GRUNDLAGEN
DER
WEITER
BI LDU NG Stefanie Schénbach-Fuleda

Wirksame Coaching- und
Beratungstools

Bewdhrte Praxis fiir Professionals




GRUNDLAGEN
DER

WEITER
BILDUNG

Wirksame Coaching- und
Beratungstools

Bewdhrte Praxis fiir Professionals

Stefanie Schénbach-Fuleda



Grundlagen der Weiterbildung

Dieser Titel ist auch als Printausgabe erhaltlich
ISBN 978-3-944 708-71-3

Sie finden uns im Internet unter
www.ziel-verlag.de

Herausgegeben von

RA Jorg E. Feuchthofen

Prof. Dr. Michael Jagenlauf MA
Prof. Dr. Arnim Kaiser

Die Reihe Grundlagen der Weiterbildung bietet Raum fiir

« Theorien, die das berufliche Handeln anregen und vertiefen.

« praktische Grundlagen und Tools.

« Ausarbeitungen, die konkurrierende Theorien, Praxen, Modelle und Ansitze gedanklich und
empirisch weiterfithren.

Wichtiger Hinweis des Verlags: Der Verlag hat sich bemiiht, die Copyright-Inhaber aller verwendeten
Zitate, Texte, Bilder, Abbildungen und Illustrationen zu ermitteln. Leider gelang dies nicht in allen Féllen.
Sollten wir jemanden iibergangen haben, so bitten wir die Copyright-Inhaber, sich mit uns in Verbindung
zu setzen.

Inhalt und Form des vorliegenden Bandes liegen in der Verantwortung der Autorin.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-944 708-72-0 (eBook)

Verlag: ZIEL — Zentrum fiir interdisziplindres erfahrungsorientiertes Lernen GmbH
Zeuggasse 7-9, 86150 Augsburg, www.ziel-verlag.de
1. Auflage 2017

Grafiken: PlanStelle Jens Rademacher, Hamburg
Kontakt: ps-workx@planstelle.media

Gesamtherstellung: Friends Media Group GmbH
www.friends-media-group.de

© Alle Rechte vorbehalten. Kein Teil dieses Buches darf in irgendeiner Form (Druck, Fotokopie
oder einem anderen Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Verlags reproduziert oder unter
Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfiltigt oder verbreitet werden.



Autorin

Die Autorin

Stefanie Schonbach-Fuleda, Jahrgang 1967, promovierte in Padagogik und Psycho-
logie. Sie arbeitet in der Personalauswahl, als Trainerin und Coach. Zuvor war sie
als Fiithrungskraft in einem internationalen Konzern und als Projektleiterin in der
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Die Autorin bereitet Bewerber auf Personalauswahlverfahren in Wirtschaft und
Wissenschaft vor, begleitet berufliche und persénliche Verdnderungsprozesse und
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fessoren und Professorinnen, Fiihrungskrifte und Frauen.

Sie ist zertifizierte Coach und Expertin in den Bereichen Hochschuldidaktik, Kom-
munikation, Prisentation, Stressprophylaxe und Interviewtechnik. Als Dozentin
fiihrt sie Seminare an Hochschulen durch und begutachtet Abschlussarbeiten.

Sie ist Autorin und Herausgeberin fiir die Zeitschrift Grundlagen der Weiterbildung
— Arbeitshilfen fiir Berater, Coachs, Fiihrungskrifte und Personalverantwortliche. In
den weiteren ausgewihlten Veroffentlichungen spiegeln sich ihre Praxisfelder wider.
.Kommunikation aktiv — Basiswissen, Beispiele und Ubungen fiir das selbstorgani-
sierte Training™; ,,Moderation und Prisentation; ,,Coaching an Hochschulen. Auf
dem Weg zur Exzellenz®; ,,Coaching als Tiir6ffner fiir gute Lehre®; ,,Das Telefon-
interview*; ,,Karriere Coaching — Hoher, schneller, weiter?

Das Buch ,,Wirksam coachen und beraten. Bewéhrte Praxis fiir Professionals* ist das
erste Tool-Buch. Im zweiten Buch stehen Coaching und Beratung an Hochschulen im
Fokus.

Kontakt:
info@fuleda-karriere.de
www.fuleda-karriere.de



Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis

Einleitung —
Wirksame Coaching- und Beratungstools 8

Der Coachingprozess

Verdnderungen anregen und begleiten 10

Personlichkeitsentwicklung

., Wenn Menschen so weit sind, verdndern sie sich.
Vorher tun sie das nicht und manchmal sterben sie sogar, bevor sie so weit sind.

Man kann sie nicht dazu bringen sich zu verdndern, wenn sie das nicht wollen,

so wie man sie auch nicht daran hindern kann, wenn sie es wollen*. (Andy Warhol)
Bausteine des Selbstwerts — Den eigenen Wert erkennen 15
Innere Blockaden 16sen — Die unerhérte Geschichte 22
Inneres Team — Befragen Sie [hr Inneres Team 29
Johari-Fenster — Eigen- und Fremdwahrnehmung 36
Reframing — Erlebens- und Handlungsspielrdume erweitern 42
Werte- und Entwicklungsquadrat — Verhaltensrepertoire ausbauen 49
Familienskulptur — Systemisch gut aufgestellt 56



Inhaltsverzeichnis

Selbst- und Zeitmanagement

., Es ist gut, wenn uns die verrinnende Zeit nicht als etwas erscheint, das uns verbraucht oder

zerstort, sondern als etwas, das uns vollendet *. (Antoine de Saint-Exupéry)

Achtsamkeit — Die Gesundheit im Blick behalten
Stress lass nach — Ordnungstherapie
Burnout-Prophylaxe — Ein Managementthema
Zeitmanagement — Zeit ist endlos und endlich zugleich

Wahrnehmung — Augenblick mal

Kommunikation und Konfliktklirung

,,Das Gesprdch ist die einzige Briicke zwischen den Menschen*.

Kommunikation von A bis Z — Ein Uberblick

Die Unmoglichkeit, nicht zu kommunizieren — Pragmatische Axiome
Korpersprache — Ich sehe, was Du sagst

Stimme und Wirkung — Versteckte Botschaften

Das Eisberg-Modell — Inhalts- und Beziehungsebene beachten
Gelungene Gespriche — Die Kunst guter Gespréchsfithrung
Gewaltfreie Kommunikation — Die Sprache des Herzens
Transaktionsanalyse — Ich bin o.k. — Du bist o.k.

Zirkuléres Fragen — Systemische Frageform

Sprachspiele — Zugang zu Lebenswelten

Konfliktmanagement — Konstruktive Losungen finden
Konfliktmoderation — Bewegung in Positionen bringen
Konstruktives Feedback — Was Feedback leisten kann

Das Harvard-Konzept — Sachbezogenes Verhandeln

63
70
76
82
88

(Albert Camus)

94
101
108
114
120
126
132
139
146
153
159
165
172
179



Inhaltsverzeichnis

Teamprozesse begleiten

,, Wenn wir nicht zusammenarbeiten werden wir fiir unsere Probleme keine Losung finden*.

Teamentwicklung — Wie spit ist es im Team?

Themenzentrierte Interaktion —
Den Kommunikations- und Kooperationsstil verbessern

Moderationsmethode — Gemeinsam Prozesse gestalten
Riemann-Thomann-Modell — Unterschiede wertschétzen
Psychodrama — Verdnderungen spielend lernen

Kollegiale Beratung — Phasenweise gut beraten

Karrierewege gestalten

., Der wahre Beruf des Menschen ist, zu sich selbst zu kommen*.

KarriereCoaching — Hoher, schneller, weiter?
Assessment Center Training — Fordern und Férdern

Telefoninterviews professionell fithren — Gewusst wie

Fithrungsinstrumente — Die zehn wichtigsten spielen lernen

(Dalai Lama)

185

191
197
203
210
219

(Hermann Hesse)

225
232
238
245

Projektmanagement — Ein Projekt endet in der Regel so, wie es begonnen hat 251

Projekte erfolgreich steuern — Basiswissen Projektmanagement

Profile Dynamics — Antriebsmuster und Widerstdnde erkennen

Glossar

Dank

257
264

270

276



Widmung

Fiir Jan und meinen Sohn Jan Luca

Ich glaube daran, dass das grofste Geschenk, das ich von jemanden empfangen
kann, ist, gesehen, gehort, verstanden und beriihrt zu werden. Das grofite Geschenk,
dass ich geben kann, ist, den anderen zu sehen, zu horen, zu verstehen und zu beriih-
ren. Wenn dies geschieht, entsteht Beziehung.* (Virgina Satir)



Einleitung

Einleitung — Wirksame Coaching- und Beratungstools

Das Anliegen des Buches ist der professionelle und personliche Einsatz der Coa-
ching- und Beratungstools in einer wertschitzenden Beziehung zwischen Coach und
Coachee. Lassen Sie sich von den Impulsen der Tools inspirieren, die Ressourcen der
Coachees zu stirken und sie in die Selbstwirksamkeit zu fithren.

Die fiinf Kapitel — Personlichkeitsentwicklung, Selbst- und Zeitmanagement, Kom-
munikation und Konfliktklarung, Teamprozesse begleiten, Karrierewege gestalten
—spiegeln die Themenschwerpunkte der Coachees meiner Praxis wieder.

Im Kapitel Personlichkeitsentwicklung geht es um Tools, die im Coaching und in
der Beratung geeignet sind, um sich seiner selbst bewusst zu werden und die eige-
ne Personlichkeit gut einschétzen zu konnen: Wie sehe ich mich selbst? Wie sehen
mich andere? Wie gestalte ich Beziehungen? Welche Blockaden verhindern den Zu-
griff auf meine Ressourcen und personliche Entwicklungen? Welche Einstellungen,
Handlungsprinzipien und Werte leiten mein Handeln?

Die Tools im Kapitel Selbst- und Zeitmanagement begleiten die Anliegen hin-
sichtlich der eigenen Leistungsfihigkeit und dem Wohlbefinden: Wie achtsam gehe
ich mit meinen Gefiihlen, Bediirfnissen und mit meiner Gesundheit um? Wie setze
ich Achtsamkeit im Alltag um? Wie finde ich meine Stressfaktoren heraus und mit
welchen Methoden gelingt Stressprophylaxe? Die Analyse der Zeitverwendung und
Prioritdten zeigt mir Ansatzpunkte fiir Verdnderungen in der Zeitplanung auf. Von
besonderer Bedeutung fiir das personliche Erleben beruflicher und privater Bela-
stungen ist die Subjektivitit der Wahrnehmung und Bewertung.

Das Kapite] Kommunikation und Konfliktkldrung beschreibt, kldrt und skizziert
Kommunikation in der Vielfalt des Gelingens und im Umgang mit Schwierigkeiten.
Hier werden Methoden, Modelle und Theorien dargestellt, die Kommunikations-
prozesse der Coachees verbessern: Was teile ich durch Korpersprache und meine
Stimme mit? Wie sende ich eindeutige Botschaften auf der Inhalts- und Beziehungs-
ebene? Welche einschrinkenden Annahmen, Glaubenssitze, Normen und Werte
zeigen sich in meiner Sprache? Welchen Konfliktstil habe ich? Wie gelingen kon-
struktive Konfliktldsungen? Wie verhandele ich sachbezogen mit dem Ziel einer
,Win-Win-Situation‘?



Einleitung

In den Tools im Kapitel Teamprozesse gestalten wird der Bedarf der Teamentwick-
lung und der Verbesserung der Zusammenarbeit in den Blick genommen: Welche
Aufgaben hat die Teamleitung in unterschiedlichen Phasen? Wie kann das Team die
Zusammenarbeit gestalten und Regeln zur Verbesserung der Kommunikation und
Kooperation umsetzen? Wie flieit die Wertschiatzung der Unterschiedlichkeit von
Teammitgliedern gewinnbringend in den gemeinsamen Arbeitsprozess ein? Wie
kommt ein Team in schwierigen Situationen zu guten Losungen?

Im Kapitel Karrierewege gestalten ist guter Rat und Prozesswissen erwiinscht:
Wofiir ist ein KarriereCoaching niitzlich? Welche Antriebsmuster und Verhaltens-
motive beeinflussen meinen beruflichen Erfolg und meine Zufriedenheit? Was wird
im Assessment Center getestet? Wie werden Telefoninterviews professionell gefiihrt?
Welche Fiihrungsinstrumente brauche ich als Fithrungskraft? Wie organisiere, plane
und steuere ich erfolgreich Projekte?

Dieses Buch richtet sich an Coachs und Berater, die in den Praxisfeldern Wirt-
schaft und Wissenschaft tétig sind. Auch Fithrungskrifte, Personalverantwortliche
und Lehrende finden in den Coaching- und Beratungstools praktische Impulse fiir
ihre Arbeit. Alle anderen Interessierten bekommen einen Einblick in die professio-
nelle Praxis von Coaching und Beratung. Angereichert durch Begriffsdefinitionen,
Ubungen und aktuelle Literatur bietet das Buch reichhaltige Zugiinge fiir die Arbeit
an den Anliegen Threr Coachees.

Die Piktogramme leiten Sie durch die Tools.

Der Notizblock nimmt die Kernfragen zu dem Tool auf

Der Lehrende definiert Begriffe und Modelle

N

Der Ubende beschreibt Praxisiibungen

e
A Die Biicher verweisen auf ausgesuchte und verwendete Literatur

Viel Erfolg beim Ausprobieren der Coaching- und Beratungstools. Anregungen zu
dem Buch und Ideen fiir weitere wirksame Tools nehme ich gerne auf. Bei Erwerb des
Buches stelle ich Ihnen die Grafiken als pdf-Datei zur Nutzung in Prdsentationen zur
Verfiigung.

Thre
Stefanie Schonbach-Fuleda



Der Coachingprozess

Der Coachingprozess

Verinderungen anregen und begleiten

N
Was ist Coaching?

Auf welchen Grundsétzen basiert Coaching?
Wie ist der Ablauf eines Coachingprozesses?

1
Der Begriff Coaching umfasst die Begleitung von Verédnderungsprozessen von ein-
zelnen Personen bzw. einer bestimmten Anzahl von Personen in Teams und in Orga-

nisationen. Coaching basiert auf den Grundséitzen der ,Freiwilligkeit, ,Akzeptanz®,
,Vertraulichkeit’, ,Ressourcenorientierung’.

Coaching-Ubung: Anliegen kliren

Ein Coachee kommt mit dem Anliegen zu Ihnen, dass er im Ubergang auf eine Fiih-
rungsposition Unterstiitzung mochte. Nun geht es darum zu kldren, was der Coachee
genau mit dem Anliegen verbindet. Sie geben den Impuls mit einer offenen Einstiegs-
frage und der Coachee beginnt zu erzdhlen. Die Hauptaufgabe des Coachs ist das
Aktive Zuhoren.

., Wofiir mochten Sie das Coaching nutzen? *
., Was ist das Wichtigste, das ich iiber Sie, iiber Ihre Situation oder Ihr Anliegen wis-
sen sollte?

-IK

Rauen, Christopher (2014): Coaching (Praxis der Personalpsychologie, Bd.2). Ho-
grefe Verlag.

Fischer-Epe, Maren (2011): Coaching: Miteinander Ziele erreichen. rororo Verlag.

Greif, Siegfried (2008): Coaching und ergebnisorientierte Selbstreflexion. Theorie,
Forschung und Praxis des Einzel- und Gruppencoachings. Hogrefe Verlag.

Offermanns, Martina/Steinhiibel, Andreas (2006): Coachingwissen fiir Personalver-
antwortliche. Campus Verlag.

10



Personlichkeitsentwicklung

Dialog ein. Fragen Sie Thren Coachee, was die kontrollierende Stimme (,,Ich habe al-
les im Griff*) zu der dngstlichen Stimme sagt (,,Wie kann ich das nur schaffen?).
Greifen Sie ein, wenn die Stimmen nicht wertschidtzend miteinander umgehen. Sind
die zweifelnden Stimmen zu laut, erteilen Sie diesen fiir eine Zeit Redeverbot. Und
schauen Sie, ob der Coachee vielleicht eine Stimme bendtigt, um zu seinem Ziel zu
kommen. Fragen Sie ihn, ob er sein Team um diese Stimme ergdnzen mochte. Wenn
alle Stimmen gehort wurden und einverstanden mit dem Ergebnis des Dialoges sind,
beenden Sie die Teammoderation.

Tipp

Das Coachingtool ,,Inneres Team — Befragen Sie Ihr Inneres Team™ schafft [hnen
Klarheit iiber Thre inneren Stimmen, die Ihr Handeln mafgeblich beeinflussen. Im
Alltag héren wir meistens nur ein Stimmengewirr oder die eher negativ gepriagten
Stimmen. Beides fiithrt eher zur Handlungsunfihigkeit und dem Gefiihl der Unzu-
langlichkeit in bestimmten Situationen. Mit Hilfe des Bildes Ihres Inneren Teams
lernen Sie die einzelnen Stimmen unabhdngig voneinander kennen, da jede nachein-
ander zu Wort kommt. Je besser Sie Thre inneren Stimmen kennen, umso klarer kon-
nen Sie Entscheidungen fiir Thr Handeln treffen. Nehmen Sie Kontakt auf zu Threm
Inneren Team!

35



Personlichkeitsentwicklung

Johari-Fenster

Eigen- und Fremdwahrnehmung

N
Was bildet das Johari-Fenster ab?

Wie differenziert das Johari-Fenster den ersten Eindruck?
Wie arbeite ich mit dem Johari-Fenster?

[N

1
Durch das Johari-Fenster ist ein Blick auf bewusste und unbewusste Eigenschaften
und Verhaltensweisen moglich (Selbstwahrnehmung). Diese werden in Beziehung zu
einem Gegeniiber oder in einem Team sichtbar (Fremdwahrnehmung). In dem Fenster
gibt es vier Felder, das der offentlichen Person, der Privatperson, den blinden Fleck
und das Unbewusste. Namensgeber des Modells sind die beiden Autoren Joseph und
Harry.

[]

Ubung: Teamentwicklung

Der Coach zeichnet eine Vorlage des Johari-Fensters und gibt dem Team eine Liste
mit Adjektiven, die Personlichkeit beschreiben. Daraus wéhlen die Teammitglieder
fiinf bis sieben Eigenschaften aus, wie sie sich selbst sehen und was sie anderen von
sich zeigen mochten. Nun bitten sie die anderen aus dem Team um Feedback, wie sie
wahrgenommen werden und legen ihre Selbstwahrnehmung daneben. Der Vergleich
von Selbst- und Fremdwahrnehmung erweitert den Bereich der 6ffentlichen Person
und damit den Handlungsspielraum des Teams: Das Vertrauen wird grofler und die
blinden Flecken kleiner.

Nun kann das Team mit dem offenen Austausch iber die Aufgaben beginnen:

e Wo stehe ich gerade in meinem Aufgabenbereich?

e Welche Prozesse klappen gut, wo gibt es Schwierigkeiten?
e Wie verhalte ich mich dazu?

e Wo fiihle ich mich unter Druck?

e Brauche ich Unterstiitzung?

36



Personlichkeitsentwicklung

-IR

Luft, Joseph/Ingham, Harry (1955): The Johari Window, a graphic model for interper-
sonal awareness. In: Proceedings of the state of the western training laboratory in
group development, University of California at Los Angeles Extension Office.

Luft, Joseph (1971): Einfiihrung in die Gruppendynamik. Klett Verlag.

Grofle Boes, Stephanie/Kaseric, Tanja (2009): Trainer-Kit. Die wichtigsten Trai-
ningstheorien, ihre Anwendung im Seminar und Ubungen fiir den Praxistransfer.
ManagerSeminare.

37



Personlichkeitsentwicklung

Johari-Fenster

Eigen- und Fremdwahrnehmung

Sobald Menschen im Alltag zusammentreffen, machen sie sich innerhalb weniger Se-
kunden ein Bild von dem anderen. Dieses Bild beruht nicht auf vorheriger Priifung,
ob der andere tatsdchlich so ist, sondern darauf, wie wir ihn wahrnehmen. Auf Grund
bisheriger Erfahrungen nehmen wir den ,ersten Eindruck® auf und beurteilen unmit-
telbar nach unseren Schemata und Deutungsmustern. Diese Verallgemeinerung hilft
uns einerseits, sich gegeniiber anderen zu verhalten. Sie verhindert jedoch zugleich,
den anderen unvoreingenommen kennenzulernen. So beeinflussen ungepriifte Bilder
unsere Begegnungen im privaten und beruflichen Alltag. Nicht nur fiir das berufliche
Handeln ist es jedoch wichtig, dass eigene Verhalten in der Zusammenarbeit mit ande-
ren zu reflektieren und die Wahrnehmung der eigenen Person durch die anderen in der
Gruppe zu kennen. Nur so kann Missverstdndnissen und Konflikten vorgebeugt wer-
den. Fiir diese Analyse der Eigen- und Fremdwahrnehmung entwickelten die beiden
amerikanischen Sozialpsychologen Joe Luft und Harry Ingham das Johari-Fenster.
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"é Person »blinder Fleck*
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Personlichkeitsentwicklung

Das Johari — Fenster

Ein Analysemodell hilft, die Verdnderung von Selbst- und Fremdwahrnehmung im
Verlauf eines gruppendynamischen Prozesses darzustellen. Das grafische Modell
nimmt die Unterteilung unseres Verhaltens in vier Quadranten vor. Welche Bedeu-
tung diese Quadranten fiir unser Verhalten haben und woran dieses erkennbar ist, ver-
deutlicht die nachfolgende Unterscheidung:

A Offentliche Person

Verhaltensbereich, der sowohl mir als auch anderen bekannt ist. Das eigene Verhalten
ist offen und authentisch und wird frei von Befiirchtungen und Vorbehalten gezeigt.
Beispiele: Kleidung, Interessen, Status, Handlungsabsichten.

B Privatperson

Verhaltensbereich, der mir bekannt ist, den ich als Privatsphire empfinde und deshalb
bewusst vor anderen verborgen halte. Dazu gehoren eigene Normen und Werte, unge-
teilte Einstellungen und auch unsere Schwichen. Diese mochten wir anderen oftmals
nicht mitteilen, um die eigene Position nicht zu schwichen. Beispiele: Konservative
Einstellung iiber die Rolle von Mann und Frau, Einsamkeit als Single, Legasthenie,
Wissensdefizite, Hohenangst.

C Blinder Fleck

Anteil des Verhaltens, den ich selbst nicht wahrnehme. Die anderen in der Gruppe
konnen diesen Anteil jedoch deutlich sehen. Dazu gehéren storende Gewohnheiten,
die eigene Stimmungslage, Sympathie oder Antipathie. Der ,,blinde Fleck® zeigt sich
eher durch nonverbale Kommunikation. Beispiele: Gesichtsausdruck, Tonfall, Kor-
persprache, Gestik.

D Unbewusstes

Anteil des Verhaltens, der weder mir noch den anderen unmittelbar zugénglich ist.
Mochte man mehr {iber das Unbewusste erfahren, kdnnen tiefenpsychologische Ver-
fahren dazu verhelfen. Im Coaching sind die ,verborgenen Begabungen® interessant.
Beispiele: Einfithlungsvermdgen, Verkaufstalent, Beratungsstérke.

Das Johari-Fenster in der Praxis der Beratung und im Coaching

In der Beratung kann durch das Johari-Fenster Klarung in kritischen Phasen eines
gruppendynamischen Prozesses herbeigefiihrt werden. Zudem kann es auch fiir
Teamtrainings genutzt werden, um die Entwicklung von Einzelnen in der Gruppe zu
einem echten Team zu fordern. Beide Praxisfelder haben das Ziel, den Quadranten
,Offentliche Person‘ zu vergréBern sowie die verborgenen Bereiche der ,Privatperson
und des ,blinden Flecks® zu verkleinern.
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Personlichkeitsentwicklung

Verhalten mir selbst
vorher
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Méglichkeiten zur Vergrofierung des Bereichs ,,Offentliche Person

¢ Die wichtigsten Informationen iiber die eigene Person mitteilen
e Eigene Gefiihle ansprechen

e Perspektivwechsel vornehmen

e Kommunikation verstindlich gestalten

e Eigenes, Inneres Team™ kldren

e Handlungen fiir andere transparent machen

e Feedback annehmen und reflektieren

e Eigene Stirken und Grenzen aufzeigen

Das Ergebnis von Beratung und Coaching fiihrt so zu einem vertrauensvollen Mit-
einander in der Zusammenarbeit. Die Teammitglieder konnen den Gruppenprozess
konstruktiv gestalten, da sie sich und die anderen konkreter einschitzen gelernt und
akzeptiert haben. Neue Mitglieder, die den Teamprozess zunéchst stérend unterbre-
chen, lassen sich schneller integrieren.
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Personlichkeitsentwicklung

Verhalten mir selbst
nachher

bekannt unbekannt

Offentliche Mein
Person wblinder Fleck*
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B
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unbekannt

Unbekanntes

D

Tipp

Das Tool ,,Johari-Fenster — Eigen- und Fremdwahrnehmung* stellt Thnen ein Analyse-
instrument zur Verfiigung, welches den Einfluss von Eigen- und Fremdwahrnehmung
auf Verhalten in Gruppenprozessen aufzeigt. Durch Selbstreflexion und Feedback in
Beratungs- und Coachingprozessen kénnen unbeabsichtigte und wenig konstruktive
Verhaltensweisen erkannt und verdndert werden. Verhaltensmuster lassen sich aller-
dings nicht so schnell 4ndern, wie wir das oft mochten. Die Klarheit iiber das eigene
Verhalten erméglicht jedoch den Durchblick fiir das vorhandene Verdanderungspoten-
zial. Wagen Sie den Blick durch das Johari- Fenster!
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Selbst- und Zeitmanagement

Achtsamkeit

Die Gesundheit im Blick behalten

Die eigene Leistungsfahigkeit ist zentral fiir die Anforderungen des beruflichen und
privaten Alltags. In beiden Bereichen unterstiitzt das Achtsamkeitsprinzip die Balan-
ce zwischen Anspannung und Entspannung. Gemeint ist die bewusste Wahrnehmung
dessen, wie Sie denken, fithlen und handeln. Zu oft sind wir in unseren Tatigkeiten auf
,Autopilot* eingestellt. Wir spulen vielfach automatische Programme im Kontakt mit
Mitarbeitern, Kunden und in unserem privaten Umfeld ab. So kann es sein, dass wir
gedanklich nicht wirklich anwesend sind, sondern schon die nichste Anforderung im
Kopf haben. Unsere Reaktionen laufen dann emotional vertraut und nach eingeiibten
Verhaltensmustern ab — die nicht in jeder Situation hilfreich sind. Der gedankliche
Spagat zwischen gegenwértigen und zukiinftig schon vermuteten Anforderungen
kann zu Leistungseinschrankungen fiithren: Sie spiiren eher den Zeit- und Leistungs-
druck als die Gelassenheit. Das Prinzip der Achtsamkeit ermoglicht Thnen, auf eine
bestimmte Weise aufmerksam zu sein: bewusst im gegenwértigen Augenblick und
ohne zu urteilen (Jon Kabat-Zinn) und das, ohne ein Anhénger des Buddhismus oder
der Meditation sein zu miissen. Es geht um die Integration von Achtsamkeit in den
Alltag und in die Unternehmen. Eine Teilnehmerin eines Achtsamkeitsseminars im
Unternehmen bringt es in ihrem Erfahrungsbericht auf den Punkt: Es geht nicht um
eine sichtbare Achtsambkeit, die nach auflen getragen in einem sanftmiitigen Lacheln
auf dem Gesicht und in bewusst langsamen und wiirdevollen Bewegungen présent
ist. Jon Kabat-Zinn geht es in seinem Ansatz um die gezielte Interaktion von Gehirn
und Kérper, die zum Erhalt oder zur Steigerung der Leistungsfahigkeit in einem for-
dernden Alltag fiihrt. Der theoretische Begriindungsansatz der Achtsamkeit nach Jon
Kabat-Zinn (Mind-Body-Medicine) liegt im Paradigma der Salutogenese. Dieser auf
Antonovsky zuriickgehende Ansatz stellt die Ressourcen des Menschen in den Mittel-
punkt, die dieser kognitiv durch Fokussierung der Aufmerksamkeit und durch span-
nungsregulierende Methoden lenken kann.

Das Ziel des Tools ist es, Achtsamkeit als Methode zu beschreiben, Erkenntnisse tiber
die Wirksamkeit in Unternehmen aufzuzeigen und Ihnen Reflexionen und Ubungen
an die Hand zu geben, die Thre Selbstwahrnehmung stirken und Ihnen helfen, sich
in schwierigen Situationen, bei Konflikten und in stressigen Momenten von starken
Emotionen sowie Gedanken zu distanzieren. Nicht zuletzt steht die Einstellung der
Akzeptanz im Fokus, die Sie entspannter, gelassener sich selbst gegeniiber und ent-
sprechend leistungsfahiger werden lésst.
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Achtsamkeit nach Jon Kabat-Zinn — Wirksamkeit in Unternehmen

Achtsamkeit ,,steigert das Gewahrsein und fordert die Klarheit sowie die Fahigkeit,
die Realitdt des gegenwdrtigen Lebens zu akzeptieren. Sie macht uns die Tatsache be-
wusst, dass unser Leben aus einer Folge von Augenblicken besteht. Wenn wir in vielen
dieser Augenblicke nicht vollig gegenwirtig sind, so iibersehen wir nicht nur das, was
in unserem Leben am wertvollsten ist, sondern wir erkennen auch nicht den Reichtum
und die Tiefe unserer Moglichkeiten zu wachsen und uns zu verdndern. Achtsamkeit
ist eine einfache und zugleich hochwirksame Methode, uns wieder in den Fluss des
Lebens zu integrieren, uns wieder mit unserer Weisheit und Vitalitdt in Berithrung zu
bringen” (Jon Kabat-Zinn).

Die Wirksamkeit der Achtsamkeitsmethode ist in mehreren Studien nachgewiesen
und in ersten Projekten auch in Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Google ist bei-
spielsweise eines der Unternehmen, welches Trainings fiir die Mitarbeiter anbietet.
Die Wartelisten sprechen fiir den Erfolg des Angebots. Des Weiteren wurde in einer
Projektstudie mit knapp zweihundert Beratern nachgewiesen, dass bereits eine einté-
gige Intervention zu deutlichen Verdnderungen leistungsrelevanter Kompetenzen bei
der Zielgruppe fithrte. Spannungsreduzierung, Stressbewiltigung und Bewegungs-
verhalten sind die zentralen Kompetenzen fiir die Zielgruppe Berater mit hohen Mobi-
litdtsanforderungen und der Entgrenzung von Arbeit und Freizeit (Dobos).

Die Achtsamkeitsmethode —
wie konnen Sie Verhaltensinderungen anregen?

Achtsamkeit ist nicht als Methode zu verstehen, die Sie einmal am Tag durchfiihren
mit dem Ziel wieder ,vollzutanken‘. Sie ist vielmehr eine Methode, die einer inneren
Haltung des bewussten Handelns entspricht mit der Idee, im gegenwértigen Moment
prasent zu sein. Das, was Sie fiihlen, denken oder tun, kénnen Sie achtsam erleben.
Und somit Thre Selbstwirksamkeitserwartungen lenken sowie das Erleben vertiefen:
Wenn ich etwas tue oder bewusst wahrnehme, dann verdndert sich mein Verhalten.
Eine Verdnderung zu einer leistungsfahigen und gesundheitsorientierten Lebensstil-
strukturierung ist als Prozess zu verstehen. Wie eine solche Verdnderung aussehen
kann, zeigt das Stadienmodell der Motivation zur Gesundheitsverdnderung nach Pro-
chaska und Di Clemente. Die Grundannahme in dem Modell ist, dass die Verhaltens-
anderung im Wesentlichen durch kognitive Prozesse beeinflussbar ist.

Absichislosigkeit Absichtsbildung Vorbereitung Handlung Aufrechterhaltung
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Achtsamkeitsiibungen fiir Unternehmenssituationen

Der Kern der nachfolgenden Achtsamkeitsiibungen ist, dass sie im Arbeitskontext in-
tegrierbar sind. Das Ziel der Ubungen ist in wenigen Worten gesagt: ,,Wahrnehmen
statt Bewerten.”“ Ihr Gehirn lernt dabei, Stress und die Gedanken iiber Stress sowie
die damit zusammenhingende Anspannung erst gar nicht aufkommen zu lassen; es
lernt, gelassen zu bleiben. In den Achtsamkeitsiibungen geht es darum, die jeweiligen
Gedanken und Gefiihle in der Situation wahrzunehmen, ohne sie zu bewerten. Sie
werden feststellen, dass die Wahrnehmungen, so wie sie kommen, auch wieder gehen.
Durch diese Erfahrungen, vertieft durch regelmiBiges Uben, erleben Sie Ihre eige-
nen Méglichkeiten, Stress, Sorgen, Arger, Lustlosigkeit, Schmerz und andere negative
Empfindungen zu beeinflussen. Die Ubungen sind vom Aufbau an Formate des Insti-
tuts fiir Achtsamkeit und Stressbewiltigung sowie der MBSR (Mindful Based Stress
Reduction) angelehnt.

Kognitive Umstrukturierung

Sich selbst wahrnehmen und

® gedankliche Verzerrungen, irrationale Gedanken und negative Filter erkennen
(z.B. Verallgemeinerungen, voreilige Schlussfolgerungen, Uber-/Untertreibungen,
Schwarz-weiB-Denken, sich selbst erfiillende Prophezeiungen),

¢ die negativen Gedanken hinterfragen,

e realistische Gedanken formulieren,

® den inneren Dialog neu gestalten und in den Alltag integrieren.

Beispiel: Lampenfieber bei Priasentationen ,,Wenn ich vorne stehe, bringe ich kein Wort
heraus, jeder kann sehen, dass ich unfihig bin, zwei zusammenhéngende Sdtze zu sprechen.
Ich bin eben nicht dafiir gemacht, mich vor eine Gruppe zu stellen und den Unterhalter zu
spielen.”

Die Umstrukturierung: ,,Wenn ich vorne stehe, spiire ich, wie mein Herz schneller schldgt
und mein Hals sich eng anfiihlt. Sicherlich konnen andere sehen, dass ich Lampenfieber
habe. Ich weil}, dass ich am Anfang etwas holprig spreche, doch nach und nach komme ich
in den Sprachfluss. Dann gelingt es mir trotz meines Lampenfiebers, den Zuhorern meine
gut vorbereitete Prasentation zu zeigen und die wichtigsten Argumente zu vermitteln. Ich
prasentiere so gut wie ich es kann.
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Achtsamkeit in der Kommunikation

Konnen Sie achtsam zuhdren, ohne

schon dariiber nachzudenken, was Sie antworten wollen?
dass Sie den Inhalt interessant finden?
die Meinung des Gesprachspartners zu teilen?

Konnen Sie achtsam sprechen

indem Sie wahrnehmen, was Sie konkret sagen wollen?
und in einfachen Worten das formulieren, was Sie sagen wollen?
und nachvollziehen, was Sie in der Situation denken und was Sie fithlen?

Achtsamkeit in der Arbeitspraxis — Tipps fiir die Tagesgestaltung

Beginnen Sie den Arbeitstag in Ruhe, die auch Bewegung beinhalten kann.

Nehmen Sie sich eine Minute Zeit, auf Thren Atem zu achten.

Priifen Sie auf dem Weg zur Arbeit, auf dem Fahrrad oder im Auto, ob Sie Verspannungen
spiren (z.B. hochgezogene Schultern, angespannte Haltung, verkrampfte Héande). Losen
Sie diese durchgezielte Entspannung und nehmen Sie wahr, wie sich Anspannung und
Entspannung anfiihlen.

® Entscheiden Sie bewusst, ob Sie Radio horen wollen oder die Ruhe brauchen.

An roten Ampeln konnen Sie die Zeit nutzen, um IThren Atem wahrzunehmen. Nehmen
Sie sich einen Moment, um bewusst am Arbeitsplatz anzukommen.

Achten Sie tagsiiber immer wieder auf Ihren Korper. Entlasten Sie ihn mehrfach durch
Bewegung, Entspannung und bewusstes Atmen.

Pausen sind Pflicht! Nicht nur die Mittagspause, sondern auch kurze Pausen. Ermoglichen
Sie Ihrem Kopf'in den kurzen Pausen eine Auszeit und konzentrieren Sie sich nur auf Ihre
Atmung.

Sorgen Sie fiir einen Wechsel vom Arbeitsplatz. Gehen Sie raus oder treffen Sie sich mit
Kollegen zum Mittagessen oder einem Spaziergang. Reden Sie dabei nicht von der Arbeit.

® Nikotin, Alkohol und zu viel Kaffee hemmen die Féhigkeit zur Achtsamkeit.

Suchen Sie im Unternehmen Moglichkeiten, kurze Entspannungsiibungen durchzufiihren
(z.B. im eigenen Biiro bei geschlossener Tiir, in dafiir vorgesehen Raumen des Unterneh-
mens).

Nehmen Sie den Abschluss des Arbeitstages bewusst wahr; atmen Sie die Luft auBerhalb
des Unternehmens bewusst ein; nehmen Sie die Gerdusche bewusst wahr und bei allem —
werten Sie nicht (zu laut, zu kalt, zu viel Verkehr).

Stimmen Sie sich auf Ihr Zuhause ein. Begriilen Sie die Familie und nehmen Sie die
Personen wahr.

Beginnen Sie die freie Zeit wenn moglich mit einer Zeit der Ruhe von fiinf bis zehn Mi-
nuten.
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Umgang mit schwierigen Situationen

1. Die schwierige Situation sachlich anerkennen — nicht bewerten oder griibeln.

2. Eine freundliche innere Haltung einnehmen — nicht verurteilen oder verdrangen.
3. Die innerlichen Gedanken, Gefiihle, Spannungen loslassen — nicht festigen.

4. Die Situation neu anschauen — nicht von vornherein begrenzen.

Tipp

Die Tool ,,Achtsamkeit — die Leistungsfiahigkeit im Blick behalten” verdeutlicht, dass
es nicht um eine verordnete Methode geht, die Menschen noch mehr Leistung ab-
fordert. Vielmehr geht es um eine selbstbestimmte Verhaltensianderung, die durch das
Prinzip der Achtsamkeit sich selbst gegeniiber getragen wird. Nutzen Sie Ihre leis-
tungsrelevanten und zugleich gesundheitlichen Kompetenzen fiir einen spannungsrei-
chen und dennoch von Thnen regulierten Lebensstil!
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Transaktionsanalyse

Ich bin ok — Du bist ok

,Ich bin ok — Du bist ok* ist das Credo der Transaktionsanalyse. Mitte des 20. Jahr-
hunderts wurde die psychologische Theorie der menschlichen Personlichkeitsstruktur
von dem amerikanischen Psychiater Eric Berne (1910-1970) begriindet und seitdem
stindig weiterentwickelt. Berne beobachtete die Abldufe der Kommunikation — die
Transaktionen — seiner Patienten. Er erreichte durch die Differenzierung von Kom-
munikationsabldufen in Transaktionen, dass sie fiir den Beobachter verstehbar und
beeinflussbar wurden.

Das Wirkungsfeld der Transaktionsanalyse hat sich aus dem urspriinglichen Anwen-
dungsfeld Psychotherapie heraus entwickelt und ist auch bedeutsam fiir die Felder
Coaching, Beratung, Pddagogik, Organisationsentwicklung und Weiterbildung. Sie
bezieht sich wissenschaftlich im Kern auf tiefenpsychologische, verhaltensorientierte,
gestaltpsychologische und systemische Ansétze. Nach der DGTA, Deutsche Gesell-
schaft fiir Transaktionsanalyse, bezeichnet die Transaktionsanalyse einen qualifizier-
ten Umgang mit der Gestaltung von Wirklichkeiten durch Kommunikation.

Im Folgenden wird die Transaktionsanalyse (TA) in ihren Grundziigen dargestellt.
Ausgegangen wird von der grundlegenden Betrachtung des Menschen als selbstbe-
stimmtes Wesen, das mit Ressourcen und der Féhigkeit ausgestattet ist, sein Leben
und seine Beziehungen gestalten zu konnen. Daran anschliefend geht es um die
Grundpositionen der TA, die sich zwischen den beiden Koordinaten ,,Ich bin ok — Du
bist ok abbilden lassen. Diese Positionen spiegeln die Grundeinstellung zu sich selbst
und gegentiiber anderen wieder. Das Strukturmodell der moglichen Kommunikations-
ebenen, die ein Mensch in dem Modell einnehmen kann und das Funktionsmodell
schlieBen den Einblick in die Idee und Grundelemente der Transaktionsanalyse ab.
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Grundiiberzeugungen in der Transaktionsanalyse

In der Transaktionsanalyse gibt es Grundiiberzeugungen, wie das Wesen des Men-
schen gesehen wird. Wenn Coach, Berater oder Psychologen mit der TA arbeiten, bli-
cken sie im Licht dieser Annahmen auf Verhalten.

1. Die Menschen sind in Ordnung
Jeder Mensch ist in seinem Wesen und in seiner Ganzheit in Ordnung. Diese Uberzeu-
gung ,,Der Mensch ist ok!“ gilt auch bei destruktivem Verhalten.

2. Jeder hat die Fahigkeit zum Denken
Jeder Mensch kann denken und Probleme 16sen. Deshalb ist er lernfahig und kann sein
Verhalten dndern.

3. Menschen kénnen Entscheidungen treffen
Jeder Mensch besitzt die Fahigkeit und Verantwortung, iiber sein Leben selbst zu ent-
scheiden; auch wenn Lebensumstidnde schwierig sind.

4. Jeder tragt Verantwortung fiir sich selbst
Gemeint ist die prinzipielle Verantwortung, die jeder fiir sein Leben trégt.

4. Jeder Mensch kann in Kontakt mit anderen Menschen treten
Menschen besitzen die Féhigkeit, ihr Denken, Fithlen und Handeln bewusst wahrzu-
nehmen und zu steuern.

Strukturmodell der Ich-Zustinde

In der Transaktionsanalyse wird die Personlichkeit des Menschen in der Perspektive
einer inneren Struktur gesehen. Diese als Ich-Zustdnde benannten Personlichkeits-
anteile bilden Muster des Denkens, Fithlens und Handelns ab. Prinzipiell geht die TA
davon aus, dass jeder Mensch aus drei unterschiedlichen Ich-Zustdnden — auch als
Haltungen benannt — reagieren kann. Dargestellt werden diese Ich-Zustidnde in Form
von drei Kreisen. Die Kreise symbolisieren die Kategorien Eltern-Ich (EL), Erwach-
senen-Ich (ER) und Kindheits-Ich (K).

EL = fiihlt, denkt oder handelt, wie er es friiher als Kleinkind von den Eltern oder
anderen Personen, die als Vorbilder oder Autoritdten wichtig waren, iibernommen hat.

ER = fiihlt, denkt oder handelt, wie er es in der Gegenwart aufgrund bisheriger Erfah-
rungen selbst bewusst entschieden hat.

K = fiihlt, denkt oder handelt, wie er es als Kind im Alter von zwei bis fiinf Jahren ge-
fiihlt, gedacht oder sich verhalten hat. Dieser Ich-Zustand wird als kindhaft bezeichnet
und hat nichts damit zu tun, unreif oder kindlich zu sein.
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Verinnerlichtes Ich
(ibernommen von anderen)
®» friiher und heute

Irritation

Selbstentwickeltes Ich
(bezogen auf Realitat)
» heute

Integration

Selbstentwickeltes Ich
(in Reaktion auf Vergangenheit)
®» frither

Reaktion

Jeder ICH-Zustand ist ein fiir sich abgrenzbares System des Fiihlens, Denkens oder
Handelns. Insofern stellt jeder der drei ICH-Zusténde aus der Sicht der TA eine Mog-
lichkeit dar, mit der Wirklichkeit umzugehen: wertend-vorurteilshaft, rational und
emotional. Alle drei Zustidnde sind sinnvoll, da sie die Personlichkeit des Menschen
im Ganzen ausmachen. Vorrangig ist der ICH-Zustand ,Erwachsenen-Ich‘ zu sehen,
da dieser die anderen beiden Personlichkeitszustidnde integrieren und steuern kann, so
dass wir uns in der Gegenwart bewusst gegeniiber Anforderungen verhalten konnen.
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Grundpositionen der Transaktionsanalyse

In der TA werden vier Grundpositionen unterschieden. Herausgebildet haben sich die-
se in der Kindheit durch die Formen der Zuwendung, die wir anfangs erhalten haben,
sowie dadurch, wie unsere Bediirfnisse beriicksichtigt worden sind. Aus diesen Erfah-
rungen bildet sich die erste Meinung von uns selbst und von anderen.

1. Ich bin ok — du bist ok = Ich bin etwas wert und du auch (EHAR)

Menschen mit dieser Grundeinstellung sehen sich und andere Menschen als gleichermafen
wertvoll an. Sie fithlen sich weder iiberlegen noch unterlegen und begegnen anderen offen
und wertschatzend.

2. Ich bin nicht ok — du bist ok = Ich bin weniger wert als du (-/+)
Menschen mit dieser Grundeinstellung empfinden sich als weniger wertvoll und anderen
gegeniiber unterlegen. Sie glauben, dass andere mehr Wissen und Fahigkeiten besitzen.

3. Ich bin ok — du bist nicht ok = Ich bin mehr wert als du (+/-)

Menschen mit dieser Grundeinstellung fiihlen sich anderen gegeniiber iiberlegen. Sie glau-
ben, dass andere nicht so kompetent oder verantwortungsbewusst sind wie sie selbst. Sie
treten tiberheblich oder iibertrieben hilfsbereit und fiirsorglich auf.

4. Ich bin nicht ok — du bist nicht ok = Ich bin nichts wert und du auch nicht (-/-)

Menschen mit dieser Grundeinstellung empfinden die menschliche Existenz generell als
wertlos und messen dem Leben keinen Sinn zu.

Das Funktionsmodell

In dem Funktionsmodell geht es um die Erscheinungsweisen der verschiedenen ICH-
Zustande. Hat eine Person aus der Sicht der TA seinen ,Kind-Ich-Zustand® aktiviert,
ist damit gemeint, dass sie sich aus der Kommunikationsebene ,Kind-Ich® verhilt.
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Kritisches Fursorgliches
Eltern-ich Eltern-ich
Erwachsenen-Ich
angepasstes
Kind freies Kind

rebellisches Kind

Tipp

Das Tool ,,Transaktionsanaylse Ich bin ok — Du bist ok* gibt Ihnen Impulse, wie Sie
Verhalten anderer differenziert und wertschiatzend wahrnehmen und darauf reagieren
konnen. Im Umgang miteinander handeln wir hiufig auf der Basis von uns eingren-
zenden Verhaltensmustern, sogenannter stereotyper Transaktionsmuster — auch als
Spiele bezeichnet. Spiiren Sie [hre Muster im Verhalten aufund nutzen Sie die Vielfalt
des Fiihlens, Denkens und Handelns fiir Erwachsenen-Spiele!
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Konstruktives Feedback

Was Feedback leisten kann

Ein Feedback ist eine Riickmeldung vom Empfénger an eine andere Person. Eine sol-
che Riickmeldung bezieht sich auf die Kommunikation und das Verhalten in einem
bestimmten Kontext, beispielsweise in einem Assessment-Center, nach einem Telefo-
ninterview im Bewerbungsprozess, wahrend einer Présentation oder sie bezieht sich
auf die Zusammenarbeit im Arbeitsalltag. Die Riickmeldung sagt etwas aus iiber das
Erleben des anderen, wie er die Kommunikation auffasst und wie das Verhalten in sei-
ner subjektiven Wahrnehmung wirkt. Insofern enthilt jedes Feedback auch eine Aus-
sage liber die Einstellungen und WertmaBstébe des Feedback-Gebers. Was Feedback
leisten kann, warum Feedback unerlésslich ist, wie man richtig Feedback gibt, um
tatsdchlich konstruktiv und nicht krinkend zu sein, welche Barrieren die Wirksamkeit
von Feedback begrenzen — diese Fragen zeigen den Weg zu einer Feedback-Kultur auf,
die sowohl personliche Weiterentwicklung als auch die Verbesserung der Kommuni-
kation und Kooperation zum Ziel hat.

Was Feedback leisten kann
Feedback...

e unterstiitzt personliche Lern- und Entwicklungsprozesse,
e hilft, das eigene Verhalten zu reflektieren und zu veréndern,
e spiegelt die eigene Wirkung auf andere wider,
e ermdglicht einen Vergleich zwischen Selbst- und Fremdbild,
e verdeutlicht Differenzen zwischen Leistungsanforderungen
und den gezeigten Leistungen,
e klartunterschiedliche Erwartungshaltungen,
e zeigt die Vielfalt von Erlebens- und Handlungsmoglichkeiten auf,
e ermdglicht Orientierung.
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Tipp

Das Tool ,,Konstruktives Feedback — was Feedback leisten kann bringt Thnen die
Bedeutsamkeit und Leistungsfidhigkeit von Riickmeldungen in persdnlichen und
zwischenmenschlichen Entwicklungsprozessen niher. Betrachten Sie Feedback als
Ausdruck von Wertschitzung, da andere sich die Zeit nehmen, um sich mit [hren Ver-
haltens- und Wirkungsweisen auseinanderzusetzen und um Thnen Méglichkeiten der
personlichen Weiterentwicklung aufzuzeigen. Nehmen Sie die Impulse des Feedbacks
auf und finden Sie Wegbegleiter fiir personliche und zwischenmenschliche Verdnde-
rungsprozesse!

Warum Feedback unerlisslich ist

Zwischenmenschliche Kommunikation ist ein komplexer und dadurch stéranfélliger
Prozess. Nicht nur dass zwischen der gesendeten und der gehorten Nachricht Diffe-
renzen aufgrund von Wahrnehmungs- und Kommunikationsfiltern entstehen. Hinzu
kommt, dass der Sender sich oft unklar ausdriickt und nicht eindeutig — sprachlich
wie nichtsprachlich — artikuliert, was er eigentlich meint. Der Empfianger hort die ge-
sprochenen Worte und versteht die sprachlichen und nichtsprachlichen Informationen
aufgrund subjektiver Deutungsmuster anders, als sie urspriinglich gemeint waren.
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Wie ein konstruktives Feedback méglich ist
Ein Feedback ist...

e cher beschreibend als bewertend und interpretierend,

e cher konkret als allgemein,

e echer wertschitzend als rechthaberisch,

e cher verhaltensbezogen als charakterbezogen,

e cher unmittelbar und situativ als verzogert und rekonstruierend,
e cher klar und pointiert als verklausuliert und vage.

Die 3 plus 2-Formel fiir ein gelungenes Feedback

Gesendete
" J—Informationen —

Feed-
back

(e‘\" —+ Gehérte Informationen
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Fiir den Feedback-Geber

1.

Den richtigen Zeitpunkt wiihlen

Ein Feedback sollte in einer ruhigen Atmosphére erfolgen, damit sowohl der Feed-
back-Geber seine Kritik prazise und angemessen sachlich formulieren als auch der
Empfinger tiber die Kritik nachdenken kann. Zudem sollte das Feedback mdglichst
zeitnah gegeben werden, damit der unmittelbare Eindruck noch présent ist. Erfolgt
dieses erst spdter, kann sich die Erinnerung mit eigenen BeurteilungsmaBstdben
vermischen.

. Kurz und begrenzt halten

Ein Feedback sollte feinfiihlig dosiert sein und auf die Personlichkeit des Empfan-
gers Riicksicht nehmen, ohne die konkrete Kritik zuriickzunehmen. Zudem soll-
te es kurz und begrenzt auf eine Situation bezogen bleiben, damit der Empfanger
mogliche Verdnderungen bewiéltigen kann.

Bewertungen und Interpretationen vermeiden

Ein Feedback sagt immer auch etwas aus iiber die Einstellungen und WertmaB-
stidbe des Feedback-Gebers. Deshalb ist es wichtig die eigenen zu kennen und zu
reflektieren, um den Kern der Riickmeldung an den anderen herausfiltern zu kon-
nen. Der Kern beinhaltet konkret wahrgenommene Sachverhalte in der ,Ich-Form®,
die jedoch aufgrund der Subjektivitdt der Wahrnehmung durch bestimmte Effekte
beeinflusst werden. So fiihrt beispielsweise der Sympathie-Effekt dazu, dass wir
Menschen, die wir sympathisch finden, generell positiver beurteilen als Menschen,
die uns unsympathisch sind.

Fiir den Feedback-Empfinger

4.

Nur zuhoren, nachfragen und kliren

Ein Feedback bringt nicht die Wahrheit iiber das Verhalten und die Wirkung von
Menschen an das Tageslicht. Vielmehr bietet es die Chance, etwas dariiber zu er-
fahren, wie andere einen sehen und wie sie gezeigtes Verhalten bewerten. Insofern
ist die Bereitschaft, zuhdren zu wollen von hoher Bedeutung. Verstdndnisfragen
konnen natiirlich geklart werden.

. Verteidigen Sie sich nicht

Ein Feedback schildert den subjektiven positiven wie negativen Eindruck anderer.
Horen Sie zu, was der andere mitteilen mochte und verteidigen Sie sich nicht.
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Welche Grenzen ein Feedback hat

Ein Feedback ist in der Regel mit dem Wunsch und dem Ziel verbunden, Hinweise fiir
die eigene Weiterentwicklung zu bekommen und andere auf bestimmte Verhaltens-
und Wirkungsweisen aufmerksam zu machen. Aufgrund der Bestdndigkeit erwor-
bener Einstellungen, Verhaltensmuster und WertmaBstébe stehen dem Wunsch nach
Verénderung personliche Barrieren im Weg. So ist beispielsweise das Temperament
eines Menschen eher in der Ausprigung extrovertiert oder introvertiert. Aufgrund ei-
nes Feedbacks wird sich keine der Ausprigung zum Gegenteil verdndern. Dennoch
kann zum Beispiel ein introvertierter Mensch durch Feedback herausfinden, welche
extrovertierten Verhaltensweisen er in sein Handlungsrepertoire aufnehmen kann, um
sich in bestimmten Kontexten situationsangemessen verhalten zu kdnnen. Beispiels-
weise in einem Assessment Center eine souverdne Selbstpriasentation durchfiihren
und sich an Teamaufgaben beteiligen.
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Teamentwicklung

Wie spiit ist es im Team?

Charakteristische Strukturmerkmale von Teams:

e begrenzte Anzahl von Mitgliedern,

e relativ kontinuierliche und iiberdauernde Zusammenarbeit,

e gemeinsame Ziele und Aufgaben,

e Entwicklung eines WIR-Gefiihls,

e gegenseitige Abhdngigkeit und Verantwortung,

e jedes Mitglied hat die Moglichkeit, mit den anderen zu jeder Zeit direkt Kontakt
aufzunehmen und sich auszutauschen (Face-to-face-Kommunikation).

Die Team-Uhr von Bruce W. Tuckman ist als Gestaltungsinstrument fiir Teamprozes-
se nutzbar. Sie zeigt der Teamleitung die Merkmale der fiinf Phasen auf. Anhand der
Beschreibung der jeweiligen Phase konnen die Rahmenbedingungen fiir den Team-
prozess vorbereitet und positiv beeinflusst werden. Dennoch auftretende Konflikte
und Stérungen kdnnen mit konkreten Maflnahmen in der jeweiligen Lebensphase des
Teams aufgenommen und geklart werden.

ad]ourning
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Checkliste ,,Fiinf Phasen der Teament

1. Forming: Test- und Formierungsphase
Merkmale

Die erste Phase stellt den Ubergang aus
anderen Bezugsgruppen (Familie, Ar-
beitskollegen) in die Gruppe dar. Die
vorherigen Aktivititen und die damit
verbundenen Eindriicke sind noch prisent
und spielen somit in dem Anfangsprozess
der Teambildung eine wichtige Rolle. Zu
diesem Zeitpunkt stehen Aspekte der
Unsicherheit im Hinblick auf die eigene
Rolle sowie auf die Aufgaben und Ziele
im Vordergrund. Die Atmosphére ist un-
personlich-hoflich. Das Verhalten ist von
dem Wunsch nach Orientierung und Zu-
gehorigkeit gepragt.

2. Storming: Konflikt- und Machtphase
Merkmale

Die Rollenfindung und Selbstbehauptung
der einzelnen Teammitglieder beginnt.
Die unterschiedlichen Interessen und
Ziele werden hervorgehoben und die ei-
gene Rolle durch Konfrontation und Wi-
derstand behauptet. Das Verhalten duBert
sich in der Konkurrenz untereinander,
dem Durchsetzungswillen Einzelner, in
der Cliquenbildung sowie in den Macht-
verhdltnissen durch Rollen- und Status-
verteilung.

wicklung*

Aufgaben der Teamleitung v
® Ansprechpartner (Dozent, Modera-
toren) begriilen und vorstellen.
® Seminarstruktur prasentieren. O
¢ Das Kennenlernen der Teilnehmer O
untereinander ermoglichen (Partner-
interview, Bilder auswdhlen und
begriinden, Gruppencollage erstellen).
® Seminarregeln vereinbaren
(TZI-Regeln, Feedback-Regeln). O
Aufgaben der Teamleitung v
® Motivation und Ziele der Teammit-
glieder klaren.
® (Meta-) Kommunikation verstirken. O
® Bezichungskldrungen vornehmen. O
® Frage nach den Normen und Werten O

der gemeinsamen Arbeit beantworten.
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3. Norming: Normierungs- und Orientierungsphase

Merkmale

Die Teammitglieder akzeptieren die Rol-
len untereinander. In einem positiven
Arbeitsklima (,Wir-Gefiihl‘) trauen sich
die Beteiligten, ihre Individualitit zum
Ausdruck zu bringen. Die Bereitschaft
wiachst, eigene Beitrdge einzubringen und
auch das ,Wagnis® einzugehen, Schwé-
chen zu zeigen. Das Selbstvertrauen und
die Harmonie im Team koénnen dazu
fiithren, dass sich dieses vom Teamleiter
abgrenzen mochte. Die Forderung nach
Mitbestimmung wird deutlich formuliert.

Aufgaben der Teamleitung

® Leitungsaufgaben an Teamsprecher
ibertragen.

Einzelne Teammitglieder als
Verbiindete gewinnen.

® Unterstiitzung personlicher Meinungen.

Individualitat der Einzelnen fordern.

Moglichkeiten des Riickzugs fiir das
Team schaffen (Arbeitsrdume, Pausen).

4. Performing: Leistungs- und Ergebnisphase

Merkmale

Jetzt ist das Team in der Hochphase der
Arbeitsfahigkeit und Aktivitdt angekom-
men. Die Zusammenarbeit ist an dem
anfangs formulierten Ziel ausgerichtet.
Jeder nimmt seine Verantwortung fiir das
Gelingen des Teamprozesses und der Er-
gebnisfindung wahr. Gemeinsame Ideen
werden weiter entwickelt, Konflikte pro-
duktiv gelost. Das Verhalten wird von Ko-
operation und Wertschétzung bestimmt.

Aufgaben der Teamleitung

® Arbeitsmethoden und Materialien
bereithalten.

® Als Berater zur Verfiigung stehen.

® Arbeitsklima im Team, Arbeitsweisen
und Fihrungsstrukturen begleitend
iberpriifen.

® Balance halten zwischen der Sach-
und Beziehungsebene.

5. Adjourning: Abschluss- und Transferphase

Merkmale

Die bisherigen Themen werden zu Ende
gefiihrt und die Ergebnisse fiir andere
sichtbar dargestellt. Gemeinsame Aktivi-
tdten werden im Hinblick auf den Trans-
fer der Erfahrungen in den alltdglichen
Kontext reflektiert. Die personlichen Be-
ziehungen werden beendet und Moglich-
keiten nachfolgender Treffen eroffnet.

Aufgaben der Teamleitung

® Themen abschlieBen und Transferhilfe
(Beruf) leisten.

Moglichkeiten der Weiterarbeit
aufzeigen.

® Angebote zum Abschiednehmen
geben.

Zeit fiir die Vereinbarung von
Kontakten untereinander einplanen
(Adressliste, Terminvereinbarung).
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Tipp

Das Tool ,,Teamentwicklung — Wie spét ist es im Team?“ geht von der Annahme aus,
dass Teamprozesse einer Entwicklung folgen, die in bestimmten, vorhersagbaren
Phasen oder Stufen ablauft. Um diesen Entwicklungsprozess erkennen zu kdnnen, ist
das Wissen um die dynamische Struktur von Teams erforderlich. Auch fiir die Team-
leitung zwischen ,anleitender Steuerung® und ,freier Entwicklung® bietet die Team-
Uhr Gestaltungs- und Reflexionsimpulse. Das Ziel ist ein gemeinsamer Teamprozess,
der von gegenseitiger Wertschétzung, Kooperation und offener Kommunikation ge-
prégt ist.
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Moderationsmethode

Gemeinsam Prozesse gestalten

Die Moderationsmethode
Merkmale einer Moderation

Moderationsmaterialien
Moderationsfragen

[N

1
Moderation ist die Strukturierung eines Gesprachsverlaufs von Gruppenprozessen,
ohne dass der Moderator Einfluss auf den Gespréchsinhalt nimmt. Der Moderator ist
ein neutraler Experte fiir Methoden, Verfahren und Visualisierungstechniken, nicht
fiir den Inhalt. Der Moderator ist den Kriterien der Neutralitdt und Wertschitzung
verpflichtet. Neutralitit bezieht sich auf die Zuriickhaltung der eigenen Meinung;
Wertschitzung auf die Akzeptanz der Beitrdge.

Ubung 1: Warm-up Fragen stellen

Der Coach trainiert mit dem Moderator die unterschiedlichen Frageformen der Mode-
rationstechnik. Beispiel Einpunktfragen: ,,Von diesem Workshop erwarte ich mir ...;
,,Ich fiithle mich ...“; ,,Wie stark bin ich an dem Thema interessiert?“

Ubung 2: Klirung meiner Rolle

Der Coach sensibilisiert den Moderator fiir erwartetes Rollenverhalten. Welche An-
forderungen werden an einen Moderator gestellt? Welche Anforderungen und Er-
wartungen sind widerspriichlich? Wie kann sich der Moderator von unangemessenen
Erwartungen abgrenzen? Der Coach spielt mogliche Situationen in einer Moderation
mit dem Coachee durch und trainiert Strategien fiir situativ angemessenes Verhalten.
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Ubung 3: Improvisationsiibung

Der Coach gibt einen Begriff zu einem Moderationsthema vor und der Coachee nennt
einen Begriff, den er damit assoziiert. Beispielsweise gibt er den Begriff ,Konflikt*
vor und der Coachee nennt den Begriff, den er spontan damit assoziiert. Nun nennt der
Coach seine Assoziation zu diesem Begriff und der Coachee reagiert wiederum mit
seiner Assoziation. Durch diese Ubung trainiert der Moderator die Anforderung der
Begriffsfindung nach einer Karten- oder Zurufabfrage.

-IR

Wasseveld-Reinhold, Jaqueline/Sperling, Jan Bodo (2011): Moderation: Zusammen-
arbeit in Besprechungen und Projektmeetings fordern. Beck Verlag.

Fuleda, Stefanie (2008): Moderationskompetenzen und Verhandlungsfithrung. In:
Schliisselkompetenzen: Qualifikationen fiir Studium und Beruf. Hrsg. von Vera
Niinning. J.B. Metzler Verlag, S. 195-206.

Dauscher, Ulrich (2005): Moderationsmethode und Zukunftswerkstatt (3. tiberarb.
und erw. Aufl.). ZIEL-Verlag.
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Moderationsmethode

Gemeinsam Prozesse gestalten

Die in den 60er-Jahren entwickelte ,Metaplan-Methode® ist heute als Moderationsme-
thode etabliert und gehdrt zum methodischen Handwerkszeug in der Bildungsarbeit,
Organisations- und Personalentwicklung. Die Strukturierung des Gesprichsverlaufs
von Gruppenprozessen, ohne auf den Gesprachsinhalt Einfluss zu nehmen, steht im
Vordergrund der Moderationstitigkeit. Insofern ist der Moderator ein neutraler Ex-
perte fiir Methoden und Verfahren sowie Visualisierungstechniken, aber nicht fiir den
Inhalt. Sein unterstiitzendes Verhalten ist von den Prinzipien Neutralitdt und Wert-
schitzung geprdgt. Das erste Prinzip meint die Zuriickhaltung der eigenen Meinung
und Bewertung. Das zweite Prinzip meint die Akzeptanz der anderen und deren Mei-
nungen. Das Ziel der Moderation ist die konstruktive und zielorientierte Gestaltung
von Gruppenprozessen beispielsweise in Verhandlungen, Meetings, Teamsitzungen
oder Projektphasen.

Welche Merkmale kennzeichnen eine Moderation?

¢ FEinsatz spezifischer Materialien und Medien
e Offener Stuhlkreis

e Anwendung einer spezifischen Fragetechnik
* Prozessbegleitende Visualisierung

e Neutrales Selbstverstdndnis des Moderators

Welches Material benétige ich fiir eine Moderation?

Fiir die Durchfiihrung eines Moderationsprozesses bendtigen Sie einen Moderations-
koffer, mehrere Pinnwinde, Moderationskarten und Symbole in den unterschiedli-
chen Groflen, Formen und Farben.
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Die Moderationskarten

A
5

Die Symbole
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Die Pinnwand

Die Pinnwand ist mit Packpapier bespannt und wird als eine
Art Speicher des Moderationsprozesses eingesetzt. An die
Pinnwand werden die Karten angepinnt und mit Moderati-
onsstiften in verschiedenen Farben Anmerkungen, Beispie-
le, Bilder und Symbole aufgezeichnet. Sie bendtigen fiir eine
Moderation drei bis sechs Pinnwande. Ausgenommen fiir die
Moderation von Grofveranstaltungen. Dafiir benétigen Sie
ein Vielfaches an Material und Pinnwdnde. Wichtig ist ein
Fotoprotokoll zur Ergebnissicherung am Ende des Modera-
tionsprozesses.

Auf den langen, rechteckigen Karten steht die Uberschrift
der jeweiligen Moderationssequenz.

Die rechteckigen Karten (10x21 cm) eignen sich fiir die
Sammlung der Erwartungen, Meinungen und Ideen der
Teilnehmer, die diese stichwortartig auf den Karten for-
mulieren und an die Pinnwand heften.

Die ovalen Karten (10x 21 cm) werden nach der Ergebnis-
prisentation im Plenum eingesetzt. So ist schnell nachvoll-
ziehbar, welche Ergebnisse gemeinsam im Plenum und wel-
che von den Teilnehmern individuell formuliert wurden.

Die runden Karten in den Durchmessern 10 und 20 cm
nehmen hervorzuhebende AuBerungen und Symbole auf
(zum Beispiel Pfeile, Ausrufungszeichen, Blitze) und wer-
den den anderen Karten zugeordnet.

Die Klebepunkte werden bei der Festlegung der Themen-
schwerpunkte und deren Reihenfolge eingesetzt. Nach-
dem die Teilnehmer ihre Punkte verteilt haben, wird das
Thema bearbeitet, welches die meisten Punkte erhielt.

Die Pfeile und Blitze stehen fiir schwierige Themen und
Konfliktbereiche, die bei der Bearbeitung besonders be-
achtet werden sollen.
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Wer nicht fragt ...!

Die Fragen beeinflussen den gesamten Moderationsprozess, strukturieren und gestal-
ten diesen aus. Der Moderator in seiner beratenden und unterstiitzenden Rolle gibt mit
seinen Fragen Denkanst6fe und regt das Reflexionsvermdgen der Teilnehmenden an.

Gelungene Fragen Ungeeignete Fragen
Offene Fragen Geschlossene Fragen
Kurze und klare Fragen Verschachtelte Fragen
Fragen, die konkretes Erleben spiegeln Hypothetische Fragen
Fragen, die Erfahrungen abrufen Suggestivfragen

Kontroverse Fragen, die Positionen deutlich machen  Polarisierende Fragen
Fragen, die Emotionen ansprechen Zu personliche Fragen

Metamodell-Fragen Ironische Fragen

Welche Frage stelle ich wann?

Die klassischen Fragen in einer Moderation sind die Einpunkt- und Mehrpunktfrage,
die Kartenabfrage und die Zuruffrage. Diese werden zu unterschiedlichen Zeitpunk-
ten mit bestimmten Funktionen eingesetzt.

Einstieg mit der Einpunktfrage

Der Moderator stellt die Einpunktfrage oft zu Beginn einer Moderation, um die Mei-
nungen oder Stimmungen in der Gruppe transparent zu machen. Er gibt ein Antwort-
schema vor (zum Beispiel Stimmungsbarometer, Koordinatensystem), in dem die
Teilnehmer mit einem Klebepunkt ihre Antwort geben kdnnen.

Themensammlung mit der Kartenfrage

Jeder Teilnehmer erhilt zwei bis drei Karten und schreibt stichwortartig seine Ant-
worten auf die vom Moderator formulierte Frage und pinnt diese an der Pinnwand an.
Hier geht es um die Vielfalt und Sammlung von Erwartungen, Meinungen und Ideen.
Der Vorteil dieser Frage ist, dass jeder seine Gedanken &duflern kann, ohne dass diese
bereits von der Gruppe bewertet werden.
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Themensammlung mit der Zuruffrage

Der Moderator fordert die Teilnehmer per Zuruf zur Beantwortung seiner Frage auf
und sammelt die Antworten an der Pinnwand. Hier geht es um die schnelle Erhebung
eines Gruppenbildes iiber Vorkenntnisse, Ideen und Erwartungen. Der Vorteil dieser
Frage liegt in der Moglichkeit, an die AuBerungen der anderen ankniipfen zu kénnen.
Als Nachteil ist zu sehen, dass sich nicht alle beteiligen.

Entscheidungsprozesse mit der Mehrpunktfrage

Eingesetzt wird die Mehrpunktfrage bei notwendigen inhaltlichen (Themenwahl)
oder methodischen Entscheidungsprozessen (Arbeitsschritte) der Gruppe. Jeder Teil-
nehmer erhélt mehrere Klebepunkte (in Abhédngigkeit von der Vielfalt der Themen
und der Gruppengrofle sind drei bis fiinf Klebepunkte zu empfehlen), mit denen die
Teilnehmer ihr vorrangiges Arbeitsinteresse an den jeweiligen Themen festlegen. Der
Moderator kann dann anhand der Anzahl der Klebepunkte feststellen, in welche Rich-
tung die Interessenslage der Gruppe tendiert.

Abschluss mit der Einpunktfrage

Waurde ein Themenschwerpunkt bearbeitet, das Ergebnis visualisiert und im Plenum
der Gruppe vorgestellt, wird durch den erneuten Einsatz der Fragen der Prozess mo-
derierend weitergefiihrt. Nach der Bearbeitung der Themen wird abschlieBend wie-
der die Einpunktfrage eingesetzt. Die Teilnehmer bewerten in einem aufgezeichneten
Schema (zum Beispiel Skalen, Koordinatensystem) mit Klebepunkten, ob die Mode-
ration konstruktiv und zielorientiert verlief.

Tipp

Die Moderationsmethode ist nicht nur als methodisches Handwerkszeug fiir die struk-
turierte Arbeit mit Gruppen zu verstehen. Vielmehr stellt sie eine Verfahrensweise
dar, die zu einem konstruktiven und symmetrischen Umgang miteinander in Entschei-
dungs- und Problemldsungsprozessen fithrt. Durch das Einbeziehen aller Beteiligten
werden tragféhige Losungen erarbeitet und Konflikte gekliart. Der Moderator ist in
diesem Prozess ein methoden- und verfahrenskompetenter Begleiter, der sich inhalt-
lich zuriickhélt. Nutzen Sie seine Moderationskompetenz und den Blick von Auflen
fiir Thre Anliegen!
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Psychodrama

Verinderungen spielend lernen

N
Die Grundidee des Psychodramas

Die klassischen Elemente des Psychodramas
Der Ablauf des Psychodramas

[N

1
Moreno konzipierte das Psychodrama als eine Einladung zu einer Begegnung mit dem
realen Erleben. Psychodrama ermdglicht dem Coachee einen handelnden Zugang zu
seinem Erleben. Das Anliegen des Coachees wird nicht allein sprachlich erfasst, son-
dern auch durch die szenische Darbietung. Im Unterschied zu Rollenspielen geht es
im Psychodrama um biographisch zentrale Situationen, im Rollenspiel hingegen um
das Hier und Jetzt wie beispielsweise ein Konfliktgesprich. Das Ziel ist gleich: Die
personlichen Handlungsweisen in Beziehungen erkennen, verstehen und die Hand-
lungsmoglichkeiten erweitern.

[]
Ubung 1: Alter Ego/Doppelginger
Der Protagonist bekommt einen Doppelgénger. Wahrend des Spiels lauft dieser schrig
hinter ihm mit und versucht, sich in den Doppelgédnger einzufiihlen und dass zu verba-
lisieren, was er in der Situation wahrnimmt. Dabei geht es nur um den Protagonisten
und seine Situation, nicht um die eigenen Gefiihle und Bediirfnisse. Das Ziel der Alter
Ego-Ubung ist, Dinge auszusprechen, die der Protagonist nicht aussprechen kann.

Ubung 2: Rollentausch

Der Protagonist tauscht die Rolle mit einem Antagonisten, um die Situation aus der
Perspektive des anderen wahrnehmen zu kénnen. Das Ziel der Ubung ist es, zu ver-
stehen, wie der andere die Situation sachlich sieht und was er in der Situation fiihlt.
Auch hier fiihrt der Psychodramaleiter Regie, damit der Rollentausch im ,richtigen
Moment stattfindet und sinnvoll ist.
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-IR

Ameln, Falko von/Kramer, Josef (2014): Psychodrama: Praxis. Springer Verlag.

Ameln, Falko von/Kramer, Josef (2014): Psychodrama: Grundlagen (3. Aufl.). Sprin-
ger Verlag.

Ameln, Falko von/Wieser, M (Hrsg.) (2014): Jacob Levy Moreno revisted — Ein schop-
ferisches Leben. Springer Verlag.

Kriiger, Reinhard T. (2002): Wie wirkt Psychodrama? Der kreative Prozess als iiber-
geordnetes theoretisches Konzept. In: Zeitschrift fiir Psychodrama und Sozio-
metrie, 09(2002), S. 273—317. Springer Verlag.

Buer, Ferdinand (Hrsg.) (1999): Morenos therapeutische Philosophie. Die Grund-
ideen von Psychodrama und Soziometrie. Leske und Budrich.
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Psychodrama

Verinderungen spielend lernen

Die Arbeitsform Psychodrama ist als ganzheitlicher Ansatz in der Beratungs- und
Coachingpraxis zu verstehen. Durch die spontane szenische Darstellung interperso-
neller und intrapsychischer Vorgidnge und Konflikte werden diese wieder erlebbar und
konnen schlieBlich bearbeitet und verdndert werden.

Jakob Levi Moreno, der Begriinder des Psychodramas, suchte nach einem Weg,
um die Bilderwelt seiner Klienten ungefiltert darzustellen. Die urspriingliche Idee
aus dem psychotherapeutischen Kontext, Patienten aus der eher kiinstlichen ,Arzt-
Patienten-Situation® im Sprechzimmer herauszuldsen, wird auf die ,Beratungs- und
Coachingpraxis® iibertragen: Verhaltensmuster und Einstellungen werden deutlich
und {berpriifbar, Verdnderungsmdoglichkeiten konnen handelnd und spielerisch er-
probt werden. Dadurch, dass die Handlungen aus dem wirklichen Leben im Fokus
stehen, ist Psychodrama ein praxisnaher Ansatz, der auf die Lebenswelt der Coachees
ausgerichtetes erfahrungsorientiertes Erleben und Lernen ermoglicht.

Das Tool ,,Psychodrama — Verdnderungen spielend lernen skizziert den Ansatz in
seinen klassischen Elementen und die Bedeutsamkeit professioneller Leitung. Im Mit-
telpunkt steht ein Beispiel aus der Fithrungspraxis. Anhand dessen kénnen Sie die
szenische Darstellung, die Interventionstechniken, den Ablauf eines Psychodramas
sowie die Feedback-Schleifen nachvollziehen.

Die klassischen Elemente und der Ablauf eines Psychodramas

Das Psychodrama hat klassische Elemente und einen typischen Ablauf, unabhidngig
von der Gruppengrofle. Ideal ist eine Gruppe zwischen 7 und 15 Mitgliedern. Die klas-
sischen Elemente sind:

e der Protagonist (Coachee/Klient),

e der Leiter (Coach),

e die Biihne (der Beratungsraum),

e die Hilfs-Ich (Antagonisten),

e die Techniken (Interventionen),

e und die Gruppenmitglieder (Publikum).
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Der Ablauf wird von dem Leiter erdffnet und beginnt mit einem Warm-up und der
Themenfindung. Das Warm-up dient dazu, in Bewegung zu kommen, gedanklich,
emotional und koperlich. Beispielsweise gehen die Gruppenmitglieder im Raum
herum und driicken ihre Stimmung durch Kd&rpersprache, Tone oder eine gemein-
same Skulptur aus. Die Themenfindung beinhaltet, dass alle Gruppenmitglieder den
Spielwunsch eines Mitglieds zustimmen. Zu der Themenfindung gehort auch die Ent-
scheidung, ob es sich um ein protagonistenzentriertes oder gruppenzentriertes Spiel
handelt. Die Einrichtung der Biihne ist der ndchste Schritt und hangt von der gewéhl-
ten Szene ab. Wo genau findet das Spiel statt, wie beschreibt der Cochee das Umfeld,
welche Requisiten werden gebraucht? In allen Phasen ist der Leiter prasent und inter-
veniert sensibel, wenn er es fiir erforderlich hilt. Nun werden die Antagonisten ausge-
wihlt, wobei intuitiv Ubertragungen stattfinden. Der Protagonist fiihrt die Hilfs-Ichs
in ihre Rolle ein (Eindoppeln). Beispielsweise konnte er den Mitspieler so eindoppeln:
,,Ich bin Herr B, ich war schon vor Herrn A in dieser Abteilung. Ich bin 45 Jahre alt und
weil} alles besser. Auch versuche ich, Herrn A stindig zu korrigieren.“ Der Psycho-
dramaleiter begleitet diese Phase aufmerksam und priift, ob der Antagonist die Rolle
wirklich einnimmt. Interventionen kénnen in der Aufforderung liegen, dass der Prota-
gonist dem Antagonisten zeigt, wie Herr B steht, welche besonderen Gesten er macht,
wie er spricht etc. Erst wenn der Antagonist die Welt mit den Augen von Herrn B sieht,
ist das Eindoppeln abgeschlossen. Jetzt kann das Spiel beginnen. Ziel der Spielphase
ist zundchst, den Protagonisten durch erneutes Erleben der Situation an die Wurzel
seines Problems zu begleiten. Die Spielphase 1duft nicht nach einem Drehbuch ab,
die beschriebene Szene wird auch nicht nur nachgespielt. Vielmehr arbeitet die ganze
Gruppe mit den szenischen Momenten, die in der Situation wahrgenommen werden.
Die Spielphase schlieft mit der Entwicklung neuer Handlungsméglichkeiten ab, die
der Protagonist gleich in dem Setting austestet. Die Bithne wird gerdumt, die Mitspie-
ler gehen aus ihren Rollen heraus und die Gruppe wertet das Spiel, die Rollen und den
gesamten Prozess der gemeinsamen Arbeit im Plenum aus. Das Rollenfeedback, das
Identifikationsfeedback, das Sharing und die ProzeBanalyse brauchen Zeit und eine
gute Leitung. Der Psychodramaleiter achtet darauf, dass sich die Gruppenmitglieder
an die einzelnen Auswertungsschritte halten und die Feedback-Regeln anwenden. Ins-
besondere Bewertungen und Interpretationen sind zu verhindern.
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Psychodrama in Organisationen

Das Beispiel ist aus einem Fiithrungsseminar fiir neue Fithrungskrifte ausgewihlt,
dessen Ziel es war, den Teilnehmern die Moglichkeit zu eréffnen, {iber ungewohnte
Situationen nicht nur analytisch, sondern aus dem Erleben heraus zu reflektieren. In
der konkreten Praxis ging es um ein bevorstehendes Mitarbeitergesprich, welches be-
reits im Vorfeld Magenschmerzen verursachte. Der Verlauf der konkreten Situation ist
aus der Position des Protagonisten und der des Coachs dargestellt. Zudem ist bei jedem
Schritt die Metaebene der Situation beschrieben.

Coach/Protagonist

»Nédchste Woche habe ich
ein Gesprich mit einem mei-
ner Mitarbeiter, das liegt mir
richtig auf dem

Magen.

Coach

Der Coach versucht ein Ge-
sprach anzuregen. Wie und
mit welchen Einstiegstech-
niken ist von der konkreten
Situation abhéngig.

Der Coach bittet den Prota-
gonisten aufzustehen, geht
mit ihm im Raum umher und
lasst von dem bevorstehen-
den Ereignis erzéhlen.

Sobald der Protagonist zu
detailliert berichtet, unter-
bricht der Coach und bittet
die Dbetreffende Situation
einmal zu zeigen.
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Situation (Metaebene)

Es hat sich ein Protagonist
entschieden, sein Problem
darzustellen und zu bear-
beiten. Wichtig ist jetzt, die
Spielbereitschaft nicht durch
zu frithe Intervention zu er-
sticken.

Mit dieser Intervention leitet
der Trainer das Spiel ein.
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Gruppe/Protagonist

,,In meinem Biiro.“

,Herr B. war schon vor mir
in dieserAbteilung; er ist 45
Jahre alt und weif3 alles bes-
ser und versucht mich stin-
dig zu korrigieren.

Szenische Darstellung

Coach

Wo findet das
statt?

Gesprich

Beschreibe uns mal dein
Biiro. Wo ist der Eingang?
Wo sind die Fenster? Wo
steht dein Schreibtisch?

Nun kenne ich Thr Biiro, um
welchen Mitarbeiter geht es
denn?

Wer aus der Gruppe meinst
du kommt diesem Mitarbei-
ter am nachsten?

Situation (Metaebene)

Die Spielphase beginnt.

Die Biithne wird erstellt. Der
Protagonist erzdhlt iiber sein
Biiro, zeigt und baut mit
einigen Requisiten: Das Bii-
ro, den Schreibtisch, die Tiir.

Der Protagonist wahlt seine
Mitspieler aus.

Der Protagonist bestimmt die Hilfs-Ichs, die Antagonisten, die den Mitarbeiter und an-
dere Beteiligte darstellen sollen. Die bislang rein verbale Beschreibung wird nunmehr
in eine szenische Darstellung tiberfiihrt. Die Mitspieler beteiligen sich an dem Spiel,
sie blenden ihr bisheriges Denken weitestgehend aus und kénnen so festgefahrene Vor-
stellungen, Werturteile und rationale Blockierungen von Gefiihlen tiberwinden. Die
unbewussten Erfahrungen und Konflikte bekommen im Spiel wieder Gestalt.

Gruppe/Protagonist

,Herein!“

,Nein, nicht ganz.*

Coach

Der Coach lésst die Protago-
nisten agieren.
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Situation (Metaebene)

Das Spiel beginnt. Der Mit-
arbeiter klopft an. Der Vor-
gesetzte bittet herein.

An geeigneter Stelle interve-
niert der Coach.
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Eine Interventionstechnik ist der Rollentausch. In diesem Beispiel spielte der Protago-
nist nicht nur seine eigene, sondern nacheinander auch die Rollen der anderen Mitar-
beiter. Dabei ibernahm der Protagonist die Rolle seines Gegenspielers, versetzte sich
in dessen Lage und konnte so die Perspektive des anderen einnehmen. Danach wurden
die Rollen wieder zuriick getauscht. Durch diese Intervention ergab sich ein gefiihls-
maBiges Verstehen, sowohl des anderen als auch der eigenen Gefiihle und Reaktionen.
Der stets korrigierende Mitarbeiter wurde durchaus als freundlich erlebt; zeigte beim
Zuriicktauschen trotzdem sein altes Verhalten.

Gruppe/Protagonist Coach Situation (Metaebene)

Zeig uns mal, wie er denn Der Coach nimmt einen Rol-

80 ist. lentausch vor und lisst durch
den Vorgesetzten zeigen,
wie der Mitarbeiter in seiner
Wahrnehmung agiert. Der
Protagonist steckt nun selbst
in der Rolle.

Prima, danke! Jetzt lasst uns Erneuter Rollentausch in die
wieder tauschen. alten Rollen.

Das Spiel geht weiter.

Feedback-Schleifen

Am Ende des Spiels ist es wichtig, die Gesamterfahrung und das emotionale Erleben
zu reflektieren. Dies geschieht iiber drei Feedback-Schleifen, dem Rollenfeedback,
dem Identifikationsfeedback und dem Sharing.

Gruppe/Protagonist Coach

,»Also, ich fiihlte mich in der
Rolle als Mitarbeiter weite
Strecken unwohl. Ich habe
dieses korrigierende und
besserwissende  Verhalten
ungern gespielt, hatte dich
aber sehr gut im Griff.
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Situation (Metaebene)

In dem Rollenfeedback be-
richten die Mitspieler iiber
ihre Gefiihle bei der Darstel-
lung und beim Rollentausch.

Hierdurch werden die Betei-
ligten in die Lage versetzt,
sich mit den jeweiligen Kon-
stellationen bewusst ausein-
anderzusetzen.
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Gruppe/Protagonist

LAls der Mitarbeiter dir
zum dritten Mal sagte, was
richtig und falsch ist, habe
ich mit dir gelitten. Ich bin
direkt ins Schwitzen kom-
men.*

,Diese Situation kenne ich
gut. Ich habe einen Kolle-
gen, der ist genauso. Der
springt mit unserem Chef
auch so um.”

Coach

Wenn ihr das Erlebte be-
trachtet, mit welcher Rolle
konntet ihr euch am meisten
identifizieren?

Wenn wir die Situation be-
trachten, wer von euch kennt
das auch?

Situation (Metaebene)

An dem Identifikations-
feedback beteiligen sich die
anderen Gruppenmitglieder
und der Coach, sofern sie
sich mit einer der Rollen
identifizieren konnten.

Solche AuBerungen signa-
lisieren dem Protagonisten
Versténdnis.

Beim Sharing werden die
Teilnehmer aufgefordert,
von dhnlichen Erfahrungen
und Erlebnissen zu berich-
ten.

Das Sharing bringt verbin-
dende Ziige in das Gesche-
hen ein. Die Erfahrung wird
geteilt und es zeigt sich, dass
andere &hnliche Probleme
haben.

Der Dreh- und Angelpunkt im Psychodrama ist die Darstellung in Form von Rollen.
Wie in dem Beispiel beschrieben, nehmen die Protagonisten verschiedene Rollen ein
und gestalten diese aus. Um den Zusammenhang der eigenen Rolle in dem sozialen
Gefiige ,Organisation’ nachvollziehen und verstehen zu kdnnen, erfolgt in einem Fiih-
rungsseminar an dieser Stelle die im Psychodrama iibliche Prozessanalyse. Hier zum
Beispiel wird eine organisationsbezogene Theorie wie die Rollentheorie und ihre Ma-
nifestationen in der Praxis besprochen.

Gruppe/Protagonist

Coach
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Situation (Metaebene)

In der Prozessanalyse wird
der Ablauf unter dem Ge-
sichtspunkt der Rollenthe-
orie und einzelner Manage-
menttheorien besprochen.
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Tipp

Das Tool ,,Psychodrama — Verdnderungen spielend lernen® stellt anschaulich dar, wie
die erlebnis- und handlungsorientierte Arbeitsform in der Beratungs- und Coaching-
praxis als Verfahrensweise genutzt werden kann: Als Moglichkeit lebendigen Lernens
und gemeinsamen Spiels, in dem neue Betrachtungsweisen und Handlungsalternati-
ven erlebbar sind. Nutzen Sie das Verfahren, Verdnderungsmoglichkeiten handelnd
zu ergriinden!
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KarriereCoaching

Hoher, schneller, weiter?

Was leistet KarriereCoaching?

Welche Zielgruppen spricht KarriereCoaching an?
Welche Karrieredimensionen bestimmen die Karriere?

[N

1
KarriereCoaching begleitet berufliche Verdnderungsprozesse. Es unterstiitzt Sie bei
der Standortbestimmung, Neuorientierung und der Vorbereitung auf Bewerbungs-
prozesse (Bewerbungsmappen-Check nach Qualitédtsstandards fiir Anschreiben und
Lebenslauf, Bewerbungsgesprache, Vorbereitung auf Telefoninterviews, personli-
che oder Online-Assessment Center). KarriereCoaching leistet auch diagnostische
Einschidtzungen von Motiven und Persénlichkeitsmerkmalen. Insbesondere wird
KarriereCoaching fiir Zielgruppen empfohlen, die vor einem nachsten beruflichen
Schritt stehen. Auch die Frage nach der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist ein
wichtiger Anlass fiir KarriereCoaching. Was Thre Karriere alles beeinflusst, zeigen
die Karrieredimensionen in dem Tool ,,KarriereCoaching — Hoher, schneller, weiter? .

Ubung: Karriereweg

Denken Sie an einen nichsten beruflichen Schritt, der Thnen nicht ganz einfach er-
scheint. Dabei kann es sich um einen Wechsel handeln, um eine erste Fithrungspositi-
on oder um den Erwerb einer neuen Kompetenz. Gehen Sie nun mit sich selbst in das
Gesprich und fragen Sie Thr Alter Ego:

e Was macht diesen nachsten Schritt so schwer?“
e Waskann ich tun, um diesen Schritt nicht zu schaffen?
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Sammeln Sie [hre Antworten in Stichworten auf Moderationskarten. Beispielsweise
kann eine Verhinderungs-Antwort lauten, ,,Ich kann mich nicht bewerben oder ,,Ich
kann nicht an der Weiterbildung teilnehmen®. Nun fragen Sie oder ein Coach nach
dem Gegensatz und welche hilfreichen Mallnahmen ergriffen werden kdnnen. Bei-
spielsweise kann es eine MaBinahme sein, die Bewerbung im Coaching zu erstellen
oder eine Weiterbildung kompakt oder Online durchzufiihren, alleine oder mit Kol-
legen. Achten Sie bei dieser Ubung auf die Stimmen des Verstandes und des Gefiihls!

-IR

Kahlert, Heike (2016): Promotion und was dann? Karriereberatung fiir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs in Hochschule und Forschung (Wissenschaftskarrieren).
Budrich Verlag.

Balz, Hans-Jiirgen/Ploger, Peter (2015): Systemisches Karrierecoaching. Berufsbio-
graphien neu gedacht. Vandenhoeck & Ruprecht Verlag.

Dautzenberg, Kristi (Hrsg.) (2013): Aufstieg und Ausstieg: Ein Geschlechterspezifi-
scher Blick auf die Motive und Arbeitsbedingungen in der Wissenschaft. Springer
Verlag.

Richthofen, Carolin von/Kugele, Jiirgen/Vitzthum, Nathalie (2013): Handbuch Karri-
ereberatung. Beltz Verlag.

Lang-von Wins, Thomas/Triebel, Claas (2011): Karriereberatung. Coachingmethoden
fiir eine kompetenzorientierte Laufbahnberatung (2. Aufl.). Springer Verlag.
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KarriereCoaching

Hoher, schneller, weiter?

Viele Coaching-Anldsse haben ihren Ursprung im beruflichen Umfeld. Die Rat-
suchenden verbinden ihre Fragestellungen allerdings nur zum Teil mit dem Begriff
Karriere. Die Bezeichnung berufliche Entwicklung liegt den meisten néher, da der
Karrierebegriff vielfach mit ,,hdher, schneller, weiter assoziiert wird. Schauen wir
uns den Karrierebegriff allerdings in seinem Ursprung an, ist damit der personliche
Berufsweg gemeint. Der Aufstiegsgedanke hat sich aber umgangssprachlich etabliert.

Coachees kommen mit Verdnderungsbediirfnissen infolge neuer Anforderungen wie
Fiihrungsaufgaben, aufgrund von Frustrationserlebnissen, von Uber- oder Unterfor-
derung sowie Unzufriedenheit mit der beruflichen Weiterentwicklung in ein Coa-
ching. Auch ganz konkrete Fragen, wie ein Kompetenzprofil erstellt wird oder worauf
sie bei Bewerbungen achten miissen, sind hdufige Coaching-Anlisse.

Bis zu dem Zeitpunkt, an dem sie ein Coaching in Anspruch nehmen, lief der be-
rufliche Weg bei den meisten Coachees mehr oder weniger von selbst. So dass viele
dariiber irritiert sind, den ndchsten Schritt nicht alleine machen zu kénnen. Im Ziel-
kldrungsgesprich ist es insofern nicht ungewdhnlich, dass einige erst einmal skeptisch
sind, was ihnen ein Coaching bringen soll: ,,Sie konnen mir ja keine Wunschstelle
herbeizaubern, deshalb kann ich gar nicht genau sagen, was mein Ziel ist.

In dem Tool ,,Karriere Coaching — Héher, schneller, weiter?* erfahren Sie, was ein
Coaching leisten kann — aber auch, was nicht. Die Zielgruppen sind Absolventen, Pro-
fessionals, Fach- und Fithrungskréfte. Besonders betrachtet wird die Vereinbarkeit
von Kind und Karriere als einen Anlass im Karriere Coaching. Zudem wird das Kar-
rieremosaik vorgestellt, eine Methode, die von verschiedenen Karrieredimensionen
ausgeht, die bei beruflichen Entscheidungen immer bertihrt werden.
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K|ARIRIIIERIE

Standortbestimmung, Diagnose, Orientierung, Beratung

KarriereCoaching hat sehr unterschiedliche Zielgruppen. Gemeinsam ist ihnen, dass
sie Unterstiitzung dabei suchen, den nichsten Schritt zu gehen. Angefangen von der
Situation nach dem Schul- oder Studienabschluss bis hin zur Ubernahme einer Fiih-
rungsposition gibt es einige Wegmarken, an denen eine systematische Beratung niitz-
lich ist. Worin genau die Unterstiitzung liegt, wird in der Betrachtung der einzelnen
Zielgruppen deutlich.

Orientierung/Standortbestimmung im Fokus: Schulabginger/Studienabsolventen

Der Weg in das Berufsleben ist vielen unklar. Absolventen wissen zwar, was sie mehr oder
weniger interessiert, haben aber kein konkretes Berufsbild vor Augen. Oft fehlt die Vorstel-
lung, was sie wollen. Bei fast 330 staatlich anerkannten sowie zusdtzlich 120 nicht staat-
lich anerkannten Ausbildungsberufen und rund 20.000 Studiengdngen im Wintersemester
2015/2016 (Quelle: Das Statistik Portal) ist das nicht verwunderlich. Diese Zielgruppe sucht
Orientierung, wie sie das Angebot filtern und mit ihren Interessen und Kompetenzen ver-
binden kann. Auch bei Studienschwierigkeiten und -abbriichen unterstiitzt Coaching, den
bisherigen Weg zu beleuchten und neue Perspektiven zu erarbeiten.

Diagnostik im Fokus: Professionals

Mittelfristig kommt nach einigen Jahren Berufserfahrung bei vielen der Wunsch nach Ver-
anderung — beruflich und privat — auf. Die berufliche Entwicklung oder die Familienplanung
stellt Professionals die Frage ,,Was genau will ich?* erneut. Jetzt wissen sie jedoch schon
mehr tiber ihre Fiahigkeiten und ihre Personlichkeit hat sich herausgebildet, so dass zu die-
sem Zeitpunkt insbesondere Diagnostik wichtig ist. Welche Potenziale habe ich entwickelt?
Eigne ich mich zur Fithrungskraft? Welche Kompetenzen bringe ich als Professional mit?
Wie bringe ich meine Personlichkeit in Teamprozessen ein? Dies sind beispielhafte Fragen,
die unter anderem mit diagnostischen Tools geklart werden konnen.
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Reflexion im Fokus: Expertinnen und Fithrungskriifte

Im Verlauf des weiteren Berufswegs kommt es zu einer biografischen Statuspassage, in der
viele Fach- und Fihrungskréfte das Gefiihl haben, jetzt komme nichts Neues mehr. Sie stel-
len sich die Frage nach dem Sinn der zweiten Lebenshélfte und suchen nach einem ausge-
glichenen Berufs- und Privatleben. In den bisherigen Entwicklungsphasen ,Einstieg in den
Beruf* und ,Aufbau der Karriere* wurde die private und persénliche Entwicklung vielfach
vernachldssigt. Gemeinsam mit einem Coach steht die Reflexion im Mittelpunkt, welche
Wege zu Zufriedenheit und Motivation fithren, welche Freirdume neue Wege ermoglichen,
wie die korperlichen und seelischen Energien gestirkt werden konnen und was im Leben
noch fiir den Coachee wichtig ist. Auch Erfahrungen des Scheiterns, der Enttduschung nicht
erfiillter Karrierevorstellungen und massive Veranderungen am Arbeitsplatz sind Anliegen
vieler Coachings dieser Zielgruppe.

Beratung im Fokus: Kind und Karriere

Einen besonderen Coaching-Anlass stellt die Vereinbarkeit von Kind und Karriere dar. Um
den ersten zaghaften gesellschaftlichen Verdnderungen gerecht zu werden, spreche ich hier
bewusst nicht von ,,Frauen und Karriere®. Nehmen junge Professionals die Gleichberechti-
gung auch bei der Familienplanung ernst, lassen sich Manner und Frauen gemeinsam be-
raten. In der Regel ist es allerdings immer noch so, dass die Frage der Vereinbarkeit von
Kind und Karriere von der Frau gestellt wird. Der starkste Hinderungsgrund, die eigene
Karriere gleichermaflen zu verfolgen wie der Partner, ist die gefiihlte Ambivalenz, Kind
und Karriere, gleichermafen gerecht werden zu miissen. Traditionelle Werte und die Auszeit
wahrend der Schwangerschaft und Elternzeit nehmen vielen Frauen die bisherige Selbstver-
stdndlichkeit, in ihre berufliche Entwicklung zu investieren. Im Coaching suchen die Frauen
Vergewisserung, wie sie ihre eigenen Wiinsche mit guten Gefithlen verwirklichen konnen,
sie reflektieren ihre Werte und Anspriiche und lassen sich beraten, wie sie ihre eigene Situ-
ation mit dem Partner und/oder dem Arbeitgeber verhandeln konnen.

KarriereCoaching mit dem Fokus auf die berufliche Beratung verliert dabei nicht den
Kern jedes Coachings aus dem Blick: den Menschen, der Unterstiitzung sucht. Inso-
fern betrachten Coach und Coachee auch personliche Ansatzpunkte, die das eigene
Handeln leiten. So lernen Sie im Prozess des Karriere Coachings moglicherweise Thre
Antreiber kennen, erfahren, wie forderlich oder hinderlich Ihr Innerer Dialog ist, ob
sie eher inhalts- oder beziehungsorientiert kommunizieren oder welche psychologi-
schen Faktoren sie auf Threm Karriereweg blockieren.
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Das Karriere-Mosaik — Die Bausteine meiner Karriere

Die Methode des Karriere-Mosaiks basiert auf der Idee verschiedener Karrieredi-
mensionen, die unseren Berufsweg bestimmen (angelehnt an Richard Nelson Bolles).
Jeder Baustein ist ein Ansatzpunkt fiir den Beratungsprozess. Welche Karrieredimen-
sionen gibt es und wie arbeiten wir im Coaching damit?

Arbeits-
bedingungen

Fahigkeiten

Werte/
Lebens-
philoso-

phie

Der Beratungsprozess mit den Karrieredimensionen

Gemeinsam mit dem Coachee geht der Coach die einzelen Dimensionen durch. Die
Herausforderung des Beratungsprozesses ist es herauszufinden, in welcher Dimension
bestimmte Schritte und Verdnderungen erforderlich sind. Die Aufgabe des Coachs ist
es, durch strukturierte Fragen die Vorstellungen des Coachees zu kldren. Im Prozess
spiegelt der Coach wider, was er gehort hat und was er zwischen den Zeilen wahr-
nimmt. Das Ziel der Arbeit mit dem Karrieremosaik ist, ein individuelles Karrierepro-
fil zu entwickeln — unabhingig von einer konkreten beruflichen Position. Der Coachee
weil nach dem Beratungsprozess, welcher Weg erfolgsversprechend ist. Beispiel:
Eine erfolgreiche Beraterin griindete ein Beratungsunternehmen und stellte Berater
fiir den Beratungsprozess ein. I[hre Aufgaben veranderten sich in Richtung Akquise,
Kundengespriche, Organisation, Verwaltung et cetera. Ihre eigentliche Kernkom-
petenz ,Beratung® konnte sie nicht mehr einbringen. Die Unzufriedenheit wurde so
stark, dass sie sich ein Coaching suchte. Der Coach arbeitet mit der Coachee heraus,
dass Verdnderungen in der Karrieredimension Fahigkeiten/Kernkompetenzen zentral
fiir Sie sind. Das Ergebnis war, einen Geschéftsfiihrer einzustellen, der sie von den
operativen betriebswirtschaftlichen Aufgaben befreite.
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Tipp

Das Tool ,,Karriere Coaching — Hoher, schneller, weiter?“ zeigt auf, dass eine struk-
turierte Beratung fiir die berufliche Entwicklung orientierend und unterstiitzend ist.
Deutlich wird auch, dass es nicht nur um Fragen des Aufstiegs geht, sondern dass be-
stimmte Lebensphasen besondere Herausforderungen der beruflichen Entwicklung
haben. Diese in einem vertrauensvollem Setting mit einem Experten kldren zu kon-
nen, erspart viele Sorgen und Irrwege. Nutzen Sie das KarriereCoaching, um lhren
personlichen Weg zu planen.
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Assessment Center Training

Fordern und Fordern

Welche Kerndimensionen erfasst ein Assessment Center?

Was ist ein Assessment Center Training?
Wie kann Personalentwicklung das Assessement Center Training nutzen?

[N

1
Das Assessment Center ist ein Standardinstrument in der Personalauswahl. Als Per-
sonalentwicklungsinstrument wird es nur in besonderen Situationen eingesetzt. Bei-
spielsweise durchlaufen Mitarbeiter ein Assessment Center bevor Sie eine Fiihrungs-
position iibernehmen. Um den Mitarbeitern eine faire Chance im Assessment Center
zu geben, bieten einige Unternehmen den Mitarbeitern vorab ein Assessment Center
Training an.

[]

Ubung: Selbstprisentation
Sie haben 10 — 15 Minuten Zeit, sich auf eine Selbstprisentation vorzubereiten. Im
Kern geht es um drei Fragen:

e Wer bin ich? (Werdegang)
e Was motiviert mich? (Beweggriinde fiir die Stelle)
e Warum bin ich geeignet? (Kompetenzen)

In der Regel haben Sie 5 Minuten Zeit, um ein Bild von Threr Person zu vermitteln.
Zeichnen Sie Thre Selbstprisentation auf Video auf (Kamera, Computer oder Smart-
phone). Sie werden schnell erkennen, was Thnen geféllt und was nicht. Nutzen Sie
einen Coach als Feedback- und Ratgeber.
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Ubung: Rollenspiel

In dieser Ubung bereitet der Coach Sie auf ein schwieriges Gesprich vor. So unter-
schiedlich die Gespriche von der Thematik sein mogen, die Erwartungen an einen
Bewerber sind stets die Gleichen:

e Strukturierung des Gesprichs: Einstieg — Hauptteil — Abschluss.

e Zielformulierung: Was will ich am Ende des Gespréchs erreicht haben?

e Gesprichsstrategie: Wie will ich das Ziel erreichen?

e Beziehungsebene: Wie hole ich meinen Gespréichspartner personlich ab?

e Sachebene: Warum genau fithre ich mit Ihnen das Gesprich?

e Aktives Zuhoren: Was sagt ihr Gespriachspartner zu dem Konflikt. Wie fiihlt er
sich?

e Fragen: Offene Fragen am Anfang, geschlossene Fragen am Ende.

e Fordern: Welchen Beitrag leistet der Gespréachspartner, um den Konflikt zu 16sen?

e Unterstiitzen: Was biete ich an an und wo sind meine Grenzen?

e Vereinbarung: Einverstdandnis iiber die ndchsten Schritte einholen.

o Uberblick: Kurze Zusammenfassung, iiber was gesprochen wurde.

e Ausblick: Konsequenzen aufzeigen und Termine festlegen.

e Danke!

Verstehen Sie die aufgefiihrten Punkte als Wegweiser fiir ein kldrendes Gespréch. Der
Coach iibernimmt dabei den Part des ,schwierigen® Gesprachspartners und gibt Thnen
nach dem Gesprich ein differenziertes Feedback. Dabei geht er darauf ein, wie er sich
selbst als Gespréichspartner von Thnen behandelt gefiihlt hat und was er bei Ihnen auf
der Sach- und Beziehungsebene wahrgenommen hat.

-IR

Clesle, Matthias/Emrich, Martin (2016): Topfit durchs Assessment Center: Das neue
Standardwerk fiir Fach- und Fithrungsassessments. BusinessVillage GmbH.

Hesse, Jiirgen/Schrader, Hans-Christian (2015): Testtraining/Der Testknacker (bearb.
Aufl.). Stark Verlagsgesellschaft mbH.

Piittjer, Christian/Schnierda, Uwe (2014): Einstellungstest — Das grof3e Trainingsbuch
(4. aktual. Aufl.). Alle Testverfahren mit ausfiihrlichen Lésugen. Campus Verlag.

Piittjer, Christian/Schnierda, Uwe (2012): Assessment-Center-Training fiir Fiih-
rungskrifte: Die wichtigsten Ubungen — die besten Lésungen. Campus Verlag.

Hoi, Michael (2010): Das Insider-Dossier: Einstellungstest bei Top-Unternehmen. Lo-
gik-, Analytik- und Intelligenztests meistern (2. aktual. und tiberarb. Aufl.). Stefan
Menden squeaker.net GmbH.
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Der Nutzen im Vergleich zu anderen Diagnostik-Tools

Arbeitgeber in Wirtschaft und Wissenschaft nutzen diagnostische Tools, um Aussa-
gen iiber die Potenziale der Mitarbeiter zu bekommen. Mit dem Ziel, durch individu-
elle PersonalentwicklungsmafBinahmen die Fahigkeiten und Potenziale der Mitarbeiter
zu starken und auszubauen. Viele der Tools setzen auf der Verhaltensebene an, wel-
ches durch die MaBnahme verdndert werden soll. Ob die Mitarbeiter dieses Verhalten
als sinn- und wertvoll erachteten und ob es ihrem eigenen Bediirfnis entspricht, wird
bei dem Einsatz der Tools in der Regel nicht hinterfragt. Die Diagnostik basiert auf
der Annahme, dass die Mitarbeiter sich so weiterentwickeln wollen, wie es fiir das
Arbeitsumfeld erforderlich ist. Profile Dynamics® hingegen setzt an den Antriebs-
kréaften, Motiven und Bediirfnissen der Mitarbeiter an und spiegelt ihnen ihr ,SoSein
wieder — mit dem Ziel der Reflexion und der Klarung der Verhalten leitenden Ebene.
Erst auf dieser Ebene des ,Wollens und Denkens*‘ sind Entscheidungen fiir weiterge-
hende Personalentwicklungsmafnahmen auf der Verhaltensebene sinnvoll.

Leistungsfahigkeit
Wohlbefinden
Ausstrahlung

Was tue ich?
Verhalten I

‘ JequyaIS

Bewusste
Einstellungen

Antriebsmuster, I
unbewusste Motive,
Bediirfnisse T

Antriebsmuster

Personliche Antriebsmuster
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Antriebsmuster, unbewusste Motive und Bediirfnisse

Der Zusammenhang von persénlichen Antriebsmustern und (kommunikativen) Ver-
halten von Mitarbeitern ist von hoher Bedeutung. Mitarbeiter, die in einem fiir sie
anstrengenden Kontext arbeiten oder mit Aufgaben betraut sind, die den eigenen
Antriebsmustern entgegenstehen, miissen viel Energie aufbringen, um dennoch leis-
tungsfahig zu sein. Vielleicht erfiillen Sie sogar die Anforderungen weitestgehend.
Doch sie handeln gegen ihr Wohlbefinden und lassen ihre Bediirfnisse auBler Acht.
Kennen die Mitarbeiter jedoch ihre eigenen Triebfedern, kénnen Sie die Situation be-
einflussen, ohne den Kontext gleich verlassen zu miissen. Sie sind durch die Selbster-
kenntnis in der Lage, Verantwortung fiir gewiinschte Verdnderungen zu iibernehmen.
Beispielsweise konnen Menschen mit einer starken blauen Triebfeder in einem sehr
chaotischen Arbeitsumfeld hilfreiche Systeme entwickeln und andere dafiir gewin-
nen. Oder ein sehr ,griines Team* libertrdgt einem Teammitglied mit einer orangen
Triebfeder die Rolle, auf Ziele und deren Umsetzung zu achten. In einem dritten Bei-
spiel achtet ein Vorgesetzter mit einer gering ausgepragten lila Triebfeder darauf, dass
bei Verdnderungsprozessen auch die alten Strukturen und Arbeitsleistungen gewiir-
digt werden.

UMFELDORIENTIERT

y  Ganzheitlich, relativierend
fernab allem Materiellen

Harmonie, Sozialgefiihl,
Gruppengefiihl

Freiheit, Kreativitat,
Innovation /

Wetthewerb,
Gewinnen, Zielstrebig //

Ordnung und Struktur,
Zuverldssigkeit

. Sicherheit und
Geborgenheit

Tatkraft, Macht, Tempo

o
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Die sieben Antriebsmuster, die damit verbundenen Werte und entsprechendes Verhal-
ten sind gleichermalBen fiir die menschliche Existenz wichtig. Kein Wert ist ,gut oder
,schlecht® oder ,besser* als der andere. Jedes Antriebsmuster hat starke und schwache
Seiten, so dass ein Profil der Antriebsmuster und Werte niemals ,richtig® oder ,falsch
ist. Fiir bestimmte berufliche Aufgaben konnen bestimmte Triebfedern jedoch hilf-
reich und andere weniger hilfreich sein (www.profiledynamics.com). Die Antriebs-
muster in der nachfolgenden Grafik stehen uns allen zur Verfiigung. Doch sie geben
uns in unterschiedlicher Auspragung Energie, Leistungsfahigkeit und Wohlbefinden.

Die Wertespirale und die Beschreibung der Werte

Antriebsmuster motiviert durch mit dem Zweck durch
Lila Gewissheit Sicherheit Traditionalismus
Rot Personliches Heldentum Dominanz
Uberleben
Blau Belohnung Ewiger (innerer) (Selbst-)
Frieden Aufopferung
Orange Unabhéngigkeit Materialismus Rationalitat/
Positivismus
Griin sich mit anderen Gemeinschaft mit Zusammensein/
verbinden wollen Gleichgesinnten Empathie
Gelb Selbstrespekt Fortsetzung alles Akzeptanz der
Lebenden Realitat
Tiirkis Erforschung des Integration/Einheit/  Erfahren/Erleben,
Unbekannten Einfachheit was ist
Tipp

Das Tool ,,Profile Dynamcis® — Antriebsmuster und Widerstidnde erkennen® zeigt den
unterstiitzenden Ansatz des diagnostischen Tools auf. Das Erkennen der eigenen Be-
weggriinde ermdglicht die Akzeptanz, warum Sie und andere in bestimmten Situati-
onen so und nicht anders handeln. Nutzen Sie die Erkenntnis ,,So bin ich — motiviert
und hadern Sie nicht mit Thren Widerstinden. Das Wissen [hrer Beweggriinde ldsst sie
bewusster handeln und auch die Beweggriinde anderer verstehen.
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AchtsamKkeit
Auf eine bestimmte Weise aufmerksam sein, bewuflt im gegenwirtigen Augenblick
und ohne zu urteilen (Jon Kabat-Zinn).

Antriebsmuster

Was ich fiihle und wie ich das bewerte ist leitend fiir mein Handeln. Diese emotionalen
und kognitiven Beweggriinde meines Handels bilden meine relativ stabilen Antriebs-
muster ab.

Assessment Center

Eignungsdiagnostisches Verfahren, in dem die Personlichkeit, das Verhalten und die
Fahigkeiten von Bewerbern beobachtet, getestet und bewertet werden. Das Verfahren
besteht aus einer Auswahl von Tests, Rollenspielen, Interviews, Fallstudien, Gruppen-
diskussionen, Priasentationen.

Axiom
Grundannahme, die nicht begriindet wird und die aus sich selbst heraus verstehbar ist.
Beispiel: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren®.

Burnout

Ein Zustand extremer emotionaler und physischer Erschopfung mit stark reduzierter
Leistungsfihigkeit und einem distanzierten Erleben in zwischenmenschlichen Be-
gegnungen.

Beziehungsebene

Die Ebene der Gefiihle, personlichen Werte, Einstellungen und Empfindungen. Die
Beziehungsebene wird wesentlich nonverbal ausgedriickt (Mimik, Gestik, Tonfall)
und beeinflusst, wie der Inhalt aufgefasst wird.

Coaching

Coaching ist die professionelle Begleitung von Verdnderungsprozessen von einzelnen
Personen bzw. einer bestimmten Anzahl von Personen in Teams und Organisationen.
Die Anliegen im Coaching sind beruflich und privat.
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