schliissel fiir die Uberwindung der Probleme.

- von Meckerern fernhalten — Meckern steckt an
- Probleme analysieren

- positiv denken, refraiming

eigenes Hilfebediirfnis iibergehen

... wer sich ,wund“ und hilfebedurftig fihlt, leistet nichts mehr

- aktive Entspannung
- um Hilfe bitten
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Empfehlungen des Dalai Lama fiir ein Leben im neuen Jahrtausend

Beachte, dass groBe Liebe und groBer Erfolg immer mit groBem Risiko verbunden
sind.

Wenn du verlierst, verliere nie die Lektion.

Habe stets Respekt vor dir selbst, Respekt vor anderen und Gbernimm die
Verantwortung flr deine Taten.

Bedenke: Nicht zu bekommen was man will, ist manchmal ein groBer Glicksfall.
Lerne die Regeln, damit du sie richtig brechen kannst.
Lasse niemals einen kleinen Disput eine groBe Freundschaft zerstéren.

Wenn du feststellst, dass du einen Fehler gemacht hast, ergreife sofort MaBnahmen,
um ihn wieder gut zu machen.

Verbringe jeden Tag einige Zeit allein.

Offne der Veranderung deine Arme, aber verliere dabei deine Werte nicht aus den
Augen.

Bedenke, dass Schweigen manchmal die beste Antwort ist.

Lebe ein gutes, ehrbares Leben. Wenn du alter bist und zurtckdenkst, wirst du es noch
einmal genieBen kénnen.

Eine liebevolle Atmosphére in deinem Heim ist das Fundament fir dein Leben.

In Auseinandersetzungen mit deinen Lieben sprich nur Uber die aktuelle Situation.
Lasse die Vergangenheit ruhen.

Teile dein Wissen mit anderen. Dies ist eine gute Mdglichkeit Unsterblichkeit zu
erlangen.

Gehe sorgsam mit der Erde um.
Begib dich einmal im Jahr an einen Ort, an dem du noch nie gewesen bist.

Bedenke, dass die beste Beziehung die ist, in der jeder Partner den anderen mehr liebt
als braucht.

Messe deinen Erfolg daran, was du fir ihn aufgeben musstest.

Widme dich der Liebe und dem Kochen mit ganzem Herzen.
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Burnout-Fragebogen

Bitte Antworten Sie spontan. Seien Sie ehrlich mit sich.

Tragen Sie die Punkte in die rechte Spalte ein und
addieren Sie zuletzt.

fast nie

—

Ich habe allgemein zuviel Stress in meinem Leben.

Durch meine Arbeit verzichte ich auf private Kontakte
und Freizeitaktivitaten.

Auf meinen Schultern lastet zuviel.

Ich leide an chronischer Midigkeit.

Ich habe das Interesse an meiner Arbeit verloren.

—__ ==

Ich handle wie eine Maschine. Ich bin mir selbst fremd.

—
N N (o] selten
w |lwlw|lwl|w| w |w| manchmal

& |n|a|n|a| » |a| haufig
o |alao|alo| o |o]| fastimmer

Friher habe ich mich bei der Arbeit um andere
gekimmert — heute interessieren sie mich nicht mehr.

Ich mache bei der Arbeit zynische Bemerkungen tber
andere.

Wenn ich morgens aufstehe und an die Arbeit denke,
werde ich gleich wieder mude.

Ich fihle mich machtlos, meine Arbeitssituation zu
verandern.

Ich bekomme zu wenig Anerkennung fir das, was ich
leiste.

Auf Kollegen und Mitarbeiter kann ich mich nicht

verlassen — ich arbeite fiir mich allein. 1
Durch meine Arbeit bin ich emotional ausgehdhilt. 1
Ich bin oft krank oder habe Schmerzen (fiir die ich die 1
Ursache nicht kenne).

Ich schlafe schlecht. 1
Ich bin frustriert in meiner Arbeit. 1

Eine oder mehrere Eigenschaften trifft auf mich zu:
nervds, angstlich, unruhig, reizbar, ruhelos, angespannt

Personliche Bediirfnisse reihe ich hinter die Arbeit ein.

Meine Kollegen sagen mir nicht die Wahrheit.

Ich flihle mich alleingelassen.

NN N I N NN
WWWW| W WW|l W W w
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Der Wert meiner Arbeit wird nicht wahrgenommen.

Gesamtsumme

Auswertung

Bis 30 Pkte oder maximal zwei Fragen mit 5 beantwortet: geringes Burnout-Risiko
31-60 Pkte oder 3-5 Fragen mit 5 beantwortet: beginnendes Burnout-Risiko

Uber 61 Pkte oder mehr als 5 Fragen mit 5 beantwortet: hohes Burnout-Risiko oder
Burnout



