F4~WIMMER

" Partner
N /| NETZWERK FUR

BALANCIERTE ENTWICKLUNG

NLP und Systemisches Denker
In der (Selbst-)FYhrungspraxis

Wie denke, rede, handle, wirke ich?
BasisfShigkeiten fYr Selbst und MitarbeiterinnenfYhrung

Skriptum und Arbeitsunterlage

© Mag. Karl Wimmer

Linz, im Juni 2010

© Mag. Karl Wimmer#¥ Pillweinstr. 35¥ 4020 Linz ¥ Tel. +43 676 3838201
karl@wimmer-partner.a¢ www.wimmer-partner.at



Inhaltsverzeichnis

Seite
Grundlagen und Grundannahmen im NLP und systemischeenken 4
MENSCHENDIIA ....coiiiiiiiii e 4
KONSIIUKLIVISIMUS ..eeieiiiiiiiee et e e e e 4
Systemisches Denken und Handeln .........ccooeeeeeiiiiiiiiiiiie 4
Erfordernisse fYr gute KommuniKation ..........ccccccoeeeeiiiieieeeeiennnnn, 5
Annahmen Yber VerSNAderung ..........ccc.cvoeeeeeeeeevereeeeieeeie e, 5
Wahrnehmung und Wirklichkeitskonstruktion ......ccec...cccooveeeeiniinnnn. 6
BEWUSSESEINSZUSIB@ ........c.oveviviieeiciieieeeee e e 7
Der KSrper als NaVIigator ...........ccooiiiiiimmmmceees i e 8
RePrSSentatioNSSYSIEME ........cccecviviieeemeesteiereire e eteste e sre s 10
tbungen zu den ReprSsentationsSySteMEN ......ccceecveveeeeeeeeeeeieeenennn. 12
WaNIMENMUNG ..ooiiiiiiiiiiii e 13
WahrnehmungsfShigkeit rWeitern .................coeeeeeeveereererveiseineene. 15
SUDMOANIISIEN .....viiiiiciiicieee et eae et 17
Arbeit mit SUDMOAlItSIEN ...........coevviviiiiriiiiieecee e 19
Person, Selbsthild, WEIE .........oviveiiie e 22
EDENEN der PErSON .......cccvviiiiiiiiii s ettt e 22
Ebenen des Lernens / der persSnlichen Entwicklung .o..........c.ccccvve.. 23
Lerntyp und Lernstil .......oviiiiiiiiiiieee e e 24
Bl S e 27.
Lebensmotive / Werteprofil ............coooiimmmmmee i 29
Selbstkonzept und SelDStWErt ..........oooiiiiieeiiiii e 31
Aufbau eines positiven Selbsthildes ........ccccceiiiiiiiiceiiiiiiiiie, 35
In Kontakt mit meinem PotenziaRessSourcenkreis ..........ccccceveeeeennns 36
Gesundheitla Leitbild - Gesundheitsbild ............ccccommeeeiiiiiiis 37
In Stresssituationen ruhig bleiben ..........cccooecic 39
SelbStMOLIVALION ..o e 41
Kommunikation und Beziehungsgestaltung............cccccvvvveeeiiiiiiiiiinneeen, 43
Pacing UNd LEAAING .....ccvviiiiiiiiiiiiee s immmmmmr ettt 43
RAPPOL . 44
BedeutungSgebUNG ........ovviiiiiiiiiice e 46
MetaModell der SPrache ......ccccoioiiiiiiiic e A7
RETAMING e e 50
KommunikationShilfen ... 51
Beziehungsgestaltungein TESt ... 55
Drei Basisprinzipien in der (Beziehunysrbeit mit Menschen ................ 57
Ziel- und VerSnderungsarbeit ...........ccccvevvivevieviiieeeiceieeeeee e 60
ther den Umgang mit VerSNderung............ccccveveeeeveeereeereeeeeeneeenen. 60

Ziel- und ISsungsorientiertes Arbeiten ............ccccoovivmmmmmcce e esicmeeeeeeennn.. 62
Zehn Schritte in VerSnderungsprozessen .....eee..oeceeeresreiresessesnens. 65

Kybernetisches Zielmodell ..o 66
Ziele erreichen eine ThuNg ... 67
EinschStzung pers3nlicher Lernfelder ...........cocoevvmmieveieiiceieieneae, 69
Aus Fehlern lerneneine Thung .........cccoovieiiiiiiiiiiceee e 71
Verhalten Ybertragen / Modelliererine thung ........coccocoviveiiiininenenn, 73
KreatiVitSESSIIAtegie .........cccvceiveieeireiitceeereere ettt sse s 74
Balancing von Spannungsfeldern..........cccccoiiiiiiiiiiiiie e 77
DAasS INNEIE TEAM ..oiiiiiiiiiiiiie ettt mmm et e e 77
TetralemMmM@ ..o 80

© Mag. Karl Wimmer ¥ NLP und Systemisches Denken in der FYhrungspraxisww.wimmerpartner.at



EMotionale BalanCe ....c..ooeeieieeeee et a e 81
Emotionen in Prozessen des Wandels ... eeeceeeeeieeiieeiiieiineenenn. 82

Umgang mitWiderstand ..........ccoccvviiiiioiiiiiiimeee e 83
Hilfreiche FShigkeiten in der Konfliktbehandlung..............c..c.cccevevveee. 84
FYhren und Gestalten in Organisationen..............ccccevvevveereeeeeeeeiennn 85
FYnf Disziplinen der Lernenden Organisation ...............ccccceeveeeveeveenen. 85
Beurteilung der Lernenden Organisation ...........ccccccevvviiiriveeeeenininnnnnn. 88
OrdnuNgen iN SYSTEMEN ......oii e 91
WertepolaritSten in SYStEMEN ..........cccoeeeeeeeeeeeieeieeeeeeee e 92
Systemische Aufstellungsarbeit .............coemeeeveiiiiiiiiiee 93
Das Organisationsgesundheitsbild ... eciiieeeeiiiiiiiiiiiieeeeee.. 94
FYhrung / LEAdErsNip ........cooveiveiviirieememeeieieeeeee e 96
Weiterentwicklung deEYhrungsverhaltens .............cccceeeevevieieieenenenn, 98
Umgang mit sozialen Systemen wydtemische®enken ............cccccuveeee 929
PrSmissen und Empfehlungen fYr systemis@ntieres FYhren .......... 100
Anforderungen anid Organisation und FYhrung der Zukunft ...............102
Literatur UNG AULOT ......oooiiiiiiiiieeee e e 103

© Mag. Karl Wimmer ¥ NLP und Systemisches Denken in der FYhrungspraxisww.wimmerpartner.at



4

Grundannahmen im NLP und systemischen Denken

Menschenbld

Jeder Mensch hat (s)ein Modell von der Welt. Dieses grYndet auf seinen intividuel
Erfahrungen = sinnliche Wahrnehmung und deren individueller Verarbeitung. So ist
jedes Modell einzigartig, so wie eine Landkarte, die nicht das glestheie das @-

biet, das sie darstellt. Menschen handeln entsprechend ihrer "inneren Landkédrte"
nicht aufgrund sinnlicher Wahrnehmung.

Jeder Mensch ist einzigartig und sollte dementsprechend behandelt werden.

Konstruktivismus
Die Erkenntnistheorie des Konstruktivismus macht uns folgendes bewusst:

Unsere Erfahrung der Welt hSngt von der Funktion unserer Sinne (Wahrnehmung) ab.
Unsere Art wahrzunehmen hSngt davon ab, wie unsere Sinnesstruktur sich die Welt im
Lauf der Zeit interaktiv erkiSrt hat.

Als logische Folge dieser Ansicht wird angenommen, dass der Akt der Beobachtung
das Beobachtete verSndert.

Da es keine erkennbare RealitSt geben kann, die vom Akt der Beobachtung unabhSngig
ist, leben wir in einer vom Beobachter abhSngigen RealitSt.

Zum Wahrnehmen und Erkennen gehSren Prozesse des Konstruierens, die davon ab-
hSngen, wie der Wahrnehmende/Erkennende sich im Lauf der Zeit entwickelt hat.

Eine instruktive Interaktion wird als praktisch wirkungslos betrachtet.

Lebende Systeme reagieren auf Stimuli in unvorhersagbarer Weise, da ihre Funktions-
weise von ihrer eigenen, sich stSndig entwickelnden Struktur bestimmt wird, nicht von
den Stimuli selbst.

Systemisches Denken und Handeln heist ...

Beachten von Kreis- bzw. netzfSrmigen Wechselbeziehungen, d.h. gegenseitiger
Bedingtheit der Interaktionen (System-Wirkungen) anstatt linearer Ursache-
Wirkungs-Kette;

Beziehungen (Muster, Regeln, Strukturen) anstatt individuelle Eigenschatften;

dAlles Gesagte wird von einem Beobachter gesagtO, d.h. nichts was sprachlich her-
vorgebracht wird ist unabhSngig von dem, der es sagt (seiner Wahrnehmung,
Sichtweise, Bedeutungszuschreibung etc. etc.). Diese Hervorbringung von aReali-
tStO geschieht immer gemeinsam mit anderen Beobachtern als &dkonsensueller Pro-
zessO im Kontext der von einer vernetzten Gruppe von Beobachtern zur VerfYgung
gestellten Bedeutungen.

Schaffen brauchbarer Wirklichkeiten anstatt Festhalten an oder Suchen von quasi
AobjektivenO Wahrheiten;

Arbeit mit Wahrscheinlichkeiten und Hypothesen anstatt &AbsolutheitenO;
Aneinanderkoppeln von Interaktionen (konsensuelles Planen) anstatt ainstruktiver
InteraktionenO (Vorgaben);
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m  Kontextbezug von Aussagen und Verhalten (der Kontext bestimmt die Bedeutung
menschlicher Kommunikation; jedes Verhalten macht Sinn in einem bestimmten
Kontext) anstatt bezugslose Feststellungen und Interpretationen;

m Ressourcen-, Ziel- und LSsungsorientiertheit statt Problembezogenheit und Ursa-
chen- bzw. Schuldsuche;

m Co-Evolution anstatt &tberzeugenO, atberredenO, 4Gewinnen oder Verlieren" Of-
fenheit in den Interventionen anstatt Taktieren und Manipulieren.

Erfordernisse fYr gute Kommunikation

1. Wisse, welches Ergebnis Du erreichen mSchtest.
(Habe ein Ziel, auf das Du Dein Handeln ausrichtest.).

2. Seiflexibel
(Wenn ein Weg nicht zum gewYnschten Erfolg fYhrt, nimm einen anderen.)

3. Sensorische Genauigkeit
(Achte auf die sensorische Genauigkeit Deiner Wahrnehmung. Alle Erfahrung ist €
sinnliche ReprSsentation von Geschehnissen. Alle Menschen reagieren aufdas, w
ihnen vorgeht, mit Su8erlich wahrnehmbaren Regungen.)

Voraussetzung fYr gute Kommunikation und konstruktive VerSnderung ist RAPPO
(tbereinstimmung, Vertrauen, gegenseitiges Verstehen, einen Draht zu jemanden hab

Annahmen Yber VerSnderung

m  Ein Mensch kann nicht nicht kommunizieren (Watzlawick et al 1969).

m Begegne Menschen in ihrem Bezugsrahmen zur Welt.

m Respektiere alle Botschaften.

m Menschen treffen jeweils die beste ihnen zur VerfYgung stehende Wahl. Jeu#s Ve

ten ergibt Sinn im Zusammenhang mit dem Modell, das die Person von der Welt ha

Das Problem eines Menschen kommt aus seinen Einengungen, Begrenzungen, ¢

sdnem bewussten Prozess, in seinem Glaubenssystem, liegen.

m  Es geht um die Erweiterung der WahIimsSglichkeiten.

m Die Ressourcen, die ein Mensch zur LSsung seiner psychischen Probleme braucht
gen in ihm selbst. (=> als Potenzial). Das Unbewusste hat alles #iYigueg. Unk-
wusste Prozesse ksSnnen in intelligenter, autonomer und schspferischer Weise arbe

"Jedes Verhalten wYrde angemessen erscheinen, wenn wir es in dem Kahreasn-
ten, in den es urspr¥nglich gehsrte."

"Unser Bewusstsein begrenzt unser Verhalten und ist nicht das kontrollierengenEin
unserem System."
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Wahrnehmung und Wirklichkeitskonstruktion
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BewusstseinszustSnde

Bewusst- logisch- rational - willkYrlich
sekundSrhaft

A e
links-hemisphSrisch
Frage: Welche Kombination ist wozu / wobei angemessen
Balance? Zusammenspiel bewusst / unbewusst?
primSrhaft
v rechtshemisphSrisch

Unbewusst- autonom - unwillk¥Yrlich
(ohne bewussten Willen)

Bsp.: Mitarbeiterinen-FYhrung / Delegation
- bewusstlogischrational: z.B. Zielkontrakt

- eher un(ter)bewusste Haltung (Metapher fYr Entwicklung):
Bild von Blume/Pflanze> "Es" als inneren Impuls zulassen
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Der KSrper als Navigator

Der KSrper reagiert irbekundenschnellesowohl auf Bewusstes, wie auf Uxnb
wusstes.

Er zeigt seine Reaktionen Yber ...
— NSheDistanzEmpfindung
— Atmung
— Temperatur
— Haltung
— Puls
— Gedanken und innere Dialoge folgen

- efc.

m KSrperreaktion = Kompetenz

m Es geht dabei darum, internatedanismische) Prozesse mit dem (system
schen) Kontext angemessen zu verbinden

wie beeinflussen diese sich wechselseitig?

Mit den inneren Schwingungen in Balance sein = vgehntAspekt von @-
sundheit + Kompetenz

m Problemerleben-bild = Ausdruck von Sehnsucht (Wunsch nach anderex Er
bensweisen)
"Wer ein Problem hat, hat auch eine LSsung"
d.h. eine Empfindung, dass es anders / besser sein kann
= wesentliche Navigationshilfe fYr den Suchprozess auf der
mentalen Zeithie

-> Platzieren von re®urcevollen Erfahrungen auf der Zeitlinie
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Diese Art von Ressourcenarbeit geht nicht ON <-> OFF, sondern entwickelt sich sukz
ve (als Haltung, Methode, Prozess, ...).

->"Es" (Unbewusstes) = organismische Weisheit, die fYr uns sorgt.

Vgl.: dzt. (Problem-)IST-Zustand <----> erwYnschter (SOLL-)Zustand
Innere Szene dazu erleben innere Bilder dazu

-> Ablauf jetzt erleben lassen

Empfehlung: den erwYnschten
Zustand mental vor-vollziehen,
erleben
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ReprSsentaionssysteme

Unser Modell von der Welt beruht auf unserer sinmdichWahrnehmung. Jeder
Mensch strukturiert und verarbeitet seine Wahrnehnamatgrs. Von allen externen
Reizen, die auf unseren Sinnesapparat treffen, gefamgein kleiner Teil in unser
Bewusstsein.

Wir wissen, dass 7+4Z Informationseinheiten gleichzeitig prozessiert werden ksn
nen, alle weiteren Stimuli bleiben jenseits der Bewusstseinsschwelle.

Welche Anteile bewusst reprSsentiert werden, hSngthwvengegenwSrtigen Miet
vation und lhen frYheren Lernerfahrungen, insbesondere auch in der Kindheit, al

K bewusst

A genttttTT I, . EPPTEiLL
Interva” “““‘ ------
A unkewusst
==V
>
Zeit
A ... auditiv
V .. visuell

K ... kinSsthetisch

Die Graphik zeigt, dasan diesem Beispiel nur das kinSsthetische ReprSsestatio
system intensiv genug ist, um die Bewusstseinsschwelle zu Yberschreiten.rEine
son in solchem Zustand hStte eine gro§e Bewusstheit Yber ihre GefYhle, die a
ven und visuellen inneren ProzesseaeYi v3llig unbewusst ablaufen.

Die Sprache des Menschen gibt uns Information Yhefilmebewusstes Erleben.
Verbalisierungen sind ReprSsentationen unseres Bdelage Landkarten Dardte
lungen von Gebieten sind.
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Als Zuhsrerin kSnnen Sie festellen, welcher Anteil der Erfahrung Ihres Gege
Ybers bewusst reprSsentiert wird, indem Sie auf die PrSdikate achten.

Im Folgenden sind einige Beispiele fYr PrSdikate aus den fYnf ReprSsegtation
temen genannt:

Visuell: klar, hell, sehen, farbig, Esicht gewinnen, deutlich, anscha
en, etc. ...

Auditiv: klopfen, laut, hSren, stimmig, ruhig, den Ton angeben, anhSre
etc. ...

KinSsthetisch: spYren, fYhlen, in den Griff kriegen, hart, warm, kalt, in di
Hand nehmen etc. ...

Olfaktorisch/
Gustatorisch bitter, salzig, riechen, stinken, sY§, duftend, schmecke
schnuppern etc. ...

Die meisten Menschen haben ein bevorzugtes ReprSsessgstem. Wenn zwei
Menschen Yber ein gemeinsames Erlebnis berichtengksihre Berichte sehinu
terschiedlich ausfallen, je nachdem welche Anteile sie bewusst reprSsentieren.
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tbungen zu den ReprSsentationssystemen

1. Suchen Sie weitere PrSdikate fYr die oben genannten ReprSsentationssysteme

2. Nehmen sie einen beliebigen Text her (z.B. den Bericht einer Mitarbeiterin) u
analysieren Sie anhand der PrSdikate seine/ihre bevorzugten ReprSsentationen.

3. WShlen Sie jeden Tag eine Person aus, und entscheiden Sie, welches bevor
ReprSsentationssystem sie verwendet. Dann benutzen Sie die tbersetzyrdistafe
im Folgenden gezeigt wird, und passen Sie lhre eigenen sprachliche Reaktionen j
des Partners / der Partnerin an.

Bedeutung kinSsthetisch visuell auditiv
Ich verstehe Sie Ich habe (nicht) das|Ich sehe (nicht), wag Ich hSre Sie (nicht)
(nicht). GefYhl, dass das, w| Sie meinen. deutlich.

Sie sagen, richtig ist

Ich mSchte Ihnen Ich mSchte, dass Sig Ich mSchte lhnen Ich mSchte, dass Sie

etwas mitteilen. mit etwas in Kontakt etwas zeigen (ein | sorgfSltig auf das
kommen. Bild von etwas). hSren, was ich lhner
sage.

Beschreiben Sie mir| Lassen Sie mich mit| Beschreiben Sie mir| ErzShlen Sie mir
mehr von Ihrer ge- |lhrem jetzigen Ge- |deutlich das Bild, |genauer, was Sie
genwSrtigen Erfah- | fYhl in Kontakt was Sie jetzt sehen.|jetzt sagen mSchten
rung. kommen.

Ich mag die Erfah- |Das gibt mir ein gu- | Jetzt sehe ich das |Das hsrt sich fYr
rung, die wir beide |tes GefYhl. Ich habe wirklich klar und mich wirklich gut an.
jetzt machen. ein gutes GefYhl bei deutlich.
dem, was wir ma-
chen.

Verstehen Sie, was | Ist das, womit ich Si{ Sehen Sie, was ich | HSrt sich das, was

ich sage? in Kontakt bringe, |lhnen deutlich ma- |ich Ihnen sage, fYr
lhrem GefYhl nach |chen m&chte? Sie richtig an?
richtig?
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Wahrnehmung

Jeder Mensch nimmt seine Umwelt auf eine individuelle Weise wahr, verarbeitet <
Wahrnehmung nach einem pers3nlichen System und drYckt seine Erfahrung auf eine
ne Art aus. Auf diese Weise kann es dazu kommen, dass Menschen Yber dieselbe
sprechen und sich doch nicht verstehen. Es ist als ob sie verschiedene Sprachen sprSi

Menschen nehmen laufend mit ihren fYnf Sinnen Informationen aus ihrer Umwelt ¢
Man kann jedoch manchmal feststellen, dass sie ein Sinnessystem oder ReprSsentati
stem bevorzugen. Dieser Umstand kann z.B. dazu fYhren, dass in einer Partnerschaft
das gemeinsame Erleben im Wesentlichen gefYhlsmS§ig auffasst, der andere bildlich.
loges gilt fYr Zusammenarbeit in Teams usw. Normalerweise haben Menschen alle Sir
bzw. ReprSsentationssysteme mehr oder weniger gut ausgebildet und bevorzugen bes
te Wahrnehmungsebenen nur in speziellen TStigkeitsbereichen. Nur wenn eine allgen
Bevorzugung ausgebildet wurde, kann es zu erheblichen VerstSndnisschwierigkeiten |
men.

Um Probleme aufzudecken und zu ISsen, die sich aus dieser sinnesspezifisch selek
Wahrnehmung in zwischenmenschlicher Kommunikation ergeben kSnnen, ist es hilfre
die Charakteristik der eigenen Wahrnehmung zu kennen und ggfs. weiter zu entwick
Dies ist eine Grundlage fYr Selbstmanagement und fYr gelungene Kommunikation.

Wahrnehmungstypen

Wenn Sie eine Weile aufmerksam auf die PrSdikate (Zeitwsrter, Eigenschaftswarter)
ten, mit denen Ihr jeweiliger GesprSchspartner seine Erfahrungen und seine internen
gSnge beschreibt, werden Sie feststellen, dass die meisten von uns alle wesentlichen
skanSle benutzen, das sie sehen, h3ren und fYhlen. Riechen und schmecken komi
Menschen seltener vor, au8er es geht gerade ums Kochen, Essen oder Trinken.

Wenn Menschen dagegen relativ allgemein ein bestimmtes Sinnessystem bevorzug
Wahrnehmung benutzen, d.h. die Umwelt entweder bevorzugt mit den Augen wahrr
men, hdren oder fYhlen, dann spricht man von einem Wahrnehmungstyp. Wenn Mens
Yberwiegend darauf achten, was es um sie herum zu sehen gibt, dann geh&ren sie :
visuellen Typen. Wenn andere ihre Aufmerksamkeit immer mehr auf das richten, wa:
zu hSren gibt und es ihnen dabei nicht nur um Worte sondern auch um Nuancen,
Klang oder den Ausdruck geht, den der Redner wShit, dann zShlen sie zu den auditive
pen. FYr dritte steht im Vordergrund, welche GefYhle das Geschehen um sie herum |
nen ausl3st. KinSsthetische Typen, wie man diese Menschen nennt, reagieren bevc
gefYhismS8ig auf ihre Umwelt.
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Den egenen Wahrnehmungstyp erkennen

Wenn Sie fYr sich selber herausfinden mchten, ob Sie ganz allgemein einen Sinnes
bevorzugen, also zu einem bestimmten Wahrnehmungstyp gehSren, oder ob Ihre Wah
mung Yberwiegend durch einen bestimmten Sinneskanal verlSuft, dann k3nnen Sie z.
GesprSch fYhren und den GesprSchspartner bitten, genau auf lhre Wortwahl zu acht
Schwerpunkte in lhrer sinnesspezifischen Ausdrucksweise zu erkennen.

Es gibt aber auch MsSglichkeiten der Selbsterkenntnis, zwei Beispiele sind nachfolg
dargestellt.

Den egenen Wahrnehmungsyp erkennen, Tbung 1:

Eine msgliche Form der Zugangsweise, den eigenen Wahrnehmungstyp (bevorzugter
neskanal) zu erkennen ist, indem man Erinnerungen abruft, z.B.:

Denken Sie an Ihr ZShneputzen von heute morgen! An was erinnern Sie sich spontan?

Sehen Sie ein Bild, wie Sie im Bad stehen? Oder Ihr eigenes Bild im Spiegel?
H3ren Sie die GerSusche des ZShnebYrstens oder des flie§enden Wassers?

FYhlen sie die ZahnbYrste im Mund oder Ihre Hand am Waschbecken oder der Apj
tur?

Kommt Ihnen eher der Geruch oder Geschmack der Zahnpasta?

Mit dieser tbung haben Sie einen Hinweis auf (eine) msgliche bevorzugte Wahrne
mungsebene(n)

Den egenen Wahrnehmungstyp erkennen, Tbung 2:

Halten Sie Ihren Zeigefinger und lhren Mittelfinger der rechten Hand in Form eines
nach oben. Nehmen Sie sich Zeit fYr diese tbung und schYtteln Sie nach jedem Schri
re Hand wieder nach unten aus.

1. Stellen Sie sich bitte bildhaft vor, wie sich ein unsichtbarer Faden um Ihre beiden Fir
wickelt ... und sie immer mehr zusammenbindet. ... Ihr Zeigefinger ist nun eng an Ih
Mittelfinger angebunden ..., und Sie sehen, dass der Faden sie fest zusammenhSit. ...
rend Sie dieses imaginSre Bild vor Augen haben, zShlen Sie langsam bis drei. Dann v
chen Sie, ihre Finger wieder zu sffnen. - FSIIt es lhnen schwer, lhre Finger auseinandt
bewegen, deutet dies auf eine ausgeprSgte visuelle (bildhafte) Wahrnehmung hin.
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2. Halten Sie, nachdem Sie lhre HSnde ausgeschYttelt haben, wieder beide Finger
oben und bewegen Sie sie bei geschlossenen Augen langsam aufeinander zu. In der
ment, in dem beide zusammentreffen, danken Sie sich ein GerSusch, das sich so a
wie wenn eine schwere TresortYr ins Schloss fSlit. ... Ihre Finder sind nun fest miteina
verschlossen. ... ZShlen Sie langsam bis drei, und versuchen Sie dann, Ihre Finger z
nen. - Ist dies mit Schwierigkeiten verbunden, deutet dies auf eine ausgeprSgte aut
Wahrnehmung hin.

3. SchYtteln Sie lhre Hand wie nach Schritt 1 wieder aus, und halten Sie dann beide F
in gesffneter Haltung nach oben. Jetzt stellen Sie sich bei geschlossenen Augen vor,
die Innenseite beider Finger mit einer Klebemasse eingeschmiert sind. Sie spYren der
ber richtiggebend auf der Haut, und wShrend sie Ihre Finger schlie§en, drYckt er sich
etwas zurecht. ... Ihr Zeigefinger ist nun fest an lhren Mittelfinger angeklebt. ... ZShlen
langsam bis drei. Versuchen Sie jetzt, Ihre Finger wieder zu Sffnen. - Gelingt lhnen
nicht sofort, deutet dies auf eine ausgeprSgte kinSsthetische (gefYhlsmS8ige) Wat
mung hin.

4. Halten Sie nach dem AusschYtteln beide Finger in gewohnter V-Haltung nach oben,
stellen Sie sich nun bei geschlossenen Augen einen wohlriechenden Duft vor. Dieser
wird rund um lhren Zeige- und Mittelfinger immer dichter. ... WShrend lhre Finger si
schlie§en, hSIt der intensiv und gut riechende Duft Ihre Finger nun fest umschlosse!
ZShlen Sie langsam bis drei, und versuchen Sie dann, lhre Finger wieder zu 3ffnen. -
lingt Ihnen das nicht sofort, deutet dies auf eine ausgesprochen olfaktorische (geruch
8ige) Wahrnehmung hin.

Mit dieser Tbung haben Sie einen weiteren Hinweis auf (eine) msgliche bevorzugte We
nehmungsebene(n)

WahrnehmungsShigkeit erweitern

Genaue Wahrnehmung ist eine sinnvolle FShigkeit, die zu trainieren sich lohnt. Menst
sind keine EinzelgSnger, sie gehen soziale Beziehungen ein, weil in Gemeinschaft zu
mit anderen zusammen und fYr andere etwas zu tun, Freunde zu haben und zu lieben
die Befriedigung eines BedYrfnisses ist.

Die genaue Wahrnehmung kann man schulen, indem man das Verhalten anderer be
so wahrnimmt, dass man es in einer sinnlich konkreten Sprache beschreiben kann
Wahrnehmung konzentriert sich dabei also darauf, was zu sehen, zu hsren, zu fYhler
zu riechen ist.

In der folgenden fthbung kSnnen Sie ausprobieren, wie gut Sie bei einem geschriebe
Text die Wahrnehmungsebene des Schreibers erkennen k$nnen. Notieren Sie fYr jede
die entsprechende Wahrnehmungsebene (Sinneskanal): V = visuell, A = auditiv, und
kinSsthetisch (GefYhl).
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Wahrnehmungsebenen (SinnekanSe) erkennen, tbung:

Ich sehe das halt aus einem anderen Blickwinkel als er.
Mir geht das alles sehr nahe.

Was er sagt, war fYr mich ein Schlag unter die GYrtellinie.
Deshalb sehe ich mich nicht in der Lage, ihr zu helfen.
Die Dinge mYssen sich von selbst ins Lot bringen.

Meine Mutter nimmt mich immer noch sehr in Anspruch.

Obwohl ich mich ihren Anforderungen nicht mehr gewachsen fYhle.

Die ganze Sache lastet sehr auf meinen Schultern.

Ich mYsste mal richtig auf Abstand gehen, um zu sehen, was die richtige Richtung ist

Die Aussichten, mit der neuen Chefin zurechtzukommen, sind ganz schsn dYster.
Ich fYhle mich der Sache nicht gewachsen.

Wir stimmen in ziemlich vielen Dingen nicht Yberein.

Mir wird richtig schwindlig, wenn ich daran denke.

Das wird eine ganz hei8e Kiste.

Mir ist das vsllig einleuchtend.

Du musst das nur aus der richtigen Perspektive sehen.
Dann hsrt sich die Sache auch ganz anders an.
Jedenfalls kannst du es ganz deutlich erkennen.

Und es lastet nicht mehr auf Deiner Seele.

Heute geht mir alles auf den Geist.

Ich bin vsllig aus dem Takt.

Das Bild hat sich mir unausl3schlich eingeprSgt.

Mir wird eiskalt, wenn ich daran denke.

Am liebsten wYrde ich alles unter den Teppich kehren.

Schauen wir uns die Sache doch noch mal genau an.
Vielleicht sollten wir das mal aus einer anderen Perspektive sehen.
Das bringt vielleicht Licht in die Angelegenheit.

Wir k3nnen dann eines gegen das andere abwSgen, und eine richtige konzentrierte A
hinkriegen.
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Die eigene Wahrnehmung<Shigkeit erweitern, tbung

Visuell:

Konzentrieren Sie sich von Zeit zu Zeit auf die sichtbaren GegenstSnde um Sie herurr
hen Sie sie sich genau an nach Formen, Farben und anderen Einzelheiten. Schlie§e
dann die Augen und lassen Sie das, was Sie gesehen haben, in lhrer Vorstellung noc
mal als inneres Bild entstehen. Wiederholen Sie diesen Vorgang so oft, bis lhnen
deutliche innere Abbildung Su8erer GegenstSnde gelingt. Wenn es lhnen wichtig ist, V
lichkeit und innere Vorstellung klar zu trennen, kSnnen Sie in Ihrer Vorstellung die Bild
auf einem Bildschirm oder einer Kinoleinwand sehen.

Auditiv:

Konzentrieren Sie sich von Zeit zu Zeit auf alles, was um Sie her zu hSren ist, seien et
sprochene Worte, GerSusche oder KISnge. HSren Sie genau hin auf LautstSrke, Tol
Melodie, Rhythmus und andere Einzelheiten. Danach lassen Sie das GehsSrte nochma

Ihrem inneren geistigen Ohr entstehen. Wiederholen Sie diesen Vorgang so oft, bis Il
eine deutliche innere Wiederholung gelingt.

KinSsthetisch:

BerYhren Sie von Zeit zu Zeit verschiedene GegenstSnde. Achten Sie dabei darauf, w
Gegenstand sich anfYhlt nach OberflSche, Temperatur und anderen Einzelheiten. D:
heben Sie die BerYhrung auf und versuchen nachzuempfinden, wie der Gegenstanc
anfYhite.

Olfaktorisch (Geruch) / gustatorisch (Geschmack):

Nehmen Sie von Zeit zu Zeit mit Bewusstsein den Geruch oder Geschmack aromatis
Ding wahr und versuchen Sie spSter, diese sinnlichen Erfahrungen intern wiedererst
zu lassen!

SubmodalitSten
Beispiele fYr sinnlicher Wahrnehmung entspringender WSsrter und Redensaen

a) Wsrter:
Visuell

Sehen, Bild, Fokus, Vorstellung, Einsicht, Szene, leere Leinwand, visualisier
Perspektive, scheinen, reflektieren, klarmachen, durchblicken, beSugen, fokussie
vorhersehen, lllusion, illustrieren, beobachten, Aussicht, enthYllen, vorschau, scha
zeigen, Yberwachen, vision, zugucken, offenbaren, verschwommen, dunkel, glSn:
leuchtend, finster, strahlend, ausmalen, Umriss, Entfernung, Grs8e, klein, eckig, zei(
weitsichtig, RYcksicht, Horizont, sichtbar.
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Auditiv

Sagen, Akzent, Rhythmus, laut, Ton, erklingen, GerSusch, taub, monoton, klingen, fra
betonen, hsrbar, verstSndlich, diskutieren, verkYnden, anmerken, zuh&ren, Schall, r
sprachlos, mYndlich, mitteilen, Stille, dissonant, harmonische, schrill, ruhig, dum
summen, rufen, verstehen, sprechen, leise, Stimme, fragen, Einklang, Musik, Kr
stShnen, ratschen, pfeifen, stimmig, kreischen, brummen, Krach, ISuten, brYI
Aufschrel.

KinSsthetisch

BerYhrung, umgehen mit, Kontakt, dr¥cken, rubbeln, fest, warm, kalt, rauh, in Ang
nehmen, schieben, Druck, einfYhlesam, Stress, greifbar, Spannung, anfassen, kon
sanft, begreifen, halten, kratzen, solide, schwer, glatt, GefYhl, fYhlen, spYren, wejch,
schwer, empfinden, unsensibel, Gewicht, gespannt, Temperatur, biegen, IntensitSt,
erleben, annehmen, hSngen, greifen, schlafen, k3rnig, streicheln, begreifen.

Olfaktorisch

ParfYmiert, schal, fischig, duftend, muffig, wohlriechend, frisch, verraucht, rieche
modrig, verfault, stinken.

Gustatorisch

Sauer, WYrze, bitter, Geschmack, salzig, saftig, sY8§, fad, Gourmet, scharf.

Neutral

Entscheiden, denken, erinnern, wissen, meditieren, teilnehmen, wiedererkennen, verst
bewerten, Prozess, bestimmen, lernen, motivieren, verSndern, bewusst, Yberl
Methode, glauben, vertrauen, Struktur, Problem, neugierig, wissen, nett super, Beziel
Respekt, Technik, Msglichkeit, informativ, Beirat, Kollegin, Vergleich, Logik, Dinge
Person, notwendig, Bedeutung.

b) Redensarten:

Visuell Auditiv

Ich sehe, was du meinst. Auf der gleichen WellenISnge.
Ich nehme diesen Gedanken unter die Lupe. | In Harmonie leben.
Wir haben die gleiche Perspektive, den gleich Das klingt mir alles spanisch.

Blickwinkel. Viel Tandam machen

Ich habe eine verschwommene Vorstellung. |Ins eine Ohr rein, aus dem anderen
Sie hat einen blinden Fleck. wieder raus

Zeig mir, was du meinst. Taub sein fYr den anderen

Ich schaue darauf zurYck und lache. Da klingelt«s in den Ohren.

Dies wird ein wenig Licht in die Angelegenheil Den richtigen Ton anschlagen
bringen. Das ist Musik in meinen Ohren.
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Es macht sein Leben bunter. Wort fYr Wort

Es erscheint mir ... Unerhsrt!

Der Schatten eines Zweifels UnmissverstSndlich ausdrYcken
Einen trYben Blick haben Eine Audienz geén

Die Zukunft sieht strahlend aus. Halte deine Zunge im Zaum.

Die LSsung blitzte vor ihrem geistigen Auge a Laut und deutlich
Eine Augenweide.

KinSsthetisch Olfaktorisch und gustatorisch

Ich mSchte mit dir in Kontakt kommen. Lunte riechen

Ich kann die Idee begreifen. Eine faule Sache

Halt mal eine Sekunde. Eine bittere He

Es ging bis auf die Knochen. Frisch wie der Morgen

Ein warmherziger Mann Eine sY8e Person

Ein harter Bursche Ein bei§ender, Stzender Kommentar.
Dickfellig

An der OberflSche kragn

Ich kann meine Hand fYr sie ins Feuer legen.
Daran zerbrechen

Halt dich unter Kontrolle.

Feste Grundlage

Hitziger Streit

Der Diskussion nicht folgen

Reibungsloses Funktionieren

(VerSnderungs-)Ar beiten mit SubmodalitSten

Alle Menschen machen im Laufe ihres Lebens sowohl gute als auch schlechte Erfat
gen. Darin unterscheiden sie sich nicht so sehr. Es ist vielmehr die Art und Weise, wie
diese Erfahrungen verarbeiten, ins GedSchtnis einprSgen, sie dann wiedererinnern ut
Grundlage ihres Verhaltens machen, was den gro8en Unterschied zwischen Menscher
macht.

SubmodalitStensind dabei bestimmte Formen oder QualitSten, in denen die Resultate
serer SinnestStigkeit sich darstellen. Sehen, visuelles Wahrnehmen, erzeugt Bilder. E
kSnnen schwarz/wei8 oder farbig sein, hell oder dunkel, scharf oder unscharf. Das sin
nige visuelle SubmodalitSten. Entsprechend erzeugt Hsren, auditives Wahrnehmen, G
sche, die laut oder leise, hoch oder tief sein kSnnen. Das sind einige auditive Submod:
ten. Eine umfassende Liste an SubmodalitSten siehe unten.

Wenn Menschen darYber sprechen, dass sie alles schwarz sehen, eine dYstere oder ¢
de Zukunft vor sich haben, keinen Durchblick mehr haben und keinen Ausweg sehen,
einer Sache nicht mehr Ybereinstimmen oder abschalten, sich berYhrt, bedrYckt oder
lastet fYhlen, wenn sie sagen, dass ihnen etwas stinkt, oder etwas ihnen nicht schn
dann beschreiben sie meist genau das, was sie innerlich erleben.
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Was in unserem Gehirn vor sich geht, beruht auf einem Spiel mit den unterschiedlic
Formen der Informationen, die Yber unsere SinneskanSle zu uns gelangen. Die Ann:
dass wir diese Prozesse Yber unser Bewusstsein und unsere Vorstellung auch mitge:
kSnnen, bildet die Grundlage fYr eine Lernstrategie, die wir unter dem Begriff "Arbeit
mit SubmodalitSten" zusammenfassen k3nnen.

SubmodalitSten variieren ernen

Ein GefYhl fYhr den Umgang und die Wirkung von SubmodalitSten bekommen Sie
besten, wenn Sie zunSchst selber mit sich experimentieren. Beachtdab8ige dass
Menschen unterschiedliche Erfahrung mit inneren Vorstellungen machen und dadt
unterschiedliche FShigkeiten ausbilden, ihre Erinnerungen zu vergegenwSrtigen
Phantasien hervorzubringen. Ein Maler beispielsweise hat seine Bilder s ldar
Vorstellung, wie andere sie nur auf der Leinwand sehen kSnnen. Mozart soll ga
MusikstYcke im Kopf gehabt haben und sie aufschreiben kdnnen, bevor er sie spi
KYnstlerisch nicht ausgebildete Menschen besitzen diese FShigkeitengauingerem
Ma8. Aber man kann das Vorstellungsvermsgen schulen, und Arbeiten mit Submodalit!
wird zwanglSufig das Ausma$§ erhshen, indem Sie innere Bilder wahrnehmen 1
variieren kdnnen. Auch in den anderen ReprSsentationssystemen steigert der bew
Umgang mit SubmodalitSten die VorstellungsfShigkeit. Manche Menschen haben
Anfang dieser Arbeit allerdings den Eindruck, bei ihnen spielte sich Yberhauyst aticht
sie kSnnten sich zum Beispiel zwar visuell erinnern, aber dabei kein Bildh,seh
geschweige denn, an diesem Bild etwas verSndern. Wenn Sie selber einen so
Eindruck haben, z.B. keine inneren Bilder sehen, keine internen TSne oder Worte hsre
kSnnen, dann tun Sie einfach so, als ob Sie es kSnnten. Dieses Verfahren vedaiit in
meisten FSllen dazu, sich dieser durchaus vorhandenen FShigkeit bewusst awmnarde
sie zu steigern.

Denken Sie z.B. an eine Erfahrung aus der Vergangenheit, die sehr angenehm wz
vielleicht an eine, an die Sie schon lange nicht mehr gedacht haben. Nsienserh einen
Augenblick Zeit, um zu dieser Erinnerung zurYckzugehen, und vergewissern Sie sich,
Sie sden kSnnen, was Sie damals sahen, als dieses angenehme Ereignis Siétifienels
ihnen dadurch leichter fSlit, sich zu erinnern, k3nnen Sie die Augen schlie§en.

WShrend Sie dieses angenehme Ereignis betrachten, k3nnen Sie versuchenigilitHell
des Bildes zu verSndern. Vielleicht werden Sie dabei bemerken, wie sichhd#uherc
GefYhle verSndern. Machen Sie zunSchst das Bild heller und heller und achtérBe
GefYhle. Dann machen Sie es dunkler, bis Sie es kaum noch sehen k3nnen undeacht:
darauf, wie sich jetzt Ihre GefYhle Sndern.

Sie haben jetzt die MSglichkeit, Ihr Erinnerungsbild noch auf andere Art und Weise
verSndern. Finden Sie heraus, welche VerSnderungen Ihre GefYhle am wirksamsgen il
positive Richtung verwandeln:
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VerSndern Sie immer nur ein Element!

o Grs8e:
VerSndern Sie die Gr3ge des Bildes. Machen Sie estzges§er, dann kleiner und achten Sie
darauf, wie Ihre GefYhle sich entsprechend verSndern.

e Farbe:
Variieren Sie die IntensitSt der Farbe von intensivellen Faben bis zu schwarweis.

e Entfernung:
VerSndern Sie von ganz nah bis weit entfernt.

e TiefenschSrfe:
VerSndern Sie das Bild von einem flachen zweidimerasém Foto zu einem vollstSndig diieid
mensionalen Bild.

e Dauer:
Gehen Sie von einer kurzen vorbeihusclené&rscheinung zu einem stehenden Bild, das einig
Zeit unverSndert bleibt.

e Kilarheit:
VerSndern Sie das Bild von kristalliner Klarheit Betails zu verschwommener Usrgauigkeit.

e Kontrast:
Regulieren Sie den Unterschied zwischen hell unkelywvon schdem Kontrast zu mehr fliege
den Grauschattierungen.

e Umfang:
Gehen Sie von einem begrenzten Bild in einem Rahmieainem Panoramabild, das sich auch
hinter Ihnrem Kopf ausbreitet, so dass Sie mehr davon sehen kSnnen, wdhreSiKopf drehen.

e Bewegung:
VerSndern sie das Bild von einem stillstehenden Foéo Bi in einen Film.

e Geschwindigkeit:
Variieren Sie die Geschwindigkeit des Filmablaufs ganz langsam bis ganz schnell.

e Farbton:
VerSndern Sie das FarbverhSltnis. VerstSrken SieBaispiel die IntesitSt von rot und schsy
chen Sie GrYn und Blau ab.

e Durchsichtigkeit:
Machen Sie das Bild durchsichtig, so dass Sie sk&emen, was unter der OberflSche ist.

e Proportionen:
Machen Sie ein gerahmtes Bild gro§ und schmal, &anmnund breit.

e Kipprichtung:
Kippen Sie den Oberrand des Bildes von sich weg, dansicufu.

e Vordergrund/Hintergrund:

Variieren Sie den Unterschied oder die Distanz zwiscWerdergrund (das, was Sie am meisten
interessiert) und Hintergrund (die Umgebung, die einfactst)aDann ersuchen Sie, dies unnz
kehren.
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Ebenen der Person
Betrachtungsweisen zu Selbstbild, Lernen und Entwicklng
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Ebenen:

Bsp. fYr EinschrSnkungen:

Bsp. fYr Erweiterung:

SPIRITUALITET

WAS IST DER SINN MEINES
LEBENS?

Ich als Teil eines gro8en Ganzen

Ich bin von Gott und der
Welt verlassen.
Eigenes Beispiel:

Ich bin verbunden mit den KrSf-
ten des Universums.
Eigenes Beispiel:

ZUGEH...RIGKEIT

WO GEH...RE ICH DAZU?
WER STEHT MIR NAHE?
Wichtige Beziehungen und Ver-
bindungen in meinem Leben

Ich bin nirgendwo zu Hause.

Eigenes Beispiel:

Die Familie gibt mir festen Halt.
Eigenes Beispiel:

IDENTITET
WER BIN ICH?
Mein Selbstbild

Ich bin ein Taugenichts.

Eigenes Beispiel:

Ich bin ein wertvoller Mensch
auch mit meinen "Fehlern".
Eigenes Beispiel:

GLAUBEN (WERTE)
WAS IST MIR WICHTIG?

Wahrnehmung meines Lebens
Erlaubnisse und Eigen-Grenzen

Ich sehe meine Lage als
Hoffnungslos.
Eigenes Beispiel:

Ich glaube daran, mein Leben
selbst gestalten zu kSnnen.
Eigenes Beispiel:

FEHIGKEITEN

WIE BIN ICH,WAS KANN ICH?

Richtung und M&glichkeiten fYr
mein Handeln

Ich bin schwach im Organi-
sieren.
Eigenes Beispiel:

Ich kann lernen und die erfor-
derlichen Fertigkeiten erwerben.
Eigenes Beispiel:

VERHALTEN
WAS MACHE ICH WIE?

Verhaltensweisen in meinem Le-
ben (Aktionen)

Bei diesem GesprSch war
ich unkonzentriert.
Eigenes Beispiel:

Zwei Minuten innerliche Vorberei
tung fSrdern meine Konzentration.
Eigenes Beispiel:

UMWELT

WO BIN ICH? WELCHEN
ANFORDERUNGEN BIN ICH
AUSGESETZT?

EinflYsse aus bestimmten Gege-
benheiten meiner Umgebung

Die Anforderungen dieser
Organisation Yberfordern
mich. Eigenes Beispiel:

Ich werde meine Funktion / Rol-
le besser abkISren.
Eigenes Beispiel:
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Ebenen des Lernens / der pessnlichen Entwicklung

5.  SpiritualitSt

z.B. Sinffindung, Mediation, Glaloean ehe hShee/gstliche Orchung, ...

4. IdentitSt

z.B. mein Selbsiild, beufliche IdenitSt, Zwehgigkeit, Selbswert, ...

3. Einstellung, Werthaltungen

z.B. themahme von Veantvortung Bedeuung von "Abeit' in meinem Leben,
Vertraten in Mitabeiterinnen und Kdeglinnen, ...

2. Verhalten

z.B. Kommunikation / Inteaktion, Trefen von Veeinbarungen, ...

1. Wissen

z.B. Kennhis von Therien, Meghoden, Vefahren,Techiken, Geeten, ...
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Lerntyp und Lernstil

Fragebogen Lerntypen

24

Bitte kreuzen Sie das am ehesten zutreffende an:

Frage oft | manch| sdten
mal

1. |lch kann mich besser durch Information, ErkiSrung und Bisikn an etwas
erinnern

2. |Ich bevorzuge, dass die Information auf einer Tafel mitelien Mitteln festg-
halten werden. i}

3. |Ich schreibe mit gerne alles auf oder mache mir Notizensie spSter zu 4
derholen.

4. |Ich verwende gerne Plakate, Modelle oder bevorpugktische Situatinen.

3. |lch benstige ErkiSrungen von Diagrammen, Graphen uneNés Anweisagen

6. |lch liebe es, mit meinen eigenen HSnden zu arbeitenDinge selbst zu ashen

7. |lIch kann gut mit Zeichnungen und Diagrammen umgelnereatwerfe diese
auch sehr gerne.

8. |lch kann gleichartige TSne zuordnen, wenn mir mehreree Mmgespielt welen

9. |Ich erinnere mich am besten, wenn ich Dinge mehrmafenschribe.

10.| Ich verstehe schriftliche Anweisungen und habe keio&lEme, diesen zu figen

11.| Bei akademischen Themen bevorzuge ich das HSreSiéfgebietes in Vos-
sungen oder von TonbSndern.

12.|Ich spiele mit MYnzen oder SchlYsseln in meinen Easch

13.|Ich lerne die Aussprache von WSrtern bessereindch sie mehrmals laut s
spreche, bevor ich sie niederschriebe.

14.]Ich verstehe aktuelle Nachrichten besser, indem icmelemals laut ausspreck
bevor ich sie niederschreibe.

15. | Ich kaue Kaugummi, rauche oder esse etwas, wShreteteh

16. | Ich erinnere mich am besten an Dinge, wenn ich siditdilich im Kopf vorstel-
le.

17.11ch lerne Buchstabieren am besten, wenn ich die "Espgache" verweade.

18.| Ich wYrde eher einer guten Vorlesung oder einer Rede aytalseden glahen
Stoff in Textform zu lesen.

19.|Ich bin gut beim L3sen von Puzzles oder KreuzwortrStseln

20. Ich halte wShrend des Lernens Dinge in meinen HSnden.

21.|Ich verstehe aktuelle Nachrichten besser, wenn icimsiRadio hSre statt in der
Zeitung lese.

22.|Ich besorge mir Informationen Yber ein interessantes Thgghiat, indem ich
relevante Literatur und Unterlagen lese.

23.|Ich fYhle mich gut dabei, wenn ich jemanden berYheg{dnd schYittle, jema
den umarme, etc.

24.1 Ich kann m¥idliche Anweisungen besser folgen als sdlisifen.
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Auswertung Lerntypen

Bewertungsschema:
oft: 5 Punkte
manchmal: 3 Punkte
selten: 1 Punkt
visuell auditiv praktisch
Nr. |[Punkte |Nr. Punkte Nr. Punkte
2 1 4
3 5 6
7 8 9
10 11 12
14 13 15
16 18 17
19 21 20
22 24 23
V= A= P=

Fragebogen Lernstile(nach David A. Kolb)

In jeder Zeile sind vier Eigenschaften bzw. Begriffe danae bewerten, inwieweit sie den
eigenen Lernstil passend beschreiben. Dazu kSdeiwWerte zwischen eins (= schleedte
Charakterisierung) und vier (= beste Charakterisigngrgeben werden. In jeder Zeile dYrfen
die Zahlen eins bis vier nur einmal aufscheirigtden Sie danach die Summe jeder Spalte.

differenzierend versuchend interessiert praktisch
aufnahmefShig anwendbar analytisch unbefangen
fYhlend betrachtend denkend ausfhrend
risikoreich wahrnéamend bewertend akzeptierend
intuitiv fragend logisch produktiv
aktiv beobachtend abstrakt greifbar
gegenwartsbexmen reflektierend zukunftsbengen pragmatisch
intensiv zurYckhétend rational verantwotlich
Erfahrung Beobatitung Vorstellung Experiment
AKT = REF = THE = PRA =

Aktive (dMacherO)lernendurch aktives Experimentierem derkonkreten Erfahrung (KE): Siarobie-

ren aktiv Theorien aus, sind spontan, effizient undilgzt Ihre StSrken liegen in der AusfYhrung von
Ideen. Sie wollen Theorien in die Praxis umsetzensind pragmatisch. Sie urteilen schnell, arbeiten
gerne im Tem und prSsentieren oder leiten hSufig. WiederholnBassivitSt sowie Einzelarbeiten
vermeiden sie gerne.

Reflektierer (dEntdeckerO)lernen aus der reflektierten Beobachtungen (RB) von get@ad=rfah-
rungen. lhre StSrken liegen in der VorstellungsfSiigBiesind diskussionsfreudig urtuinterfragen
vieles Sie haben starke Einbildungskraft und Phantdsiauchen viel Zeit zum AbwSge8ie haben
breite kulturelle Interessen und spezialisieren sich oft in kYissten AktivitSten.

Theoretiker (ADenkerO)bilden aus reflektierten Beobachtungen abstrakte Begriffe (AB) und i€heor
Sie integrieren einzelne Fakten zu Begriffen und Kmten. Sie sind vernYnftig, logisch, strukturiert
und suchen nach Definitionen und allgemeingYltigen SchlussfolgeruSgemeigen zu induktiven
Schlussfolgerungen und befassen sich lieber mit &irgger Theorien als mit Personen.

Pragmatiker (AEntscheiderO)sammeln aus experimentellem Handeln ihre Erfahrur@jensind prak-
tisch und aktiv, stehen gerne im Mittelpunkt ureben Herausforderungen und Risiken. Sie handelr
schnell, manchmal bevor sie Yberlegen. Sie wollene#let Geschehnisse, "echte Probleme" und da:
Gelernte sofort umsetze®ie neigen zu intuitiven ProblemlSsungen durch Versund Irrtum und
befassen sh lieber mit Personen als mit Dingen oder Theorien.
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Grafische Darstellung (AusprSgung)Lerntyp und Lernstil
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Beliefs
GlaubenssSte, tberzeugungen, Einstellungen, Haltungen, Meinungen

Beliefs sind ...

"Leitprinzipien, innere Landkarten, die wir benutzen, um der Welt Sinn zu verlei-
hen." (O«Connor und Seymour)

"tberzeugungen Yber uns selbst und darYber, was in der Welt um uns herum m3g-
lich ist." (Dielts)

GlaubenssStze beinhalten Generalisierungen, die wir Yber die Welt machen, sowie u
Arbeits- und Verhaltensprinzipien. Sie sind Verallgemeinerungen Yber

> ZusammenhSnge,
» Bedeutungen,
» Grenzen.

Und zwar hinsichtlich:

» der Welt um uns herum,

» spezieller Verhaltensweisen,
> FShigkeiten,

> unsere IldentitSt.

Beliefs schrSnken unseren M3glichkeitsraum ein oder sie k3nnen ihn erweitern - je n
dem, wie wir unser Denken strukturieren und begrenzen. Bei den meisten VerSndert
und Entwicklungsthemen spielen Beliefs eine entscheidende Rolle ob die VerSnde
gelingt oder ob wir sie durch unseren tberzeugungs-Rahmen be- oder verhindern.

tbung:

Nehmen Sie ein beliebiges VerSnderungsthema/-ziel (welches in Ihrem eigenen Einfl
bereich liegt) und betrachten Sie lhre damit verbundenen tberzeugungen, Haltungen,
stellungen (Beliefs):

UnterstYtzen diese Ihr VerSnderungsvorhaben oder wirken sie eher hemmend, behind
Welche Aspekte davon wirken eher bremsend, welche wirken unterstYtzend, fSrdernd?

Woran mYssen Sie glauben, welche tberzeugung/en aktivieren, dass Sie lhr Ziel mi
cherheit erreichen?
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Arbeit an "GlaubenssStzen" (Beliefs)Dtbung

1. Erarbeiten Sie beispielhaft "GlaubenssStze" (Einstgén, Haltungen, Sichtweisemnere
Dialoge, ...), die in bestimmten (schwierigen) Sikan in Thnen wirksam sind.

Bsp.: "Ich muss allen Erwartungen entsprechen”.

2. tberlegen Sie die positiven und negativen (AWéirkungen dieser Einstellungen.

3. Transformieren Sie die SStzef¥fr Sie adSquatere/angemessenere Formen. (Neuformulierung)

Bsp.: "Erwartungen anderer entspreche ich in Abpgleig mit meinen Zielen und M3glichkei-
ten"

Mentaltechnik:
1. Alter Glaubenssatz => Symbol dafYr => ins (ieh&luseum stellen

2. NeuerGlaubenssatz => (neues) Symbol dafYr => ins {Raficht" stellen (oder auf Lieb-
lingsplatz etc.)

Alter Glaubenssatz Symbol | positive negative | Neuer Glaubenssatz Symbol
dafYr |Wirkung | Wirkung daf¥r

Mein wichtigster neuer dGlaubenssatzO lautet:

Woran erkenne ich, dass ich meinen neuen 4Glauben$s@ tatsSchlich lebe (Bs)®

Was unterstYtzt mich bei der Realisierung meines nem 4GlaubenssatzesO?
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Lebensmotive / Werteprofil

(nach Steven Reiss)

29

Die 16 LEBENSMOTIVE umfassen im Wesentlichen folgende Ver;
haltensziele:

1. MACHT
Streben nach Erfolg, Leistung, FYhrung unofiEss

2. UNABHENGIGKEIT
Streben nach Freiheit, SelbstgenYgsamkeitAurtdrkie

3. NEUGIER
Streben nach Wissen und Wahrheit

4. ANERKENNUNG
Streben nach sozialer Akzeptanz, Zugehsrigkeit sitpem Selbsvert

5. ORDNUNG
Streben nach StabilitSt, Klarheit und guter Orgaitsat

6. SPAREN
Streben nach AnhSufung materieller GYter ugefum

7. EHRE
Streben nach LoyalitSt und moralischer, charaktestitntegitSt

8. IDEALISMUS
Streben nach sozialer Gerechtigkeit und Fairness

9. BEZIEHUNGEN
Streben nach Freundschaft, Freude und Humor

10. FAMILIE
Streben nach einem Familienleben und besonderactiaeigene Kinder
zu erziehen

11.STATUS
Streben nackocial standing, nach Reichtum, Titeln und Sffentlicher
Aufmerksamkeit

12.RACHE
Streben nach Konkurrenz, Kampf, AggressivitSt uncyd&ing

13. ROMANTIK
Streben nach einem erotischen Leben, SexualitSt urihiSsit

14. ERN€HRUNG
Streben nach bewusst zelebriertem Essen und Nah&Emghrung

15.K...RPERLICHE AKTIVITET
Streben nach Fitness und Bewegung

16.RUHE
Streben nach Entspannung und emotionaler Sicherheit

Trifft auf mich zu:
0% - 25%- 50%- 75%- 100%
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Werteprofil - die acht wichtigsten Werte:

Tragen Sie jene acht Werte / Motive, die fYr Sie am wichtigsten sind im Leben, in di
folgende Graphik ein und bewerten Sie diese zwischen 0 (= derzeit nicht gelebt) uni
(= optimale AusprSgung, Verwirklichung):

..........................

..........................

..........................

..........................

tberlegung:

> Wieweit/ inwiefern erm3glichen Ihnen Ihre LebensumstSnde, insbesondere auc
Ihre Arbeitssituation, lhre wichtigsten Werte zu realisieren?

» Welche weiteren MSglichkeiten kSnnen Sie erkennen, diese QualitSten (Werte,
tive) zu erhalten bzw. zu stSrken in Ihrem (Berufs-)Leben?
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Selbstkonzept und Selbstwert
- Selbstwert-Test -

Selbsteinschiatzung zu Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen

Anleitung

Schitzen Sie die folgenden 20 Aussagen moglichst spontan ein

und bewerten Sie jede Aussage jeweils zwischen 0 und 4
0 = trifft iiberhaupt nicht zu (0%)

1 = trifft wenig zu (etwa 25%)

2 = trifft halbwegs zu (etwa 50%)

3 = trifft iiberwiegend zu (etwa 75%)

4 = trifft vollkommen zu (100%)

Addieren Sie die Gesamtpunktezahl (= Zahl zwischen 0 und 80)

Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen (1/2)

10.

Wenn mir etwas misslingt, kann ich mich gut damit abzufinden ohne mich
(lange) dariiber zu &drgern. Ich kann lernen und das Beste daraus machen.

Ich kann spontan fiinf positive Eigenschaften/Féahigkeiten von mir aufzéhlen.
Uber meine Stédrken kann ich auch angemessen reden - ohne iiberheblich zu
werden.

Ich bin stolz auf das, was ich bisher im Leben erreicht habe.

In stressigen Phasen achte ich darauf, fiir Ausgleich zu sorgen.

Ich finde es unterhaltsam und spannend, neue Leute kennen zu lernen.
Wenn andere zu viel fordern, kann ich ganz gut Nein sagen.

Wenn ich Fotos von mir anschaue, gefalle ich mir meistens recht gut.

In Diskussionen und Auseinandersetzungen fillt es mir leicht, meine Meinung zu
vertreten ohne andere Meinungen abzuwerten.

Wenn ich mich angegriffen oder verletzt fiihle, kann ich offen dariiber sprechen.

Ich bin nicht perfekt - damit kann ich gut leben. Meine Schwéchen nehme ich
gelassen hin - andere haben genau so viele.

Zwischen-Summe 1:

Punkteverteilung:

(je 0 bis 4)
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Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen (2/2) Ppunkieverteiung:

(je 0 bis 4)

11.  Wenn ich so richtig wYtend oder traurig bin, weateingehemmt (im
angemessenen Kontext).

12. Probleme bringen mich kaum aus dem Gleichgewichtséhe sie als
Herausforderung.

13. Ich wei§, was mir gut tut. Ich mache regelmS§ig etdas mir Spass macht.

14.  Lob und Anerkennung kann ich gut annehmen und agichry

15. Wenn ich ins Bett gehe, kann ich auch nach einezssgen Tag gut
einschlafen. Meine Gedanken bleiben nicht an Tagesproblemen hSngen.

16. Ich kann gut entscheiden, was wirklich wichtig-ishd Unwichtiges auch
einmal beiseite schieben.

17. Kritik von anderen nehme ich als Information (Feethand nicht als Ab
wertung meiner Person. Wenn mir etwas missfSlit, shiggas offen und klar

18. Andere bringen mich nicht so leicht aus dem GleichgetwAuch in
Beziehungssituation kann ich gut zentriert und @@ bleiben.

19. In der Regel kann ich anderen Menschen mit AchtungiséfeStzung und
Respekt begegnen.

20. Es gibt vieles im Leben, worYber ich mich freuen kann

ZwischenrSumme 2:

Auswertung

Als OgrobeO Orientierung GesamiSumme(1 + 2):

0- 30 Punktelhre grs§te StSrke ist lhre FShigkeit zur Selbstkitikt einer starken Neigung zur Kritik an
anderen. Und damit machen Sie sich und anderen das Leben oftwedn Sie fYhlen sich von anderen leich
verletzt oder gekrSnkt. Ihr Selbstwert und Ihr Verhalten sind starferddestStigung anderer abhSngig. Es it
der Zeit, dass sie beginnen, Ihr Selbstvertrauen aufzubauen oder)wiegewinnen. Lassen Sie sich nicht
ausnutzen! Hsren Sie auf, am Negativen (bei sich und andeempzugrYbelrkonfrontieren Sie sich mit lhre
€ngsten und Unsicherheiten in einem entwicklungsoiéetan Sinne. Loben Sie sich auch fYr kleine Eefbolg
Trauen Sie sich diese SelbstverSnderungesuohnt sich!

31- 60 PunkteSie besitzen zwar schon ein relativ gutes Selbsttsseis- aber wirklich in erster Linie auf sic
selbst zu vertrauen, daran hapert es noch ein wenig, denn Siesrgenehr Yber Ihre SchwSchen, als Sie s
Yber Ihre offensichtlichen StSrken freuen wYrden. Zu stark von detigdegt&nderer abhSngig zu sein, birgt
Gefabhr, sich selbst auszubeuten, perfekt sein zemwakin eigenes Licht unter den Scheffel zu steldas habe
Sie nicht nstig! Bauen Sie lhr Selbstbewusstsein waits!

61 - 80 Punkteihr Optimismus und Ihr gesundes Selbstvertrauen mackesta8k. Sie sorgen gut fYr sich ohr
andere dadurch abzuwerten oder zu missachten. Sie kennen Ihre Si8nketerschStzen gleichzeitig Ihre
SchwSchen nicht, haben aber gelernt, angemesséonsteuktiv damit umzugehen. Mit gezieltem Kraftgite
meistern Sie den Alltag, zielen auf Erfolg, abehnhiam jeden Preis. Schwierige Probleme sind fYr &ieek
Katastrophe, sondern eine Herausforderung. Ihreiypmsitaft und Ausstrahlung wirkt auch auf andere stSalk

lhr eigenes ResYmee aus dieser SelbsteinschStzung?

Wo sehen Sie fYr Sie nYtzliche Ansatzpunkte der ktteicklung?
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Selbstkonzept und Selbstwert

Selbstkonzept:Welches Bild habe ich von mir / Yber mich selbst?

Selbstwert: Welche Achtung, WYrde, WertschStzung, Liebe gebe ich mir selbst?

SchlYsselfragen in diesem Zusammenhang sind:
Woraus beziehe ich meinen Selbstwert (Quellen)?

Wie denke und rede ich Yber mich (vor allem auch in belastenden Situationen)?

Wie gehe ich mit Kritik um?

Wie leicht oder schwer lasse ich mich aus meiner Ruhe (Mitte) bringen bzw. verunsiche
Wie rede ich Yber Menschen mit denen ich in Konflikt bin?

Werde ich leicht zynisch oder abwertend?

Wie kann ich Lob und Anerkennung annehmen?

Wie kann ich Lob und Anerkennung geben?

Wie weit erlebe ich mich auch unter belastenden UmstSnden stabil und wertvoll?
WorYber kann ich mich freuen, worYber (herzhaft) lachen?

tbung: Selbstwert-Inventur

Machen Sie (gelegentlich) eine Selbstwertinventur. F\'{Ilen Sie lhren Selbstwert-Topf at
indem Sie alles niederschreiben, was Sie an sich schStzen gelernt haben:

= |hren Wissens- und KSnnens-Wert: alles, was sie wissen und kSnnen

lhren KSrper-Wert: alles, was Sie an lhrer K&rperlichkeit schStzen k3nnen
= lhren FYhl-Wert: alles was Sie spYren, wahrnehmen und Yber das GespYr verarbei

= |hren Beziehungs-Wert (Sozial-Wert): alles, was Ihnen zur VerfYgung steht, in der n
tYrlichen, konstruktiven Gestaltung von Beziehungen

= lhren Liebes-Wert: alles, was Sie lieben und schStzen gelernt haben (Menschen, Ne
Kunst, ...)

= |hren spirituellen Wert: alles, woraus Sie Sinn und Zuversicht schSpfen

= |hren Lern- und Entwicklungs-Wert: alles, was Sie als lernenden, sich entwickelnder
Menschen ausmacht; Ihr Streben, Ihre Motivation nach ...
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tbung zur Steigerung von Selbstvertrauen und Sellsvert

Beachte:Jede Art von Vertrauen - auch Selbstvertrauen - ist eine Gewohnheit. Eine C
wohnheit, die auf ganz bestimmte Stimulierungen (Gedanken und Verhalten) aufbaut
ist also etwas, das gelernt und gefSrdert, verstSrkt und verbessert werden kann.

Anregungen zur StSrkung des Selbstvertrauens:
1. Ressourcen aus der Vergangenheit und Gegenwart - das Erfolgsjournal:

Schreiben Sie so viele Dinge wie m3glich auf, ergSnzen Sie die Liste immer wieder:
Meine GlYckserfahrungen - Erfahrungen/ Erlebnisse, die mich mit GIYcksgefYhl erfY

Die SchSnheiten in meinem Leben - Was mir Freude und Spa8 gemacht hat bzw. ma

Meine Erfolgsbilanz - Erfolge in meinem Leben / worauf ich stolz bin:

Meine StSrken und Talente - Was ich (besonders) gut kann und gerne tue:

Meine Dankbarkeitsbilanz - WofYr ich dankbar bin:

2. Ressourcen mit Fokus auf Zukunft:

Damit ist gemeint, dass Sie sich immer wieder sehr bewusst auf Ihr(e) Ziel(e) fYr Ihr |
ben, auf Ihre Chancen und MSglichkeiten, die Sie verwirklichen mschten, fokussieren
Die derzeit wichtigsten drei Ziele in Threm Leben?:

Welche eigenen StSrken und Talente unterstYtzen Sie dabei?:

Welche Menschen und Umfeldbedingungen erleben Sie hilfreich und unterstYtzend?:

Welche Symbole, Orte, Bilder, BYcher, Filme etc. finden Sie unterstYtzend?:

Welche positiven Gedanken, innere Bilder/Vorstellungen, Worte/innere Dialoge erleb
Sie fSrderlich?:
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Aufbau eines paitiven Selbsbildes

Sie beginnen, indem Sie sich lhre Vorstellung von sich selber bewusst machen und
merksam die SubmodalitSten in allen SinneskanSlen wahrnehmen. BerYcksichtigen S
lhre eigene SelbsteinschStzung auch die Wahrnehmung lhrer Person durch andere

wichtige Menschen, indem Sie diese in Ihrer inneren Vorstellung visuell und auditiv mit
prSsentieren. Sie k3nnen das am besten bewerkstelligen, indem Sie deren Bilder von

um Ihr Selbstbild herum platzieren und deren auditive RYckmeldungen neben lhrer S
me hSrbar werden lassen.

Aufbau eines paitiven Selbsbildes, Tbung:
1. SelbstreprSsentation
Machen Sie sich eine Vorstellung von sich selbst.

2. Feststellung der SubmodalitSten

Achten Sie aufmerksam darauf, wie Sie sich selber in lhrer Vorstellung wahrnehmen. "
sehen Sie sich? Welche Haltung nehmen Sie ein? Geben Sie intern Kommentare ab
eigene Person betreffend? Wie klingt Ihre Stimme?

3. Wandel in den SubmodalitSten

VerSndern Sie das Bild von lhrer eigenen Person. Vielleicht machen Sie es grs8er, f.
ger, heller. Lassen Sie Ihre eigene Person eine angemessene Haltung einnehmen.
dern Sie den internen Kommentar und den Klang und die LautstSrke der Stimme, bis
das GefYhl haben, angemessen reprSsentiert zu sein.

4. ReprSsentation von Fremdbildern

Nun denken Sie an Menschen, die Ihnen wichtig sind. Schaffen Sie andere LeinwSnde
sStzliche Bildschirme in lhrer inneren Vorstellung. Fragen Sie sich "Was fYr ein Bild
ben diese Menschen von mir, wie denken sie Yber mich?", und setzen Sie die Antwort
diese neuen Rahmen.

5. AbwSgen von Selbstbild und Fremdbildern

Nun blicken Sie auf die inneren LeinwSnde oder Bildschirme: ein Bild zeigt Ihr Selbstb
die anderen Bilder lhrer Person, die andere sich machen. Fragen Sie sich: "Welche B
tung will ich den einzelnen Bildern von mir und den Gedanken Yber mich beimesse
Richten Sie die Bilder und Kommentare so ein, bis Sie ein gutes GefYhl haben!

6. ...kologie-Check

Tbe[pr\"(fen Sie, ob es Einwéndg gegen ein dermagen verSndertes Selbstbild gibt. We
berYcksichtigen Sie diese EinwSnde.

7. Future-Pace (zukYnftige Situation)

Stellen Sie sich n]ehrere Situationen in _qler Zukunft vor, in denen Sie Yber dieses verSi
te Selbstbild verfYgen mSchten. tberprYfen Sie Ihr Verhalten in diesen Situationen.
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In Kontakt mit meinem Potenzial / meinen Ressourcen
"Ressourcenkreis- Circle of Ecxellence"

(MentalYbung)
Such dir einen kreisfSrmigen Platz im Raum.

FYlle diesen Platz in deiner Vorstellung mit Ressourcen auf, das k3nnen s
wichtige, nShrende Beziehungen, Mentoren, deine fsg®n Erfihrungen
und FShigkeiten, deine Lieblingsfarben, Licht, Lieblingsmusik, Bilder, Liek
lingsorte, Geruch, den du gern magstB. Parfum, Meer, Wind, ...

Bevor du nun an diesen Platz gehst, fYhle deinemge&éigen Zustand (deine
Befindlichkeit), um ihn daach zu vergleichen.

Gehe nun mit einem schnellen Schritt auf diesen Phrtan« alle Ressourcen
und Potenziale wahr und lass« diese auf dich wirken.

Farbe(n), Licht

Bilder \A
~

~
\

GefYhle

Circle
of
Excellence

Geruch

T3ne, KIShge ——»

nShrende, stYtzende /
Beziehungen, Matoren

Erfahru ngen, T
FShigkeiten o
Lieblingsort(e)
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Gesundheit als Leitbild (Vision) - Das Gesundheitsbild

nach Harry Merl

Gesundheit ist ein viebestateter, grundStfich von Hoffnung und Leberigeude
begleteter, viehestateter Zistand des @anisnus, zu dem daer von sich aus im
mer wialer hinerdiert. Er ist ein Zatand auch sidich wahnehmbaen geantor-
ganisnischen Wohdefindens und als scher vemisst und esehnt, wenn er nicht
oder nur teilveise vohanden ist. Er ist soit stSulig pr$erie autmom angsteterte
Zielvorstelung. TasSclich ist er tagSglich durch alle EfiiYsse, die den Qanis
mus im Vetauf sener TSigkeiten und Aufiaben trefen, immer wieder mehr oder
weniger bedroht und muss in jedem Augenblick wiedertstedie weden.

Dies geschieht teils dich das ihm gene Schuiystem, teils aber durch Wwesst
untemommene Vorisoge, basorders dann, wenn der Orgamigs ome eine salhe
Vorsomge selbst nicht mehr fYr die Ke&lung dieses Zustates sorgen kann. Her
stelung undErhaltung dieses Zustates, die in der Regel trotzrér Wichtigkeit fYr
das Leben eher nebenbesgkden, sind davon abhSngig, wie ein Mensch mit sic
selbst und asheren und der Umwelt im allgemeinen umgeht. Es handelt sich dabe
um einen weentichen Teil des Sellsianagenents.

Das Gesundheitsbild (GB) ISsst sich als eé Art adonom genderte physiologi-
sche Vision beeicmen, die d& Merschen namderweise (utbewusst) héden und
auch braucherBadald dieses Bild bevusst zur VefiYgung steht bzw. imer wialer
in der Vosstelung hepgestellt weden kann, vdockt es, disen Zustand amfisuchen
und bidet ein Leibild in eine besae ZWkunft. Dieses Bild bi¢et enen Zugang zur
inneren Weiseit des K3rpers und hat auchnaittelbare pasitive Ausvirkungen fYr
den Merschen auf der Haheshgsbene, awva bei Enschedungen, im beuflichen,
privaten und parterschaftichen Alkag.

Das GBISsst sib ddinieren als aie personliche, gestalthafte, sinnlich komplette
Vorstellung eines

1. zukiinftigen,

2. okologisch erstrebenswerten und

3. ohnehin physiologische permanent angesteuerten Zustand, der
4.im Jetzt, d.h. als bereits erreicht erlebt werden kann.
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Das Gesundheitsbild (GB), Anleitung:

1. EinfYhrung (Anfangssuggesion) und bildliche Herstelung

Entspamung (Trae) hebeifYhren (Amung, ...), dann:

"Wenn der/die gaurde ................... vor dir steht: Wie sieht er/sie aue ist seine/ire Hatung?"
"Welche Frsur hat der/die Gesde, der/die awécht vor dir steht?"

"Wie sieht die Fsur aus, die Hatarbe, die Augen, der Mund (Makeup, Schmuck?) ...?
"Kleidung: Form und Farben, Obemd Urterbekleidung an Obeund UrterkSrper an Beinen und
FYgen (StrYmjfe oder Socken, Sche) ...?"

"Wie hsrt sich die Stirme des/der gaurden ......... an (Tonhshe, Latke, ...)?"
"Wo spYrst dulie Gesuncheit, Freiheit etc. im K3rper?"
"Welchen Geuch hat der/die gaurde ............. "

2. RSuniiche Her-Stelung

"Stell dir nun hier im Raum Bé Linie vor, quai als MaS8stab, stell dir en bstimmten Aus
gangspunkt vor unstell dir vor, wie weit erfernt das Bild (GB) deon ist."

"Markiere diesen Platz durch ein Blatt piar".

3. Auf das Bild zugden

"Geh« nun largam den Weg zu dem Bild hin!"

"Lass« d& GdYhe und Gelanken, die dabei kamen, eiffiach zuohne dich dadurch im Zugehen
auf das Bild beiren zu lasen."

"Beobache ddei, wethe Hirdernise sich in den Weg steh, ome dich davon abhi&n zu lasen,
dein Ziel zu ereichen." Und

"Steige schlie§ich in das Bild hiin, shYde hinein wie in enen Marel!"

4. Im Gesundheitsbild "angekommen"

"Was kann diser/diese gesuie ........ in disem Zustand n&en?" Und

"Was kann er/sie der Welt gen?

"Wer wird sich Yber di&en Zustand frean?"

"Wer hSte etvas ggen disen Zustand emwenden und wYrde sogar datenleiden, und wYrdest
du desvegen daauf verzichen?"

5. Nochmaliges (mehmaliges) gben des Weges
"Steig heaus aus dem Bild und geh« denhiorbegangenen Weg navlls in denem Tempo.
(Evertuell mehmals)" "Beobache daei, ob sich digmal (bzw. von Mal zu Mal) etas veErdert."

6. Namen finden und Verankerung

"Finde nun zu dem den Zwstand emen paserden "Nanen”, mit dem du ihn immerieder "her
beirufen" kannst." "Gib« dir nun noch Bet einen "Tipp", wie du jeden Tag den Zustand egi-
chen kannst."

event. 7. Fuure-Pace (egenes tben zur Stherung) )
"Du kannst dir zu Hase enen fYr dich g¥stigen Platz auschen, in dem du dée thung fYr dich
Sfters (ev. tSglich) a@ighrst, d.h. GB vatelen, Blatt Paier, das es markiert dafilen und dann

darauf zuzgehen und "eirustegen”.

Literaturtipp:Harry Merl: Das Gesundheitsbild. Losungen durch Intuition; heugl solution press
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In StressSituationen ruhig bleiben

In der folgenden Lernstrategie fYr das Selbstmanagement werden fYr individuelle St
Situationen alternative gefYhlsmS8ige Reaktionen erarbeitet. Dabei wird insbesonder
prYft, ob es bereits andere Erfahrungen mit Stress-Situationen gibt, die als Ressource!
bilisiert werden kSnnen. Danach werden in Stress-Situationen noch nicht praktizierte M
lichkeiten auf ihre Wirksamkeit getestet. Im Anschluss daran werden visuelle, auditive |
kinSsthetische M3glichkeiten angeboten, deren Wirksamkeit ausprobiert werden kann.

Obwohl das Konzept "In Stress-Situationen ruhig bleiben" vorrangig fYr die Praxis
Selbstmanagements gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunSchst in der F
beit Yben. FYr diesen Zweck finden Sie unten das thungsmuster sprachlich zugeschr
FYr die Eigenarbeit k3nnen Sie das Muster in die Ich-Form Ybersetzen.

In Stress Situationen ruhig bleiben, tbung:

1. GefYhl genau bestimmen
"Wie m&chtest Du Dich fYhlen, statt mit Stress zu reagieren?"

2. ...kologie-Check (Konsequenzen YberprYfen)
"Stell Dir vor, Du hast Dein Ziel erreicht, welche Probleme kSnnten sich daraus ergeber

3. Stresssituation genau beschreiben

"Stell Dir vor, Du k&nntest die Stress-Situation, die Du fYr Dich Sndern m&chtest, wie
nen Film anschauen! Wo bist Du? Wer ist noch dabei? Was geschieht dort? Was tust
Was gibt es dort zu hSren?"

4. Separator-State (Herausholen in die Gegenwart)
"Du wei§t noch, welches GefYhl Du Dir wYnscht?"

5. Was tun? (Ressourcen)
a. Eine alte Erfahrung auffrischen

"Hast Du schon einmal eine Shnliche Stress-Situation erlebt und bist dabei ruhig ge
ben? Wenn ja, erinnere Dich, wie Du das gemacht hast!"

(Vorgehensweise genau aufschreiben!)

b. Neue Wege gehen

"Was kSnntest Du in der Situation tun oder wie kSnntest Du Dich in der Situation and
verhalten, damit Du das GefYhl bekommst, das Du Dir wYnscht?"

(MSglichkeiten genau aufschreiben!)
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"Gibt es vielleicht mehrere MSglichkeiten, sich anders zu verhalten?"
(Weitere MSglichkeiten genau aufschreiben!)

"Geh in die Situation hinein und YberprYfe, ob das Verhalten zu dem GefYhl fYhrt! Pr
re alle MSglichkeiten in Deiner Vorstellung durch und achte darauf, ob sich dabei das
wYnschte GefYhl einstellt."

"Welches ist die beste MSglichkeit?"

c. Verschiedene Msglichkeiten ausprobieren

Das Bild verSndern:

Mach das Bild kleiner, dunkler, blasser oder betrachte es aus grS8erer Entfernung!
VerSndere Inhalte, z.B. ziehe einer Person Ringelssckchen an!

Konzentriere Deine Aufmerksamkeit auf irgend etwas anderes!

Den Ton verSndern:

VerSndere die Stimmen der Beteiligten! (Das Band schneller oder langsamer ablaufe
sen!)

Sage Dir etwas, was Dich zu dem gewYnschten GefYhl fYhrt!
Lass Dir von einem anderen etwas sagen!

ZShle innerlich langsam bis zehn!

Stelle Dir interessante oder skeptische Fragen!

Mache innerlich eine ungehsrige Bemerkung!

Erinnere die Situation nur unter Begleitung von Zirkusmusik!

Das K3rpergefYhl verSndern:

VerSndere die Spannung in Deiner Muskulatur!

Atme langsam und tief durch!

Nimm eine aufrechte Haltung ein!

SpYre Deine WirbelsSule und stelle Dir vor, sie sei eine Stange aus elastischem Stahl
Lege die HSnde zusammen und fYhle ihre Temperatur!

VerSndere das Tempo Deiner Bewegungen!

"Finde heraus, welches Deine wirksamste(n) MSglichkeit(en) ist (sind), in einer Stress
ation ruhig zu bleiben!"
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6. Wirksame MsSglichkeiten einbeziehen (Integration)

"Gehe in die Stresssituation hinein und erprobe die msglichen Verhaltensweisen und &
darauf, ob das GefYhl sich einstellt, das Du Dir wYnscht!"

7. Future-Pace (Sicherung des neuen GefYhls fYr die Zukunft)

"Stelle Dir eine zukYnftige Situation vor von der Art wie die Stress-Situation. Gehe in
Situation hinein, probiere Deine wirksamsten Verhaltensweisen und entwickle das
wYnschte GefYhl!"

"Wie weit Du in dem Augenblick, dass Du Dich so verhalten kannst, um das gewYns
GefYhl zu bekommen?"

oder:

"Wie stellst I_I_)u sicher, dqss du in der Situation weiS8t, dass Du Dich so verhalten kar
um das gewYnschte GefYhl zu bekommen?"

8. EinYben als innere Strategie
Durchlauf:

- "Wie wirst Du Dich fYhlen?"

- "Wie kannst Du Dich verhalten?"
- "Wie kannst Du Dich erinnern?"

Selbsmotivation

Motivation ist die Kraft, die Menschen in Bewegung setzt, um etwas zu tun, um etwas
bekommen oder etwas zu erreichen. Ohne diese Kraft bleiben Menschen passiv und
tiv. Diese Antriebskraft kann ausgehen von einer TStigkeit selbst, weil ich sie gerne
von der Sache selbst, die ich haben mSchte, oder von dem Ziel, das ich erreichen mg
Aber sie kann auch ausgehen von einer dritten, der TStigkeit, dem gewYnschten Gi
stand oder dem Ziel Su§erlichen Sache. Geld z.B. kann ein solcher Antrieb sein, M:
Ansehen, Sicherheit oder eine Person, deren Strafe ich befYrchte, wenn ich untStig ble

Selbstmotivation statt Fremdmotivation ist heute der SchlYssel zum Erfolg, wie vor all
die Verhaltens- und Managementpsychologie herausgefunden hat.

Folgende Imperative (Notwendigkeiten) k3nnen fYr eine erfolgreiche pers3nliche Mot
tionsstruktur benannt werden:
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1. Sich selbst Motivieren!

UnabhSngig sein von externen VerstSrkern (soziale Anerkennung, materieller Beloht
etc.).

2. Positiv Motivieren!

VersagensSngste, Furcht vor Misserfolg, RYckschiSgen oder KrSnkungen (= negative
tivatoren) fYhren letztlich nicht zum Erfolg.

3.  Angemessen Motivieren!

tberhShte Erwartungen und Zielsetzungen setzen uns unter hohen Leistungsdruck
programmieren eher den Misserfolg als den Erfolg.

4. Stabil Motivieren!

Eine Einstellung zum Erfolg, die stSndigen Schwankungen unterworfen ist, fYhrt letzt
nicht zum Ziel.

5. Lustvoll Motivieren!

Es gibt keinen Leidensweg zum Erfolg. Wenn die einzelnen Schritte und Wegstrec
nicht auch Spa8 machen, ist der Erfolg in Frage gestellt.

Wenn jemand wei§, "wie er das macht", sich zu motivieren, dann kann er dieses Wit
anwenden, um jede Aufgabe die auf seinem Weg zum Ziel bewSltigt werden muss,
bestmsglichem Erfolg zu tun. Und darYber hinaus: Wenn jemand wei§, "wie einer
macht”, der sich gut motivieren kann, ist er in der Lage, eine gute Motivationsstruktur
lernen!

Obwohl das Konzept "Selbstmotivation" vorrangig fYr die Praxis des Selbstmanagem
gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunSchst in der Paararbeit Yben. FYr
Zweck finden Sie unten das tbungsmuster sprachlich zugeschnitten. FYr die Eigena
k3nnen Sie das Muster in die Ich-Form Ybersetzen.
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Pacing und Leading

Pacing

Im Englischen bedeutet to pace im gleichen Schritt gehen. Im NLP beschreibt Pacing
den Prozess des sich Angleichens und Spiegelns von Kommunikations-Partnerinnen.

Pacing umfasst verbale und nonverbale Elemente. Zweck des Pacing ist es, "die '
des/der anderen zu betreten", dieser Person "Shnlich zu werden" und damit Rapport :
reichen. Eine Person A, die eine Person B spiegelt, gibt in ihrem Verhalten jenes Verhe
"zurYck", das A an B vorher hatte beobachten k3nnen.

Leading

Leading (FYhren) wird im NLP in einer allgemeinen und in einer spezifischen Bedeu-
tung verwendet.

1. In einer_allgemeinen Bedeutung wird FYhren in der Bedeutung von lead verwende
der Kommunikation zu fYhren bedeutet auch, zu wissen, was man will, d.h. Yber ein
zu verfYgen. Das Ziel gibt die Richtung vor, wohin das FYhren fYhren soll.

NLP als Anleitung fYr Beratung und Coaching ist fYhrungs-orientiert. Der/die Berater
Coach [Ssst die Dinge nicht treiben, sondern agiert gezielt, indem er oder sie Fragen ¢
Ziele vereinbart, Hypothesen entwirft und Interventionen anbietet und durchfYhrt.

Alle Methoden und Techniken des NLP sind Prozess-Anweisungen, die nur Wirkung

ben, wenn die Person, die diese Techniken durchfYhrt, sich selbst und andere gezielt f
kann. NLP betont die Verantwortung des Anwenders / der Anwenderin dieser Methoi
und Techniken, gezielt Prozesse zu erkennen und zu verSndern.

2. In der_spezifischen Bedeutung beschreibt FYhren im NLP einen Prozess, bei dem
Person ihr Verhalten Sndert (z.B. langsamer redet), worauf eine andere Person mit il
Verhalten folgt (d.h. ebenfalls im Reden langsamer wird). FYhren dieser Art kann nur
lingen, wenn eine bestimmte IntensitSt an Kontakt (Rapport) vorhanden ist.

NLP basiert auf dem Prinzip des Pacing und Leading, des Angleichens und FYhren. D
Prinzip beschreibt zwei Phasen guter Kommunikation: In der ersten Phase geht es de
die Welt des/der anderen zu betreten, sich ihr/ihm anzugleichen, zu spiegeln. Wenr
z.B. im Atem-Rhythmus einer Person spreche, dann spiegle ich mit meiner Sprache €
inneren Rhythmus, einen inneren Zustand dieser Person. Wenn ich nach einer gew
Zeit meinen Sprech-Rhythmus verSndere (z.B. langsamer rede) und die andere Persc
ginnt "wie von selbst" langsamer zu atmen, dann fYhre ich diese Person (auf eine unn
liche und wirksame Weise) in einen anderen Zustand (sie kann dabei ruhiger werden).

FYhren dieser Art gilt im NLP als Zeichen fYr das Vorhandensein von Rapport. NI
erfahrene Personen wenden diesen Checkin Kommunikation regelmS8ig an. Wenn si
kennen, dass es m3glich ist, mit dem K&rper zu fYhren, dann ist der Zeitpunkt gekomr
auch im GesprSch die FYhrung zu Ybernehmen und z.B. ein Anliegen vorzubringen.
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Rapport

Rapport ist die FShigkeit, symmetrisch auf das Weltbild einer anderen Person zu re-
agieren. D.h. in tbereinstimmung, guten Kontakt, Gleichklang auf einer Yberwie-
gend unbewussten Ebene zwischen Menschen zu kommen.

Jeder Mensch bringt ein Weltmodell mit sich, das - wie Milton Erickson sagt - so einzig
tig ist wie sein Fingerabdruck. Nicht zwei Menschen verstehen denselben Satz auf dies
Weise.

Rapport beinhaltet:

Vertrauenskontext

Zuhsren, Aufbau einer JA-Haltung

IdentitSt, Selbstwert, Therzeugungen, Einstellungen, Werte
Nonverbales Verhalten, Atemrhythmus

SinnesprSferenzen

Sprachverwendung, Sprachmuster, kognitiver Stil

YV V.V V V V V

SensibilitSt fYr den soziokulturellen Kontext: Schicht, Geschlecht, Alter, Religion

UnterstYtzend fYr guten Rapport ist:

Neugier, Freude am spielerischen Entdecken
Achtsamkeit

MitgefYhl

JA-Haltung

Respektieren von Unterschieden (andersartigen, fremden)
Kenntnis der eigenen Organisation und Grenzen
FlexibilitSt

Denken in Herausforderungen und Chancen

YV V.V V V V V VYV VY

FShigkeit zu modellieren

Um Rapport herzustellen, haben Sie viele MSglichkeiten:

a) nonverbal

» Angleichen Ihrer KSrperhaltung/Spannung an den anderen

» Angleichen Ihrer Sprechgeschwindigkeit/Modulation

» Angleichen lhres Atemrhythmus bzw. lIhrer Bewegungen an den Atemrhythmus i
anderen
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b) verbal

» Sie verwenden die Worte in der Reihenfolge, die der inneren Verarbeitungsstrat:
ihrer Partnerin entsprechen. (sehen, vorstellen, hsren, Yberlegen, ...)

> Sie wiederholen zunSchst, kurz zusammengefasst, die Worte Ihres Partners. (vgl.
trollierter Dialog)

Rapport hei8t nicht, dass Sie der gleichen Meinung sind, sondern dass Sie lhrem Ge

Yber respektvoll und aufmerksam fYr seine/ihre intellektuellen und emotionalen (ksr|
sprachlichen) Regungen gegenYberstehen.

In einem guten GesprSch ist der Rapport wechselseitig, beide Partnerlnnen bemYhe;
darum, auch bei Meinungsverschiedenheiten.

SelbstverstSndlich k3nnen Sie, je nach Ihrem Ziel, auch den Rapport unterbrechen.
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Bedeutungsgebung
Mit WSrtern werden 'Wir klichkeiten' erzeugt

Semantischer Hof
Welche Bedeutungen, welche Emotionen werden mit einem Wort verbunden?

9 2

Die andere Person versteht unter einem Wort immer auch etwas anderes - vor aller
WSrtern mit Signalcharakter.

WSrter testen: )
Bsp.: Schreiben Sie 10 Assoziationen zu einem bestimmten Begriff (z.B."FYhrung") auf

Wieviel (welche) Wsrter haben alle aufgeschrieben - was vermuten Sie?

Welche GefYhle und Empfindungen I3sen einzelne W3rter bei Ihnen aus?

tbung:
Als Team Assoziationen zu relevanten Begriffen erarbeiten.

Bedeutungsgebung (Unterschiede) diskutieren und Begriffe definieren ("aushandeln™).
Vertrag: Definitionen vereinbaren.
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Das MetaModell der Sprache
(PrSzisierungsmodell)

Wir teilen anderen die Wirklichkeit, wie wir sie erleben Yber das Medium der Sprache 1
Im Akt des Sprechens werden Beschreibungen von Objekten, Gedanken und GefYhle
geben, welche allerdings mit den beschriebenen Objekten, GefYhlen und Gedanken
ident sind ("die Landkarte ist nicht die Landschaft"). Das Medium der Mitteilung gehorc
eigenen GesetzmS8igkeiten, im Fall der menschlichen Sprache sind besonders drei P
se des Unterschiedes von "Landschaft" und "Landkarte" von Bedeutung: die Tilgung,
Generalisierung und die Verzerrung.

3. TILGUNG st ein Prozess, durch den die Menschen ihre Aufmerksamkeit bestimm
Bereichen ihrer Erfahrung zuwenden und andere Aspekte ausschlie8en. Der Prc
der Tilgung erlaubt uns. unser Bewusstsein zu fokussieren und uns auf einen Teil L
res Erlebens mehr zu konzentrieren als auf andere (z.B. ein Buch zu lesen, wShrer
dere sprechen.)

4. GENERALISIERUNG ist der Prozess, durch den Elemente oder Teile eines persst
chen Modells von der ursprYnglichen Erfahrung losgel$st werden, um dann die ges
te Kategorie, von der diese Erfahrung nur ein Beispiel darstellt, zu verkSrpern (z
man muss sich die Finger nur an einer hei8en Herdplatte verbrennen, um bei weit
Herdplatten vorsichtiger zu sein).

3. VERZERRUNG ist der Prozess, der uns ermsglicht, dass was wir durch unsere Sii
erfahren haben, umzugestalten. Ohne diesen Prozess wSre es nicht m&glich, fYr di
kunft zu planen oder TrSume in RealitSt umzusetzen (Mikroskop, Roman oder Gel
de sind Beispiele fYr die FShigkeit der Verzerrung).

Diese Mechanismen sind Prozesse der Strukturierung unserer Erfahrung und helfen, t
plexitSt zu reduzieren und HandlungsfShigkeit zu entwickeln. Wenn sie bestimmte Be
che des Erlebens dominieren, k3nnen sie jedoch zu EinschrSnkungen der Erlebnis-
Handlungsmsglichkeiten fYhren.

Mit Hilfe von Fragen k3nnen diese erstarrten Haltungen verflYssigt werden. Generell
dabei, dass alles, was bei den Mitteilungen unseres GesprSchspartners unserer Inte
tion bedarf, also alles, was nicht explizit mitgeteilt wird - was getilgt, generalisiert oc
verzerrt wird - auch hinterfragt werden kann.
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1. TILGUNGEN

Bei Tilgungen gehen Informationen verloren, die Beschreibung des Weltmodells des Be-
treffenden ist unvollstSndig. Diese EinschrSnkungen werden hinterfragt, um verlorenge-
gangene Information zurYckzugewinnen; und um der Person zu helfen, ihr Modell der
Welt zu bereichern.

TILGUNGEN: Beispielhafte Aussager] PrSzisierungsfragen:
LSschung

d.h. Aussagen, bei denen eine |"Ich fYhle mich sehr | Womit? Mit wem?
Information fehlt oder unwohl." Wie merkst du es? Wann?
unzureichend ist. In welcher Situation?
Fehlender Vergleichsindex und | "Das ist ein schlechterg Schlechter als welcher?
fehlender Bezugsindex Job." Woran gemessen? Was

bedeutet "besser" fYr dich’

Unspezifische Verben
die die beschriebene Erfahrung | "Es hat nicht geklappt.”| Was hei§t "klappen” fYr
unklar lassen. diese Person? Was hat wa
wo nicht "geklappt"?

Nominalisierungen
machen aus einem Vorgang ein| "Die Beziehung Was genau verbessert sicl
(statischen) Zustand, ein Ding. |verbessert sich."” der Art und Weise, wie du
dich auf wen beziehst?

2. GENERALISIERUNGEN

Generalisierungen bilden Grenzen im Weltmodell des Menschen und trennen so von konkr
zukYnftigen Erfahrungsmsglichkeiten. Ziel ist hier, die eingeschrSnkte Bewegungs- und
HandlungsfShigkeit wiederherzustellen:

GENERALISIERUNGEN: Beispielhafte Aussager] PrSzisierungsfragen:
Universalbezeichnungen

Ausschlie8en von "Die MSnner sind alle | Wirklich alle? Zu jeder Zei
Ausnahmen und verantwortungslos."” und in jeder Situation?
Alternativen. Finden Sie Ausnahmen!
Modaloperatoren der

Notwendigkeit "Wenn ich traurig bin, |Was wYrde passieren, wel
zeigen, dass keine muss ich essen.” du einmal nicht isst, wenn
Wahlmsglichkeit besteht. du traurig bist?
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3. VERZERRUNGEN

Die Erfahrungs- und Handlungsmsglichkeiten des Menschen kSnnen durch Verzerrung
welche an bestimmten Satzformungen erkannt werden kSnnen, eingeengt werden:

VERZERRUNGEN: Beispielhafte Aussagen: | PrSzisierungsfragen:
Unterstellte Ursache -

Wirkung

erweckt den Eindruck, dass |"Diese Veranstaltung Wie tut sie das?

ein bestimmtes Geschehen |langweilt mich." Was genau bewirkt diese
ein ganz bestimmtes GefYhl Veranstaltung?

oder einen bestimmten
Zustand hervorruft.

Gedankenlesen
d.h. genau zu wissen glauben,| "Meine Kollegin hSIt micl Woher wei§t du das?

was eine andere Person fYhit | fYr inkompetent.” Wie oder woran merkst
oder denkt. du das?

Verlorene Zitate

sind Werturteile oder "Man macht keine FYr wen gilt das?
Meinungen Yber die Welt, Schulden.” In welcher Situation?

die als allgemeingYltig Bei welchen Anschaffunge
benutzt werden und nicht Zu welcher Zeit?

das spezifische Weltmodell
des Sprechers wiedergeben.
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Reframing

Das Reframing (Umdeutung) ist als eine Methode der Systemischen Therapiesund
Neurolinguistischen Programmierens bekannt. Menschliche Denkmuster, Zuschreibun
Erwartungen weisen in der Regel einen Rahmen (frame) auf, eine Ordnung, nach de
eignisse interpretiert und dann wahrgenommen werden. Entweder ist das Glasllhalb
oder halb leer. Obwohl scheinbar das Gleiche bezeichnet wird, ist der Akwkdte Be-
deutung jeweils unterschiedlich, weil einmal ein eher positiver und das davideeen eher
negativer Rahmen gesetzt wird. Gelangt man aus der Sicht des halb leeBcht des
halb vollen Glases, so hat ein Reframing, eine Umdeutung, stattgefunden.

Eine traditionell sehr bekannte Form des Reframings begegnet uns auch beirDotitz
wird ein gewshnliches, alltSgliches Ereignis in einen neuen, untypischen Rahstedi, ge
wodurch eine missverstSndliche und unterhaltsame Wirkung erzielt wird, da der Zmhsre
seiner Deutung der Situation zunSchst von einem anderen (typischen) Rahmen ausg
gen ist.

Alles, was wir wahrnehmen (= EallesC), nehmen wir in einem Rahmen (Bezugsrahr
Wahrnehmungsrahmen, ...) wahr. Dieser Rahmen ist subjektiv und kann geSndert we
Dieses Umrahmen (Neurahmen) hei8t im NkeRaming.

Man unterscheidet:

« Kontextreframing: Es wird ein Verhalten, eine FShigkeit, ein Glaubenssatz,
das/der vielleicht ein einem bestimmten Kontext nicht ganz passend ehem
anderen Kontext betrachtet, in dem dieses Verhalten nYtzlich ist.

« Bedeutungsreframing(auch Beziehungsreframing): Es wird einem Verhalten ode
einem Sachverhalt eine andere Bedeutung gegeben. Z.B. astrenges Verhalten i
ErziehungO als dSorge um das Wohlergehen.O Im Falle von Verhalten kann
z.B. die positive Absicht herausarbeiten.

Jedes Verhalten findet in einem Kontext statt, verfolgt eine Absicht (Ziel, WERT) und |
Erfolge / Folgen (Konsequenz). Diese vier Elemente kSnnen zusammenpassen oder
zusammenpassen. NLP zieht den bewertenden Worten Yrichtig B falschU, Ygut B s
die neutralen Bezeichnungen Ypasst B passt nichtU, Yviabel B non-viabelU vor.

 Wiinschenswert ist es wenn das Verhalten einer Person dem Kontext angemess
ist und die Erfolge des Verhaltens mit der Absicht Ybereinstimmen.

o Andernswert ist es, wenn das Verhalten einer Person dem Kontext nicht angem
sen ist und die Folgen des Verhaltens mit der Absicht nicht Ybereinstimmen.

Verhalten, Kontext, Absicht und Erfolg sind jedes fYr sich genommen wertfrei (neutr:
Sobald diese in Worte gefasst werden, erfolgt eine Bewertung. Die Definition von Verf
ten, Kontext, ... ist niemals objektiv, sondern immer subjektiv. NLP und Systemische T
rapie nutzen diesen Umstand in der Reframing-Technik.
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Kommunikationshilfen (1/8):

Die pragmatischen Axiome
(nach Paul Watzlawick et al)

Beavin, Jackson und Watzlawick haben fiinf Grundaussagen bzgl. menschlicher

Kommunikation formuliert:

1. Man kann nicht nicht Kommunizieren
> Jedes Verhalten beinhaltet einen Mitteilungscharakter.

2. Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt

> Letzterer bestimmt den ersten und stellt eine Metakommunikation dar.

3. Die Natur der Beziehung zwischen zwei Partnern

2 bestimmt sich durch die Art und Weise, wie beide die sich zwischen ihnen
abspielenden Kommunikationsabliufe interpunktieren und interpretieren.

4. Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Anteile

> Digital = verbaler Anteil; analog = das Nonverbale

5. Kommunikation kann symmetrisch oder komplementir verlaufen

> Symmetrisch = Gleichheit, komplementir = Unterschiedlichkeit in der

Kommunikations-Dynamik

Kommunikationshilfen (2/8):
Das Prozessmodell der Kommunikation

Person A

Wahrnehmen

(sehen, horen, spiiren, riechen, schmecken)

Interpretieren = Bedeutung geben = Filtern

= abhéngig von Fihigkeiten, Vorerfahrungen, Welt-

bild, Regeln, Werten, Zielen, Wiinschen, Vorstel-
lungen, Erwartungen ... (,,Ich denke, ...*)

v

Gefiihle

Selbstwert
(fiihle ich mich eher auf- oder abgewertet?)

Impuls
(Am liebsten mochte ich ...)

Re-Aktion
(konkretes Verhalten)

SNS—

\ Person B
Re-Aktion
(konkretes‘Verhalten)
Impuls

(Am liebsten ‘lﬁchte ich ...

Selbstwert
(fiihle ich mich eher xlf- oder abgewertet?)

Ge?hle

Interpretieren = Bedeutung geben = Filtern
= abhéangig von Fihigkeiten, Vorerfahrungen, Welt-
bild, Regeln, Werten, Zielen, Wiinschen, Vorstel-
lungen, Erwartungen ... (,,Ich denke, ...*)

Wahrnehmen
9 b b b
(sehen, horen, spiiren, riechen, schmecken)
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Kommunikationshilfen (3/8):
WahrnehmungskanSle

Wahrnehmung geschieht mittels unserer SinneskanSI¥.A.K.O.G):
(visuell = sehenakustisch = hdren,kinSsthetisch = fYhlenglfaktorisch = riechen, gustatorisch = schmecken

Menschen bevorzugen bestimmte WahrnehmungskanSle dutYr die
Speicherung (ReprSsentation) von Informationen. Dies drYckt sich auch ir
der Sprache aus:

V: Da blicke ich nicht durch! Das kann ich mir schonvorstellen! Ich sehe das so ...

A: Das klingt mir nicht stimmig! Darauf kann ich mich einstimmen! Das hSrt sich so an ...
K: Das macht mir Druck! Das lastet mir auf den Schultern! Ich pYre, dass ...

O: Das stinkt mir! Das riecht gut! DafYr habe ich einen Riechérich rieche, das ...

G: Das schmeckt mir gar nicht! Darauf bekomme ich Geschmack! ltschmecke ...

Um mit Menschen gut in Kontakt (Rapport) zu kommen,i$ es hilfreich,
auf die verwendeten Sprachmuster zu achten und msglichsft die von

meinem GegenYber bevorzugten SinneskanSle anzusprechen

Kommunikationshilfen (4/8):

Kommunikationsstile
(nach Virginia Satir)

Virginia Satir hat fYnf Kommunikationsstile festgesellt. Je nachdem, welche Stile
aufeinander treffen, ergibt sich eine symmetrische oddromplementSre Dynamik, die mehr
oder weniger konstruktive aber auch dysfunktionale ZYge annehem kann.

1. Beschwichtigend (Placate):

2. Anklagend (Plame):

KSrper: stimmt versshnlich, geduckt %. .~ __&F "1 KSrper: anklagend, fordernd
(Ich bin hilflos.) B ol i N (Von oben herab.)
Worte: mé&chten, dYrfen, _23" - Worte: du, immer, nie,
wYrden, entschuldige [ ; £l ja aber ...
GefYhle:  aOhne dich bin ich nichts ,!b'-_..-_':: ., .. GefYhle: Macht, Fehler-Suche;
wertO! Unsicherheit - — alch bin besser als duQ!
3. Rationalisieren (Compute): = 4. Ablenkend (Distract):
KSrper: unbewegt, gespannt o (;_{'_“” KSrper: eckig, in versch.
(Ich bin cool.) f’ ' LT - Richtungen
Worte: man, es, ... -~ ,3 i o -t Clown, Spontanitét
GefYhle: dYrfen nicht sein, 3 :"0’ ) Worte: bglanglos, unzusammen
werden verleugnet B i ) hSngend, ...
GefYhle: beziehungslos, @Nieman

5. tbereinstimmend (Kongruent):

)] aktives Zuhsren

"4 GefYhle: Ich bin o. k., du bist 0. k.

macht etwas aus mirlO

K3rper:  zugewandt, offen, wah¢ igno[ien_emotionale
nehmend, integriert BedYrfnisse
' 1 Worte: der Situation angemessen,
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Kommunikationshilfen (5/8):

Vier Botschaften einer Nachricht
(nach Friedemann Schultz von Thun)

Ich-Botschaften
- Ich nehme wabhr ...
- Ich verstehe ...

- Ich denke ...

- Ich fYhle/erlebe ...
- Mir geht es (um) ...
- Mir fSIit auf ...

tbung:

SachBotschaften

- Es gehtum ...
- Das Ziel ist ...

Du-Botschaften
- Sie sind / Du bist ...

Mitteilung - Sie mYssen / Du musst ...
- Sie kSnnen / Du kannst ...
Vorsicht mit DU-Botschaften
Wir -Botschaften (= Appell)
- Wir sind ...
- Wir haben ...
- Gemeinsam ...

PaargesprSch (beliebiges Thema) A-<> B:
1. Runde: A beginnt beliebiges GesprSch, B argumentierunauf der SACH-Ebene

2. Runde: A beginnt GesprSch, B ragiert vor allem mit ICH -Botschaften

3. Runde: A beginnt GesprSch, B r@agiert vor allem mit DU-Botschaften

4. Runde: A beginnt GesprSch, B legt Schwerpunkt vor allerauf WIR -Botschaften
Abschluss: Kurzer Austausch Yber Wahrnehmungen (Untechiede in der inhaltlichen,
emotionalen und beziehungsmS8igen QualitSt des GesprSches)?

Kommunikationshilfen (6/8):
GesprSchsbarrieren vermeiden

Die hSufigsten Methoden, GesprSchsbarrieren zu erifiten sind:

1. Methode des Anordnens, Verbietens und Ermahnens

t Jetzt tun Sie doch endlich, was ich Ihnen sage!
1 Lassen Sie das gefSlligst!

2. Methode des Belehrens und Entwertens
1 Sie benehmen sich wie ein Sozialschmarotzer und nutzen den Staat aus!

3. Methode der Suggestion und tberredung
1 Wenn Sie es nur geschickt genug anstellen, dann bekmen Sie diese Arbeit!

4. Methode der RatschlSge
1 Sie mYssen sich halt einen besseren Zeitplan machen, dann schafferd&seschon!

5. Methode der Interpretation
1 Sie versuchen einfach, sich von der Arbeit zu drYcken, weil sielier Pfuschen gehen

Solche Methoden erzeugen beim GegenYber das GefYhl, nicht o.k. zu sein werdtSrken seir
Unbehagen und seine Abwehr dem/der GesprSchspartnerggnYber.
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Kommunikationshilfen (7/8).
META -Modell der Sprache

(nach R. Bandler / J. Grinder)

Das METAModell bemYht sich um die PrSzisierung unvollst&mdiger
verzerrter Sprachmuster, wie z.B.:

Verallgemeinerungen Hunde sind gefShrlich! Man kann keinem Menschen trauen!
PrSzisierung durch Nachfragen: Wirklich jeder? Olumenahme? ...

UnvollstSndige, vage Aussagefkr lehnt mich ab! Das langweilt mich!

Nachfragen: Wie genau macht er das! Wie kommt e digh das langweilt?
Nominalisierungen(Prozess wird zum statischen Ereignis): Ich bedauere memischluss!
Da ist die Freude drau8en!

Nachfragen: Was genau hast du beschlossen? Wottsesttddi dich da gefreut?
Modaloperationen (muss, soll, darf nicht, ...): Man muss auf Nummer sigeéen!
Das darf ich nicht! Nachfragen: Was wYrde passievenn ...?

GedankenlesenDer Chef mag mich nicht! Die Kollegin denkt, ich kSnne dt!
Nachfragen: Woher wei8t du das?

In vielen Beratungsund Kommunikationssituationen ist es wichtig, auf solche Ve
zerrungen zu achten und sie durch PrSzisierungsfragen zu konkretigiergoht
eigene Wahrnehmungen und Interpretationen auf Sand oder Ltien.b

Kommunikationshilfen (8/8):

Trance-Sprache
(nach Milton H. Erickson)

TRANCE ist ein stark focussierter (meist nach innenciter) Wahrnehmungs
zustand. Tranec&prache beinhaltet z.B.:

Die Erzeugung von JAHaltungen beim Klienten: Zustimmung, SicherheitsgefYhl,
Geborgenheit, ...

Rapport (Pacing & Leading): Erst grundsStzlich mit Klienten dmitgehenO, dann auch
AFYhrungO Ybernehmen.

Wechsel in der Stimmlagetiefe Stimmlage induziert eher einen Trancezustand.
Langsames SprecherTrancesprache = GefYhlssprache = langsam!
Sinnesspezifische Sprach&/AKOG - visuell, akustisch, kinSsthetisch, olfaktorisch,
gustatorisch. BemYhen, die Sprachmuster des Klienten zu nutzen.

Spezifisch / unspezifischaUnd wShrend du den RYcken an der Lehne spYrsteuKepf
sich vielleicht noch fragt, ...O (Ziel ist, eineneguikontakt mit dem AUnbewusstenO
herzustellen, und das rationale Denken m3glichst dabzulenkenO).

Paradoxien: &UnlogischeO Verbindungen herstellen, z.B.: adie chaotische Otiindag&da
Wissen im NichtwissenO, ...
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Beziehungsgestaltung

SelbsteinschStzung Operssnliches Beziehungsverhalter

Anleitung

SchStzen Sie die folgenden 20 Aussagen m3glichst spontan ei
und bewerten Sie jede Aussage jeweils zwischen 0 und 4

0 = trifft Yberhaupt nicht zu (0%)

1 = trifft wenig zu (etwa 25%)

2 = trifft halbwegs zu (etwa 50%)

3 = trifft Yberwiegend zu (etwa 75%)
4 = trifft vollkommen zu (100%)

Addieren Sie die Gesamtpunktezahl (= Zahl zwischendl30)

Beziehungsverhalten (1/2) Punkieverteilung;

8.
9.

Ich kann NShe und Distanz zu anderen Menschen girege
Ich lebe hilfreiche Rituale zur Kontaktaufnahmen dgdung.
Wenn ich von jemandem etwas brauche, nehme ich ldktivakt auf.

Ich kann mich gut aus Beziehungen ISsen, die ickialdos empfinde.

Die meisten Menschen wYrden mich als kooperativ leBtzen.

Ich habe ein gutes GespYr fYr angemessenes Redeniggoh&ahsren.

Stimmungslagen kann ich gut einschStzen und gut damgi¢hen.
Konflikte gehe ich aktiv an und fYhre sie raschreirdsung zu.

Auch im Konfliktfall kann ich noch gut kommunizieren.

10. Im Bedarfsfall kann ich gut Yber das WIE der Kommunikatéaten

(OMetakommunikationO).

ZwischenSumme 1:

(je 0 bis 4)
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Beziehungsverhalten (2/2) Punkieverteilung;

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.

20.

Geben und Nehmen in Beziehungen halte ich in gutenBe.

Ich entspreche anderen in ihren Erwartungen so weiictvies fYr
angemessen halte.

Im Bedarfsfall kann ich mich gut abgrenzen ohne andeveretzen.

Ich treffe Vereinbarungen so, dass ich sie auch eimhigdten.
Erwartungen anderer bringe ich in gute Balance raihen eigenen.

Ich verfYge Yber ein ausreichendes Netz an unterst¥izg@eziehungen.

Die fYr mich wichtigen Beziehungen pflege ich in angssener Weise.

Es gibt fYr mich Menschen, mit denen ich OdurchudickdYnnO gehe.

Auch in Beziehungssituation kann ich gut zentried ®bei mirQ bleiben.

Im Konfliktfall bemYhe ich mich um WINVIN-L3sungen und gute
Kompromisse.

ZwischerSumme 2:

3. Auswertung

Als OgrobeO Orientierung: GesamSumme(1 - 2):

(je 0 bis 4)

0 - 20 Punkte: M3glicherweise k3nnte eine einsame Insel fYr Sie eine L3sung

21 - 40 Punkte: Vermutlich erleben Sie immer wieder bestimmte prohischa
Kommunikations und Beziehungsmustededenfalls besteht

41 - 60 Punkte: Sie liegen ganz guEntwicklungen sind aber noch msglich.

sein?

Verbesserungsbedarf.

61 - 80 Punkte: Gratulation! Sie sind ®eisterIrO in der Beziehungsgestaltung

Bitte geben Sie lhre Erfahrung weiter!

Ihr ResYmee aus dieser SelbsteinschStzung?

Wo sehen Sie fYr Sie nYtzliche Ansatzpunkte der Weit@icklung?
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Drei Basisprinzipien in der (Bezielungs)Arbeit mit Menschen
1. Das Prinzip "Gemeinsame LSsungsfindung"

Als FYhrungskrSfte sind wir fYr unsere Mitarbeiterinnen auch Anlaufstelle fYr Beschv
den, €ngste, Unsicherheiten und Zweifel. Wir sind als EmpfSnger dieser Botschaften
sucht, selbst LSsungen vorzuschlagen, die wir oft schon klar zu sehen glauben, die
dauf der Hand liegendO und gut erscheinen. Oft sind das auch wirklich die guten L3
gen!

Aber: gute LSsungen haben manchnkaine Chance Keine Chance gehsrt zu werden,
keine Chance, angenommen und Yberdacht zu werden, keine Chance akzeptiert zu we

Die Chancen einer guten L&sung k3nnen duyate GesprSchsfYhrungumindest gri§er
werden.

Wann blockt jemand meine vorgeschlagene LSsung ab?

= Wenn er/sie noch voll von Zweifeln und ZSgerlichkeiten ist, dass er/sie gar nicht
aufnahmebereit und auf der rationalen Eben®igtragen, Zuhsren

» Wenn er/sie sich in seinen/ihren AnsStzen und Erfahrungen nicht verstanden fY!
-> Fragen, ZuhSren, Duplizieren

= Wenn er/sie den Eindruck hat, ich will prinzipiell etwas anderes als er/sie und ha
ganz andere Ziel® Gemeinsamkeiten hervorheben, Ziele formulieren, Vertrauen
herstelen

= Wenn er/sie seine/ihre Kompetenz in Frage gestellt sieht und daher beweisen m
dass er/sie auch LSsungen BatWertschStzen

= Wenn die LSsungen vorgefertigt und zu schnell von mir kommen und er/sie keint
Gelegenheit hat, selbst diesen Erkenntnisweg zu géheragen, WertschStzen

Was spricht dafYr, die LSsunggemeinsammit dem/der Kunden/in oder
Mitarbeiter/in zu finden?

» Es entsteht mehr Beziehung.

Meine GesprSchspartnerinnen engagieren sich und werden aktiv.
SiemYssen und k3nnen mehr als ja oder nein sagen.

Sie stehen dahinter, weil es auch ihre LSsung ist.

Sie tragen die Verantwortung fYr den Erfolg dieser L8sung mit.
Es kSnnte wirklich die noch bessere LSsung sein.

YV V VY

Wie fYhre ich das GesprSch, dass es zu eirg@meinsameri3sung
kommt?

1. HauptsSchlich durchragen (offene Fragen = W-Fragen!): einerseits nachfragen,
welche L8sungsvorschiSge der/die Kunde/in hat, andererseits meine LSsungsvo
schiSge vorstellen und nachfragen, was der/die Kunde/in dazu denki!
durchzuhsren & duplizieren (= sinngemS8§ wiederholen), und

durch das AusdrYcken von Anerkennung und WertschStzung.

w N
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2. Das Prinzip "Ressourcenorientierung”

In einer natYrlichen Reaktion neigen wir dazu, uns auf Schwéqhen und Defizite zu fixie
Eben weil etwas nicht so funktioniert, wie wir uns das gerne wYnschen. Was nicht funk
niert fSlit auf, eben weil es nicht funktioniert! Das ist eine anormaleO Reaktion.

Ein wichtiges Prinzip in der (F\"(hrungs—)Arbeit mit Menschen ist jedoch, mit dem zu ark
ten, was vorhanden ist: mit den StSrken, mit den Ressourcen. Diese kSnnen gestSrk
gefSrdert werden. Ein Ansetzen an den SchwSchen ist viel anstrengender.

Es geht darum, Menschen zu fsrdern, nicht Menschen zu verSndern.

Ansetzen bei den Ressourcen:

Ressourcen sind Quellen, aus denen wir schspfen.

Ressourcen sind das, was bereits da ist; das, was bereits gut ist.
Ressourcen sind das, was uns bis hierher gebracht hat.

Ressourcen sind unsere StSrken.

Sie k3nnen uns helfen gegen unsere SchwSchen.

Allein schon darum sollten wir uns auf sie konzentrieren und sie stSrken.
Ressource ist alles, was wir haben.

I"HSY0&& H()¥)+ #)- H#0*01"#2%*3)-(0-0#4'5*$0-#6+#-+'60-7

Wenn ich&RYckenwindOfYr meine (pers3nlichen) Projekte und Entwicklungen habe
mschte, hilft es, meine eigenen Ressourcen und StSrken zu stSrken. Und es hilft, die
sourcen in meiner (menschlichen und materiellen) Umgebung zu sehen und zu verstSr

StSrken sehen und StSrken stSrken - das schwScht quasi automatisch die SchwScher
Anerkennung ist ein NShrboden fYr neue Schritte, Verantwortung, Wachstum. Motiva
erfolgt unter anderem, wenn wir die StSrken einer Person sehen. Selbstmotivation |
auch: unsere eigenen StSrken sehen und auch von anderen positives Feedback zu
Rituale der ausdrYcklichen gegenseitigen WertschStzung, das sind Rituale, die uns n
und unseren perssnlichen Fortschritt beschleunigen.

SchwSchen

Wenn wir uns auf die SchwSchen eines Menschen konzentrieren, wird er schwScher. \
wir uns auf unsere eigenen SchwSchen konzentrieren, werden wir schwScher. Die St
kommen dann weniger zum Tragen, und wir brauchen viel von unserer Energie, um
SchwSchen zu vermeiden oder zu verdecken und dabzuwehrenO. Wenn wir mit un
StSrken arbeiten, treten die SchwSchen oft in den Hintergrund. Es geht nicht darum
SchwSchen zu Ybersehen! Aber man muss sie nicht pflegen.

tbung: Sammeln Sie dazu Ihre Erfahrungswerte: Was hilft Ihnen im Rahmen lhrer F
rungsarbeit bemit Mitarbeiterinnen, Ressourcen zu finden und zu aktivieren?
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3. Das Prinzip "WertschStzung"

WertschStzung hat fYr die meisten Menschen nicht unbedingt zum Erziehungsprogr:
gehsrt. Einiges haben wir mittlerweile gelernt. Und das AusdrYcken von WertsuStz
kann man trainieren. Wir haben mehr Tradition und Kenntnis darYber, MSngel uzid De
te zu besprechen. Deshalb ist das &WertschStzenO eine ungewohnte und amfgegs L
nehme, eher peinliche Sache. Eine WertschStzung bewegt ® mich und den anelere
braucht den Mut, sich bewegen zu lassen.

aErwische deine Mitmenschen bei etwas, das du wertschStzen kannst. Sieh die
Grs8e des anderen und sprich sie an! Wenn du sie nicht siehst, dann suah.®

WertschStzung ist die Grundlage, damit ein Mensch, ein/e Mitarbeiter/in, ein/e Kunde/it

= etwas fYr sich tut

» sich fYr etwas interessiert

= sich verbessern und verSndern will (und auf etwas aufbauen kann)
= jemanden an sich heranlassen will

= an die Zukunft denken will

= sich etwas zutraut

mit uns zu tun haben will

tber StSrken und Anerkennung

Anerkennung ist ein NShrboden ervneue Schritte, Wachstum, Investition. Motivation
folgt unter anderem, wenn wir die StSrken einer Person stSrken. Wenn ich eineheMens
ahebeO, so hebe ich durch ihn auch die Menschen seiner Umgebung.

tbher SchwSchen

Wenn wir uns auf die SchwSchen eines Menschen konzentrieren, wird er/siersshwS
Die StSrken kommen weniger zum Tragen. Wir - der/die andere und ich - brauchen
von unserer Energie, um die SchwSchen zu vermeiden oder zu verdecken.
Finden Sie bei Ihren Mitarbeiterlnnen etwas, das Sie wertschStzen k3nne
und sagen Sie es ihm/ihr, was Sie wertschStzen!
Sagen Sie es:

» konkret

» subjektiv

» aufrichtig

Tbung: Sammeln Sie dazu Ihre Erfahrungswerte: Was hilft Ihnen im Rahmen Ihrer (FYI
rungs-)Arbeit Mitarbeiterinnen gegenYber WertschStzung auszudrYcken? (Beispiele?)
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tber den Umgang mit VerSnderung

Alles Leben ist Verénq_erung, erkannte schon der vorsokratische Philosoph Heraklit in
nen Flussfragmenten Yber aWerden, Wandel und Vergehentbhei (4Alles flie§tO):

In die selben Fliisse steigen wir und steigen wir nicht,
wir sind und wir sind nicht.
(Heraklit von Ephesog, 520-460 v.Chr.)

1. EinfYhrung

VerSnderung ist notwendig im Leben, sonst entsteht Stagnation. Wenn Sie lhr eigene
ben einmal durchgehen und Yberlegen, wie Sie frYher waren, und wie Sie sich heute
nehmen. Vielleicht auch, wie unterschiedlich Sie wahrgenommen werden Yber die J
Das alles hat zu tun mir lhrer pers3nlichen VerSnderung. Jeder Mensch hat seine gat
dividuelle Art, mit VerSnderungen umzugehen, sowohl mit pers3nlichen VerSnderun
als auch mit VerSnderungen in der Umwelt. Es ist wichtig, diese eigene Art zu kennen
nicht automatisch und ohne darYber reflektieren zu kSnnen, immer wieder in unn3
Schwierigkeiten zu gelangen. Oft polarisieren sich die unterschiedlichen MentalitSten,
sich genauso produktiv ergSnzen k3nnten.

Was ist mit VerSnderungen gemeint?

Z. B. berufliche VerSnderungen, Arbeitsplatzwechsel, aber auch mein Verhalten in Te:
Ebenso im privaten Umfeld, in Familie, Freundeskreis usw. Gemeint sind aber auch
akleinenO VerSnderungen im Laufe der Zeit, von Verhaltensweisen, Gewohnheiten us

2. Fragen, die ich mir dabei stellen kann, sind z.B.:

® Welche typischen Verhaltensweisen kenne ich von mir in Verdnderungssituationen?

e Was ist gut daran, was bedarf einer Ergdnzung bzw. gedinderter Verhaltensweisen?

3. Einige Thesen zum konstruktiven Umgang mit VerSnderungen, z.B.:
e Entwicklung erfordert eine Balance von VerSndern und Bewahren
e VerSnderung bedeutet Verunsicherung
e Man muss wissen, wo man aktuell steht und wo man hin will
e Entwicklung braucht Zeit
e Pers3nliche Entwicklung braucht geschYtzte thungsrSume

tbung:
1. Sammeln Sie zuerst zum Punkt 2. eigene Erfahrungen

2. Austausch darYber in Kleingruppen/Triaden

3. In der Gruppe Erarbeitung eigener,vbewéhrter und weiterfYhrender Thesen und hilfre
cher Praktiken im Umgang mit VerSnderung:
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Arbeitsblatt: Umgang mit VerSnderung
Arbeit in Triaden (Dreiergruppen: AD B b C), insgesamt 60 Min.

1.) 15 Min. Einzelarbeit 5
Sammeln Sie beispielhafte VerSnderungssituationen aus Ihrem berufl./privatem Leben

Greifen Sie davon eine bedeutsame VerSnderung heraus und rekonstruieren Sie im D
- Worum ging«s (Thema, Inhalte, Absichten, Ziele)?

- War die VerSnderung von lhnen gewollt oder ungewollt?

- Wer war involviert?

- Ups and downs - Stimmungen und GefYhle im Verlauf dieses Prozesses?

- Wol/inwieweit waren Sie GestalterIn (Akteurln)?

- Wolinwieweit wurde der Prozess von anderen gestaltet/beeinflusst?

- Was waren fYr Sie spezielle Ressourcen in diesem Zusammenhang (Menschen, O

Kraft, Rituale, ...)?

Was wYrden Sie heute genauso machen wie damals? Was anders?

Greifen Sie nun eine derzeit aktuelle oder bevorstehende VerSnderung heraus und Yb
gen Sie: Was aus meinem bisherigen Erfahrungsschatz heraus kann dabei hilfreich/nY
sein?

Was darYber hinaus k3nnte an diesem Beispiel beachtet/geYbt/ausprobiert werden?
Wer/was k3nnte mich dabei unterstYtzen?

2.) 30 Min. (je 10 Min.):_Austausch der individuellen Erfahrungen

3.) 15 Min.: Zusammenfassung und praktische Ableitungen aus der tbung
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Ziel- und LSsungsorientiertes Arbeiten

Problem- versus LSsungsorientierung

Die beste Art, das Schlechte zu bekdmpfen,
ist energischer Fortschritt im Guten. (I Ging)

Ziel
LSsung
% Zukunftsbild
Potenzial QQ
Ressourcen ‘,\
.‘(IL
< v\' >
Vergangenheit Q) Zukunft
Krise Sorge
Konflikt 7 Einwand
2 Gefahren
Problem
Problem

Es gibt kein Problem, das nicht auch
ein Geschenk in den Hdnden triige.
Du suchst Probleme, weil du ihre
Geschenke brauchst.

(Richard Bach: Illusionen)

In jedem Problem steckt auch bereits der Keim einer LSsung. Jedes Symptom, jedes Prc
lemverhalten ist einerseits der Versuch, eine L§sung fYr einen internen oder externen Ko
flikt herbeizufYhren, andererseits verursacht es fYr die Beteiligten oft hohe dKostenO v
LebenseinschrSnkungen und Leid. Es ist daher auch von Bedeutung, dass das Probleme
ben zunSchst einmal gewYrdigt wird; dann k3nnen VerSnderungsmsglichkeiten und Han
lungsalternativen erkundet werden.

Dabei spielt die perssSnliche Bewertung eine entscheidende Rolle: bewerte ich den Is
Zustand positiv oder negativ. Bewerte ich ihn negativ - also als einen unerwYnschten Z
stand/ ein Problem - dann entsteht eine Spannung, weil ich eine Vorstellung davon hak
was ich gerne anders hStte, ich habe ein Bild von einem erwYnschten Soll-Zustand (Z
kunftsbild).

Aus dieser Spannung kommt meine Motivation, etwas verSndern zu wollen. ALSsungO k
deutet somit auch immer dLosI3sungO von etwas Bekanntem, Vertrautem. So gesehen w
es zum einen verstSndlicher, was es bedeutet, dass jedes Problem aus Sicht der betroffe
Person/en auch einen Sinn ergibt und dass mit dem Wunsch nach VerSnderung auch imi
die Angst vor dem Unbekannten/ dem Neuen verbunden ist.

© Mag. Karl Wimmer ¥ NLP und Systemisches Denken in der FYhrungspraxisww.wimmerpartner.at



63

Wenn wir eine VerSnderung herbeifYhren, ist dies auch immer mit einem Verlust, e
Trennung verbunden, die auf einer dEntscheidungO basiert. Entscheidung bedeutet
ich mich von etwas (IST-Zustand/ Problem) scheide/ trenne und auf etwas anderes (S(
Zustand/ Ziel) zugehe. Je dentschiedenerO ich handle desto &zYgigerO schreite ich vo

Zentrale Faktoren in der VerSnderungsarbeit
Ein Orientierungsschema
AbkISrung von ...

Auswirkungen auf
die eigene Person?
Nutzen?

HintergrYnde
usammenhSng

Aufwand?
AktivitSten?

fSrdernde
=
Das Gute
daran? Eigene Externe

Problem/

Auswirkungen
auf andere?

- FShigkeiten - Personen

- Erfahrungen - Rahmenbedingungen

- Einstellungen +2 =2
- Motivation

Ziele + Werte = Erfolg + Sinn

meine Ziele

Ziele erreichen
fYhrt zu

e —~ danach handeln

R fYhrt zu

meine Werte

* Motivation
* Zufriedenheit
* GlYck

© Mag. Karl Wimmer ¥ NLP und Systemisches Denken in der FYhrungspraxisww.wimmerpartner.at



64

Wichtige Faktoren bei der Zieldefinition
Sechs Aspekte eines OwohlgeformtenO Zieles

Ziele zu definieren und zu vereinbaren (mit sich selbst oder ar)dsdarf im Sin-
neder Erreichbarkeit und der Motivation bestimmter Kriterien, die es zu beachten

gilt.

Ein Ziel soll ...

= positiv formuliert sein, d.h. ein Zunehmen oder Ansteigen beschreiben
Was soll erreicht werden? Was genau wiathstelle des Problemrmsngestrebt?

= den gewYnschteZustand definieren, d.h. ein klares (Vorstellung)Bild der
LSsung beschreiben.
Woran genau ist die Zielerreichung erkennbar?

= in konkreten, verhaltensspezifischen Begriffen formuliertsein, d. h. aktions
oder handlungsbezogen sein.
Wer tut zum Erreichen des Ziels uimd erreichten Zielzustand, was genau?

= bedeutungsvoll sinnvoll sein d.h. einen konstruktiven Sinn ergeben fYr
die/denBetreffendén.
Was ist der psitive Sinnzusammenhang, welche Werte sind damit verb@nden

= einen angemessenen KomplexitStsgrad aufweisehh. fYr die/den Betreffen-
de/n Yberschaubar OportioniertO, msglich bzw. realistisch erreichbar sein.
Ist das Ziel dem KapazitStsnd FShigkeitsniveau angepasst?

« herausfordernd sein d.h. das (LernPotenzial der/des Betreffenden anregen.
Welche MSglichkeiten oder Chancen beinhaltet das?Ziel
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Zehn hilfreiche Schritte im ziel und ISsungsorientierten Vorgehen
Ein Leitfaden

1.

10.

Problem-Erkennung
- Worin liegt das Problem? Wie ist die Ausgangssituation?
- Welche ErklSrungen gibt es dafYr?

Das Gute im Problem (Problemgewinn)
- Worin liegt das Gute im Problem?
- Binich bereit, das aufzugeben?

Ziel-Definition und -Konkretisierung
- Konkrete, sinnlich-bildhafte Beschreibung der Zielsituation
- Woran ist erkennbar, dass das Ziel erreicht ist?

Zielsituation (Nutzen, Vor- und Nachteile) ermitteln
- Welche Auswirkungen hat die Zielerreichung?
a) auf mich?
b) auf das Umfeld?

FrYhere Erfolge

- Was waren bisherigen "Erfolgs-Geheimnisse” und Erfolgs-Strategien, um
Shnliche Ziele zu erreichen?

- Wie kSnnen diese auch hier zum Einsatz gebracht werden?

Ziel-Aufwand und -AktivitSten
- Worin besteht der Aufwand der VerSnderung?
- Binich bereit, diesen Aufwand in Kauf zu nehmen?
- Welche AktivitSen sind im Einzelnen erforderlich?

Ressourcen-Aktivierung

- Welche Ressourcen kSnnen aktiviert werden, um dieses Ziel zu erreichen?
a) Perssnliche Ressourcen: FShigkeiten, Erfahrungen, ...?
b) Umfeld-Ressourcen: UnterstYtzungen, ...?

Ziel-Fortschritt zu Beginn der Reise
- SchStzen Sie den bereits erzielten Fortschritt bis jetzt ein.
- Woran ist jetzt schon erkennbar, dass ich in Richtung dieses Zieles unterwec
bin?
Ziel-Fortschritt kontrollieren
Auch auf kleinste Fortschritte achten! Ein Fortschritts-Tagebuch fYhren!
Fortschritte und Erfolge mit einer Vertrauenspersonen (z.B. Coach) besprect

Feedback, Erfolge feiern

- Anerkennung der BeitrSge anderer, ihrer Hilfe und UnterstYtzung.
- Feedback geben und Erfolge (Gelungenes) zurYckmelden.

- (Zwischen-)Erfolge feiern!

Literaturtipp:ReinlassSder / Furmadetzt geht’s! Erfolg mit losungsorientiertem Selbstcoaching; Carl Auer
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Ziele formulieren und auf Erreichbarkeit prYfen
Ein kybernetisches Modell

1. WShlen Sie ein lhnen wichtig&el aus, das Sie erreichen mchten (VerSnderungs-,
Entwicklungsziel in Ihrer Arbeits- und Selbstorganisation etc.).

Formulieren Sie dieses Ziel (als bereits erreichten Zustand):

positiv (d.h. nicht das beschreiben, was nicht mehr sein soll (z.B. &lch mSchte wenige
Stress haben.O), sondern das, was - an dessen Stelle - sein soll (z.B. dlch bewSltige
meine Aufgaben gelassen und souverSn.O)

konkret (d.h. anhand eines ganz konkreten Beispiels (z.B. dlch rSume mir vor jeder
Teambesprechung eine halbe Stunde Vorbereitungszeit ein.O).

umformulieren

oder neues Ziel

Mein Ziel:

nein

nein

nein

nein

P

2. PrYfen Sie diese Zielformulierung auf Brauchbarkeit/Erreichbarkeit:
2.1. Ist die Zielerreichung in Inrem Einflussbereich?

»l«ja

2.2Was ist das Gute (der Nutzen oder Sinn) am dereeiti§l/ProblemZustand?

2.3 Bleibt das erhalten oder sind Sie bereit, das aufzugeben fYr das Ziel
! ja

2.4 Was ist der Preis (Aufwand, Einsatz), um dieses Ziel zu erreichen?

2.5 Sind Sie bereit, diesen Preis zu zahlen (Aufwand in Kauf zu nehmen)
! ja
2.6 Angenommen, Sie haben das Ziel erreicht:
Wie werden die Beteiligten/Betroffenen darauf reagieren?

2.7 Sind Sie selber einverstanden damit, oder k&nnen Sie das daushaltenO
! ja

0.k., Zielerreichung realistisch
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Ziele emreichen

Eine Lernstrategie, die sich fYr die Praxis des Selbstmanagements besonders gut eigr
die folgende Vorgehensweise "Ziele erreichen”. Sie kSnnen sie immer dann anwen
wenn Sie ein wichtiges GesprSch, eine schwierige Diskussion, eine entscheidende
handlung oder irgend eine Auseinandersetzung mit Menschen vor sich haben, in de
schicktes Vorgehen und flexibles Reagieren angezeigt ist, kurz eine Situation, in der
viele Ihrer pers3nlichen Ressourcen verfYgbar haben mYssen, um erfolgreich zu sein.

Diese Lernstrategie sollten Sie sich in der Paararbeit aneignen, bevor Sie sie fYr die E
arbeit in die Ichform Ybersetzen.

Ziele ereichen, thung:

1. Zielbestimmung
"Was mSchtest Du in der erwarteten Situation erreichen?"

2. ...kologie-Check (Konsequenzen YberprYfen)

"Stell Dir vor, Du hast Dein Ziel erreicht, kSnnten sich daraus Probleme ergeben? Weni
was ksSnntest Du tun, um ihnen vorzubeugen oder mit ihnen umzugehen?"

3. Analyse der erwarteten Situation

"Sieh« Dir bitte die erwartete Situation wie einen Film an und versuche herauszufinder
welchen Punkten es fYr Dich schwierig werden kSnnte."

(Alle schwierigen Punkte in der Situation notieren!)

4. Separator (Rausholen in die Gegenwart)
"Du wei8t noch, welches Ziel Du erreichen mschtest?"

5. Suche nach Wegen (Ressourcen) zum Ziel

"Was kdnntest Du tun, welche FShigkeit, Eigenschaft oder Erfahrung ksSnntest Du nut:
um den ersten schwierigen Punkt zu Deiner Zufriedenheit zu bewSltigen?"

6. Mobilisierung der Ressourcen
"Wann hast Du diese Ressource schon mal zu Deiner Zufriedenheit praktiziert?"

(Situation sinnesspezifisch genau beschreiben lassen. Wichtige Formulierungen fes
ten!)

7. Ressourcentest

"Gehe mit der Ressource in die Situation hinein und YberprYfe dabei, ob Dein Verh:
sich spontan so entwickelt, wie Du es Dir wYnscht!"
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"Und stelle sicher, dass Du auf die Reaktionen der anderen achtest und Dein eigenes \
ergehen im Auge behSiltst!"

(Schritt 5, 6 und 7 fYr alle schwierigen Punkte der erwarteten Situation durcharbei-
ten)

8. Future-Pace (zukYnftige Situation)

"Stelle Dir die erwartete Situation in ihrem gesamten Ablauf vor. Gehe in die Situati
hinein und nimm Deine erarbeiteten Ressourcen mit. Zeige bei allen schwierigen Puni
die Du erwartest, das gewYnschte Verhalten, das Dich zu Deinem Ziel fYhrt."
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EinschStzungsbogen zur Beschreibung perssnlicher Leralder

Dieser Bogen kann sowohl zur SelbsteinschStalm@uch zur FredeinschStzung durch einen Coach ver-
wendet werden. Die Ergebnisse sollen als Lamd Entwicklungsziele in die Arbeitsind Entwicklungsver-
einbarung einflie§en.

Meine FShigkeit und Bereitschaft ...

Bewertung / EinschStzung
Trifft auf mich bzw. auf ........
mit folgender AusprSgung z
schwach mittel stark

12 3 4 5

1. Probleme in komplexen und unYbersichtlichen Situatiaru erka- o o o o !
nen

2. Bei komplexen Problemen rascledelevanten Informationen aufz o o o o !
spYren

3. Die Bedeutung und Wertigkeit von Informationen eszhStzen, die o o o o
von anderen recherchiert wurden

4, Sensibel fYr "schwache Signale” zu sein und siclzéivip auf neue o o o o !
Tendenzen bzw. geSnderte Situationen einzustellen

5. In flexibler Weise fYr unterschiedliche Probleme auchrsokeedli-

- - ” - (0] (0] (0] (0] (

che und jeweils angemessene LSsungen zu finden

6. Probleme nit breitem Blickwinkel und im Bewusstsein der Gesamt; o o o o !
zusammenhSnge / Vernetzungen anzugehen

7. KreativitSt fYr innovative LSsungen zu entwickeln O o 0 0 q

8. Klare und auch 'harte’ Entscheidungen auch inftexen Situatio- o o 0 0 (
nen zu treffen und dabei auch mSgliche FehlschliSge zu riskieren

9. Mut zum Handeln zu zeigen, auch wenn dies negati@wvirkungen (5 g 0 0
zeitigen kSnnte

10. | Zur kritischen SelbsteineStzung (erkennen eigener StSrken und o o 0 0 (
SchwSchen)

11. |TragfShige und vertrauensvolle Beziehungen zu mefadieginnen o o 0 o
zu entwickeln

12. | TragfShige und vertrauensvolle Beziehungen zu memsforge- o o 0 0 (
setzten zu entwickeln

13. | TragfShige und vertrauensvolle Beziehungen zu meditarbeiter o o 0 0 (
Innen zu entwickeln

14. | Anderen mit VerstSndnis und EinfYhlungsvermsgen Zirawh 0O o 0] 0] ¢

15. Eigene Gedanken und Ideen klar und YberzeugendgaurSu 0O o 0] 0] ¢

16. Auf andere einzuwirken und auf sie Einfluss auszuYblene offizi- o o 0 0 (
elle Weisungsbefugnis zu haben

17. Komplexesoziale Beziehungen und Gruppensituationen diffeeghzii o 0 0 (
zu erkennen

18. Ein kooperatives Klima zu schaffen und Teamgeistrtwiekeln 0O O 0] 0] ¢

19. | Gleichberechtigt mit unterschiedlichen Hierarchieeyezur Erre o o 0 0
chung gemeinsamer Ziele zusammenzuarbeiten

20. Ein Klima herzustellen, in dem Mitarbeiterinnen "Wwaen' und sich o o 0 0 (
entwickeln k8nnen

21. | Sich Konflikten zu stellen und sie auszggea (nicht vermeidenund | ¢ 0 0 (
unterdrYcken)

22. | Sich mit kritischen Mitarbeiterinnen zu umgeben diese zu fSr- o o 0 o
dern

23. | Widerstandskraft und tberzeugung nach oben und untesntwi-

ckeln
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24. |Offen und glaubwYrdig zu agieren (keine "Fassade") 0O o 0 0

25. Engagement und Einsatz fYr die gemeinsamen (Unteemed)Ziele o o 0 0 (
zu zeigen

26. Zur Delegation sowie andere dalae unterstYtzen, sich weiterzu- o o 0 0 (
entwickeln und zu qualifizieren

27. Menschen, Aufgaben und Rahmenbedingungen positgegehzu- |5 0 0 (
treten

28. | Offen gegenYber neuen Ideen und VerSnderungen zunskemich o o 0 0 (
auf neue Erfahrungen einzulassen

29. | Schwierigen Situationen mit Optimismus und Gelassi¢iglegen- o o 0 o
Ybezutreten

30. |Mich mit m3glichen Zukunftsentwicklungen zu bescigsfb, daraus |5 ¢ 0 o
Sdlbilder (Visionen) zu entwickeln und andere dafYr zu begeisterr,

Gesamtsumme der erreichten Punktezahl (zwischen 3Q%0):

Dividieren Sie diese Gesamtzahl du3th(Anzahl der Fragen), dann bekommen Sie lhren-Law.
Entwicklungsrad (= Zahl zwischen 1 und 5):

Einige Fragen zur Reflexion / Auswertung:

1. Betrachten Sie zunSchst einmal Ikwgken' Seiten:
1.1 Wie kommen diese im Alltag zum Ausdruck (Beispiele)?

1.2 (Wie) NYtzen Sie diese lhre StSrken ausreichend?

1.3 Was wSre noch msglich?

2. Betrachten Sie auch lhsefiwachen' Seiten:
2.2 Wie zeigen sich diese im Alltag (Beispiele)?

2.2 Welche Auswirkungen / Konsequenzen habe diese 'SchwSchen'?

2.3 An welchen Schwachpunkten wSre es besonders nYtzlich zu 'feilen'?

2.4 Wie kSnnte diese Weiterentwicklung passieren, was braucht es dazu (Mag8nahmen)?
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Aus FeHern lernen

Eine Vorgehensweise, die sich besonders gut fYr das Selbstmanagement eignet, ist d
gende tbung "Aus Fehlern lernen”. Diese Vorgehensweise wird kaum einem erfolgsor|
tierten Menschen fremd sein. Denn unter diesen ist eine Gewohnheit weit verbreitet,
darin besteht, vor dem Einschlafen die Ereignisse des Tages noch einmal Revue pas:
zu lassen und das eigene Verhalten auf Erfolgsorientierung oder Angemessenheit zu
prYfen. Vor allem dann, wenn tagsYber irgendetwas geschehen ist, mit dessen Verlat
Ausgang sie nicht zufrieden sind, spielen sie in ihrer Vorstellung die Ereignisse nochr
durch und Yberlegen sich angemessenere oder erfolgreichere Verhaltens- oder Reak
weisen.

Obwohl das Konzept "Aus Fehlern lernen" vorrangig fYr die Praxis des Selbstman:
ments gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunSchst in der Paararbeit Ybe
diesen Zweck finden Sie unten das tbungsmuster sprachlich zugeschnitten. FYr die E
arbeit k8nnen Sie das Muster in die Ich-Form Ybersetzen.

Aus Fehern lernen, tbung:
la. Problem genau bestimmen

"Du hast eine Situation erlebt, mit deren Verlauf oder Ausgang Du nicht zufrieden ge'
sen bist. Was ist das fYr eine Situation? Worum geht es dabei? Wann tritt diese Situ
auf? Wo? Mit wem? Wie oft? Unter welchen Bedingungen? Wie hast Du Dich dabei v
halten?

1b. Kurzreframing (anderen Rahmen definieren)
"In welchen Situationen mSchtest Du das alte Verhalten beibehalten?"

1c. ...kologie-Check (Konsequenzen YberprYfen)

"Was wYrde sich verSndern, wenn Du lerntest, solche Situationen besser zu bewSlt
KSnnen sich daraus Probleme ergeben? Wenn ja, wie kSnntest Du solchen Konseque
vorbeugen oder mit ihnen umgehen?

1d. Problemsituation vergegenwSrtigen

"Wo bist Du in der Problemsituation? Wie ist Deine KSrperhaltung dabei?
- visuell (‘Was siehst Du?")

- auditiv ('Was hsrst Du'?)

- kinSsthetisch ('Welche GefYhle hast Du'?)

("Problemphysiologie” merken! Wichtige Formulierungen festhalten!)

2. Separator-State (Rausholen in die Gegenwart)

"Mach Dir bewusst, wo Du Dich jetzt im Augenblick befindest - und nicht in der Probler
situation."
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3. Ressourcen suchen

"Was hSttest Du tun k3nnen, um mit dieser Situation besser fertig zu werden? Kanns
Dir etwas vorstellen, eine Eigenschaft, eine FShigkeit oder eine Erfahrung, mit der Du
Situation besser bewSltigt hSttest?"

4. Ressource vergegenwSrtigen

"VergegenwSrtige Dir eine Situation, in der Du diese Ressource erfolgreich einges
hast?" Situation genau beschreiben lassen:

- "Wo bist Du in dieser Situation?

- Wie ist Deine KSrperhaltung dabei?

- visuell (‘Was siehst Du?")

- auditiv ('Was hsrst Du?')

- kinSsthetisch ('Welche GefYhle hast Du?")"

(Ressourcenphysiologie merken! Wichtige Formulierungen festhalten!) oder:
"Kennst Du jemanden, der Yber diese FShigkeit verfYgt, wie verhSit er sich?"
(Verhalten genau beschreiben lassen und wichtige Formulierungen festhalten!)

5. Situation verSndern

"Ich m&chte, dass Du Dir Deine Ressource vergegenwSrtigst (wichtige Formulierun
wiederholen) und damit in die Problemsituation hineingehst (wichtige Formulierung
wiederholen), und dass Du im Bewusstsein Deiner FShigkeiten die Problemsituatiol
lange verSnderst, bis Du ganz zufrieden bist. Wenn Du damit fertig bist, kommst Du F
her zurYck."

(Darauf achten, dass die Mischphysiologie auftritt!)

6. Testen

"Betrachte vom jetzigen Zustand aus die uvrsprVninche Situation!" (Mischphysiolo
muss kommen! Wenn das Problem durchschlSgt, war nichts!)

7. Future-Pace (zukYnftige Situation)

"Stelle Dir bitte eine zukYnftige Situation vor, in der Du in die gleiche Lage gerStst. Sc
Dir bitte an, wie Du Dich dort verhSltst."

(Mischphysiologie muss kommen)
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Verhalten Ybertragen (Modellieren)

Modellieren, also Ab- und Nachbilden, ist ein Verfahren, das (erfolgreiches) Verhalten 1
Leistungen anderer durchschaubar und nachvollziehbar macht.

Modellieren (engl. modeling) ist eine effiziente Form des (beschleunigten) Lernens erft
reicher Verhaltensweisen und sollte fester Bestandteil eines aktiven, bewussten Selb:s
nagements sein.

Der Modellierungsprozess besteht im Wesentlichen im Modellieren der Fertigkeiten e
entsprechenden (erfolgreichen) Modellperson. Sie schlYpfen quasi in die Haut des an
(der Modellperson) und Ybernehmen die Verhaltensweisen, die Sie modellieren wollen
Sie in etwa die gleichen Ergebnisse erzielen wie die Person, die Sie modellieren.

Obwohl das Konzept "Verhalten modellieren” vorrangig fYr die Praxis des Selbstman:
ments gedacht ist, sollten Sie diese Vorgehensweise zunSchst in der Paararbeit Ybe
diesen Zweck finden Sie unten das tbungsmuster sprachlich zugeschnitten. FYr die E
arbeit k8nnen Sie das Muster in die Ich-Form Ybersetzen.

Verhalten Ybertragen (madellieren), tbung:

1. Informationssammlung
"Welches Verhalten mSchtest Du gerne von welcher Person haben?"
(Dieses Verhalten muss von au8en sichtbar/hSrbar sein)

2. ...kologie-Check (Konsequenzen YberprYfen)

"Stell Dir vor, Du hast dieses Verhalten: welche Probleme kSnnten sich daraus ergel
Beachte auch: Was ist die positive Absicht des alten Verhaltens? Bleibt diese gute Ab:
/ diese positive Funktion fYr Dich im neuen Verhalten gewahrt? Wenn nicht: Bist Du
reit, das aufzugeben?"

3. Verhalten der Modellperson genau beschreiben

"Beschreibe in allen Einzelheiten (sinnesspezifisch) das Verhalten der Person, das Du
ne haben mschtest in der entsprechenden Situation.”

4. Verhalten der Modellperson Ybertragen

"Du siehst (visualisierst) Dich nun daneben (auf der Lein-Wand) und YbertrSgst jeden
zelnen Verhaltensaspekt ("SubmodalitSten”) (eins nach dem anderen). Event. aucl
Stimme, wie die klingt usw."

© Mag. Karl Wimmer ¥ NLP und Systemisches Denken in der FYhrungspraxisww.wimmerpartner.at



74

5. Hineinleben (assoziieren) in dieses Verhalten

"Assoziiere Dich, d.h. erlebe Dich darin und YberprYfe ob es so fYr Dich stimmt. T
eventuell nochmals heraus und korrigiere bestimmte Aspekte, die nicht so ganz passe!
kannst Dir gegebenenfalls noch ein zweites Modell fYr einen Teilbereich zu Hilfe nehnr
tberprYfe auch hier nochmals, ob die positive Absicht des alten Verhaltens fYr Dich
wShrleistet bleibt."

Weitere MSglichkeit: dieses Verhalten wie eine zweite Haut anziehen (Vorsicht: mant
finden es gut; manche lehnen es ab ...)

6. Test
tun (in der RealitSt erproben)

Kre ativitStsstrategie

Robert Dilts entwickelte ein Modell der Strategie von Walt Disney, der ein erstaunlich k
ativer und erfolgreicher Mann war. Walt Disney hatte eine ebenso einfache wie erfolg
che Strategie:

Zuerst entwickelte Walt Disney einen Traum oder eine Vision des gesamten Films. D
betrachtete er seinen Plan auf realistische Weise und schlie8lich warf er einen weit
Blick aus der Perspektive eines kritischen Zuschauers darauf.

Disney benutzte also drei unterschiedliche Positionen: den TrSumer, den Realisten un
Kritiker.

Hier ist die Strategie, die Sie formal (auch fYr die Praxis des Selbstmanagements) an
den kSnnen:

Kre ativitStsstrategie, Thung:

1. Wahl eines Problems bzw. eines Ziels

WShlen Sie das Problem, mit dem Sie sich auseinandersetzen wollen; es kann so sch
sein, wie Sie mdgen. Denken Sie jedoch jetzt noch nicht weiter darYber nach sonder
chen Sie sich zunSchst drei PIStze im Raum vor Ihnen aus, auf die Sie sich stellen k3
einen fYr lhren TrSumer, einen fYr lhren Kritiker und einen fYr lhren Realisten. Sowie
nen vierten Platz, von dem aus Sie als integrierte, ganze Person alle drei PIStze sehe
nen (unbeteiligte Position).
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2. Position des TrSumers

Denken Sie an eine Zeit oder eine Situation, als Sie wirklich kreativ waren, als Ihr TrSu
wirklich ein paar kreative Wahlm3glichkeiten entwickelt hatte. Gehen Sie in die TrSum
position vor lhnen und erleben Sie diese Zeit noch einmal voll nach. Damit ankern Sie
Ressourcen und Ihre Strategie als TrSumer an diesem konkreten Platz.

Wenn es Ihnen schwerfSlit, Zugang zu einem kreativen Beispielfall zu bekommen, fin
Sie einfach in lhrer Phantasie eine Entsprechung, d.h. tun Sie so, als ob Sie das einm
konnt hStten oder stellen Sie sich eine besonders kreative Person vor und Ybernehn
Ihrer Vorstellung deren kreatives Denken.

Machen Sie keine Korrektur oder Bewertung. Wenn Sie so viel getrSumt haben, wie
wollen, machen Sie wieder den Schritt heraus auf die unbeteiligte Position.

3. Realistische Position

Denken Sie an eine Zeit oder eine Situation, als Sie in Bezug auf einen Plan sehr sorg
und realistisch waren; das kann lhr eigener Plan gewesen sein oder der von jemand

rem. Eine Zeit, zu der Sie einen Plan auf elegante und effektive Weise in die Tat umge
haben. Wenn dies schwierig ist, denken Sie an eine Person, von der Sie diese FSh
Ybernehmen k3nnten. Fragen Sie sie entweder, wie er oder sie Yber das Umsetzen vc
nen denkt, oder tun Sie so, als seien Sie diese Person. "Wenn ich X wSre, wie wYrc
diese PISne in die Tat umsetzen?" Verhalten Sie sich so, als wSren Sie X.

Wenn Sie bereit sind, gehen Sie in die Realist-Position hinein. Sie ankern lhren Realist
stand und die Ressourcen an dieser Stelle am Boden. Wenn Sie Ihre Erfahrung noct
mal voll durchlebt haben, gehen Sie auf die unbeteiligte Position zurYck.

4. Kritiker-Position

Erinnern Sie sich an eine Zeit oder eine Situation, als Sie einen Plan auf konstruktive \
se kritisiert haben, als Sie die SchwSchen, aber auch die StSrken sahen und die Prc
identifizierten. Es kann eins lhrer eigenen Projekte gewesen sein oder ein Projekt €
Kollegen. Noch einmal, wenn dies schwierig ist, modellieren Sei einen guten Kritiker, ¢
Sie kennen.

Wenn Sie ein Bezugsbeispiel haben, machen Sie den Schritt auf die dritte Stelle, die
festgelegt haben und erleben Sie die Erfahrung noch einmal vollkommen nach. Wenr
damit fertig sind, kommen Sie wieder heraus.

Sie haben nun den TrSumer, den Kritiker und den Realisten an drei verschiedenen PI
im Raum geankert. Sie k3nnen drei unterschiedliche PIStze im Arbeitszimmer wShlen
auch drei separate RSume. Wahrscheinlich stellen Sie fest, dass der Zugang zu ein
Positionen Ihnen viel leichter fSlit als zu den anderen. Vielleicht k¥nnen Sie daraus
paar SchlYsse ziehen, Folgerungen fYr lhre eigenen PISne ableiten. Jeder dieser Pos
ist in der Tat eine Strategie fYr sich.
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5. TrSumer-Position mit dem eigentlichen Problem bzw. Ziel

Nehmen Sie nun das Problem oder Ziel, mit dem Sie arbeiten wollen. Stellen Sie sict
die Position des TrSumers und lassen Sie Ihren Geist frei. Der TrSumer braucht nicht
stisch zu sein. TrSume sind normalerweise visuell (bildhaft), und Ihr TrSumer wird we
scheinlich visuell konstruierte Gedanken entwickeln. Lassen Sie lhre Gedanken nicht
der RealitSt IShmen.

Wenn Sie mit diesem "Mega-Brainstorming" fertig sind, gehen Sie auf die unbeteiligte |
sition zurYck.

6. Realist-Position

Gehen Sie in die Position des Realisten und denken Sie Yber den Plan nach, den ¢
trSumt haben. Organisieren Sie lhre Ideen. Lassen Sie den Realisten in lhnen als
Mann oder die Frau der Tat" Fragen beantworten wie: "Wie kSnnte ich das verwirklich
in die Tat umsetzen? Was mYsste ich verSndern, damit es Wirklichkeit werden kann? .

Wenn Sie zufrieden sind, gehen Sie wieder auf die neutrale Position.

7. Kritiker-Position

Gehen Sie als nSchstes in die Position des Kritikers, YberprYfen und bewerten Sie der
Der Kritiker fragt: "Was fehlt? Was kommt fYr mich dabei heraus?" Wenn bei dem P
die Mitarbeit anderer Leute erforderlich ist: "Was kSnnte es diesen Leuten bringen,
steckt fYr sie in diesem Plan, was hStten sie davon?" "Ist es interessant? Zahlt es sicl
mich und die anderen - aus?"

8. Gegebenenfalls Korrektur

Gehen Sie zurYck in den TrSumer und verSndern Sie den Plan auf kreative Weise, t
das einzubauen, was Sie vom Realisten und Kritiker erfahren haben. Gehen Sie w
durch die drei Positionen, bis der Plan in jeder Position kongruent ist und passt. Versic
Sie sich, das das Ziel von einer Position zur anderen konstant bleibt.

Achtung:

Um sicherzistelen, dass die Kritik nicht dagrukiiv, sordern korstrultiv ist, erimern Sie sich, dass
der Kritiker nicht relistischer ist als der Tr&wer. Es ist nur @e andee Wese, ein aderer Weg,
Yber M3dichkeiten rachzulenken. Der Ktiker darf nicht den Raisten und den Tr$uer kriisie-
ren. Marche Leue kritisieren sich selbst und fién sich dann schlecht, statt die Kritik als n¥tzli
ches Feediack Yber ite PI$ie arzusenhen.

Manche Lete benutzen dise Stréegie schon von selbst. Sie haben einestibenten Ort oder
Raum, wo sie krativ derken, einen Anker fYr len TrSmer. Dann hlaen sie einen anden Platz
fYr die prakische Plaung und noch einen weien fYrdie Bavertung und Kritik. Wenn dige drei
Arten des Dekens rSurich klar voreinarder gérennt sind, kann jge von ihnen ohne Sténg das
leisten, was sie am besten kann. Nur wenn die zie Bedacte Idee in jeer Paition funktioniert,
ist man handlundShig.
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Balancing vonSpannungsfeldern

Konstruktiver Umgang mit WidersprYchen
eine Herausforderung

ddas EineO
A\
SO‘NO \),CX\
\S ) / ~ ~
@ ddas AndereO
@ © @
Themai(z. B. selber machen) (z. B. sowohl selber machen

z. B. Delegieren
als auch Delegieren) ( 9 )

SHUALION: oo Situation: ......ooveveveeeee... Situation: ................
VerNAIeN: ...covverssssovve Verhalten: ..................... Verhalten: ..............
Selbstbild: ..., Selbsthild:..........ce..... Selbstbild: ...............
Vor-/Nachteile: ............ Vor-/Nachteile: .............. Vor-/Nachteile: ........
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Das innere Team (1/3)

Die inneren ReprSsentanten Su§eren Erlebens
(in Anlehnung an F. Schulz von Thun und Gunther Sdt)mi

Die rationale Aussage:

[élch muss ...(x).{.

machen!O

InnereR Beziehungsmanage

aWas wird y dazu sagen?0
rl

Die inneren Stimm(ung)en:
N
aKann ich das auch gut genug?0
InnereR KompetenzprYferin Das r ﬁ
innere
f Z Team

&Hat das Yberhaupt einen Sinrj(‘)

InnereR SinnprYferin

aSoll ich das wirklich tun?0

&Das macht mir Bauchweh.O
InnereR Zweiflerin

InnereR FYhlerin
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Das innere Team (2/3)

Die inneren ReprSsentanten Su§eren Erlebens
Eigenes Beispiel

L S|

InnereR ..., / r ﬁ

Stimme: .
INNETER ..o .
f Y,
SMMEL..ciiiiceeeee .

. SMME..ciiiiiiie
INNereR .......cccceevveeiiiieeniens J ................................................ .
INNEreR ..o

Das innere Team (3/3)
tbung zum Oinneren TeamO

1. Ein Thema wShlen, wo Sie Su8erlich sagen: Olch mustite das und das Tun!O,
bei dem Sie real aber nicht (gut) vorankommen.

LI 2 1=] 00 1= TP

2. Das Oinnere TeamO lokalisieren:
2.1. Den inneren Stimmungen Stimmen/Aussagen geben.
2.2. Die inneren TearaMitglieder in ihren Rollen benennen (OZweiflerinO,
OAntreiberInO, usw.)

3. Weitere Bearbeitung:
3.1. Das innere Team OexternalisierenO (zB. aufstellen mér$onen, Bausteinen etc
3.2. Verhandlung/Dialog fYhren der Teammitglieder untereinandr
-> LSsung(en) anstreben.
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Arbeit mit dem ainneren TeamO

Wenn das Innere vorbereitet ist, dann kann das Auflere folgen.
Es geschieht dann fast wie von selbst.

(Johann Wolfgang von Goethe, 1749-1832)

Bei der Arbeit mit dem &inneren TeamO geht es darum, inneren Dispositionen und Kr
die in einer bestimmten (belastenden) Situation wirken, zu diagnostizieren, in ihrer We
selwirkung zu betrachten und dieses 4TeamO neu zu positionieren, so dass die KrSf
Ressourcen im Sinne einer LSsungsorientierung msglichst optimal zum Ausdruck kc
men.

Ablauf:

1. Thema/Situation benennen, das/die Sie bearbeiten mschten:

2. Das ainnere TeamO diagnostizieren, d.h. jene inneren KrSfte und Wirkfaktoren, d
dieser Sjtuation wirksam sind (z.B. aZweiflerinO, aSelbstsichereO, aAntreiberinO,
lasseneO, ...).

3. Die inneren Stimmen / Botschaften dieser &TeammitgliederO erkunden (Was
der/die ZweiflerIn, Antreiberin, ...?).

dTeammitgliedO Botschaft / Aussage

4. Die éTeammjthiederO am Boden mittels Symbolen aufstellen bzw. auflegen (z.B.
tels PapierblStter) und zwar in ihren wahrgenommenen Relationen zueinander.

5. Prozessarbeit: Intuitives VerSndern und ggfs. Evrgénzen der Positionen - was ist
reich im Sinne einer LSsung, welche weiteren KrSfte, Ressourcen braucht es?

6. So lange neu positionieren, bis das GefYhl der Stimmigkeit gegeben ist. Dann di

Bild und das damit verbundene GefYhl integrieren, d.h. mental und k3rperlich ver
kern und dmitnehmenO.

Literaturtipp:Friedemann Schulz von Thubfiteinander reden 3 - Das innere Team; Rowohlt
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Tetralemma inach Kinéd)

Folgende Stationen Werden bel einem Entscheldungsprozess curchlaufen. Der Kunde Kanrn
dies als sine  Gedankenreise” durshfuhren oder auch die verschiedenen Peositionen auf Zet-
tel notisren, auf den Boden legen und sch daraut stellen [ies verstarkt de Intuition da der
Komper direliler angesprochen (st Bel den elnzelnen Positionen immer natlesen. welche -
desn Assczialionen, Symboe innafich auftauchen.

Beides
Das Elne k—é* Das Andere
X
All dies nicht
Kaines Und auch das nicht
von Bel-
dem

Das Eine - Das Andern

7w sich widersprechends Altemsativen (“das Eine" und "dss Anders") und stehen etwa fur
Fragen, wie sof Ich das Projekl starten oderncht’, (ist diese Investiion lohnend oder nicht”,

Beides

In dleser Posdlon erfalgl ein Kenlakt zu der Gbersehenen Vemindung der schelnbar unver-
winktaren Posdionen Welche gemersama Werte stehen hinter den Alternativen, welche ge-
mainsame Zioie git os zu erreichan.

Kelnes von Beldem

Dese Posilion beleuchiel den Kontesl der Entschedun gssituation und Leleuchle! dos The-
ma systemissh "In welcher Zett entstand das Cilemma® ‘Fuir welche Entwicklung war dieses
Cdemma notzlich” eder "ven wescham eigentlichen Problem lenkt das Dilemma ak® Mier er-
aiinen sich neue Atematven “tiitte Wege®, die neus Opfionen und Hancungsméglichkeiten
bicten.

All dies nleht - und auch das nicht

Eine etwas venwirrende Position. die den Kikenten mit engr Ensrgig in Verbindung oringt, wo
\eréndemning inmmar such inen spontanen. unberechenbaren Fakltor mit sinschiie® Dieser
kann zwar nicht festgeiact, aber durchaus von uns erehnt werdan,
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Emotionale Balance

Uber die ,,Logik der Emotionen“
(vgl. Luc Ciompi: Affektlogik)

Bereitschaft fiir Interesse/ ~\

Neues/Kreativitit Neugierde JAlltagsgefiihle® — Alltags-
/ \ verhalten
Aktivitit/ Freude/Mut Angst/ Flucht/
Anpacken Akzeptanz  AusgegllicRenheit Unsicherheit Riickzug
\ / /
Verabschiedung/ Enttduschung/ Arg er/ Abgrenzung/
Platz fiir Neues Trauer —p Verteidigung/

Aggression Neues erobern

N——

Emotionen sind Motor und Ressource fiir Aktivitat
,,Kein Effekt ohne Affekt!*
Unterscheide: Primér- und Sekundaremotion
Stichwort: Emotionale Intelligenz

Emotionale Balance (2/2)
tbung zum Emotionsmanagement

1. Sammeln Sie aus lhrer Erfahrung beispielhafte Situatiore(berufl., priv.), in denen Sie
mit folgenden Emotionen in Kontakt kommen / gekommen sind
1 Angst/Unsicherheit:
1 €rger/Wut/Aggression:
. EntSuschung/Frustration/Trauer:

1 Interesse/Neugierde:

i Freude:

2. Was sind fYr Sie die jeweils typischen AuslSser, ditese Emotion wachrufen?

3. Wie kSnnen Sie es schaffen, diese Emotion in Ihnen waarufen? Was kSnnen Sie tun,
um mit Sicherheit in die entsprechende Emotion zu kommen?

4.Wie kommen Sie wieder heraus? Welche Strategien habsich dabei besonders bewShr
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Emotionale Reaktionenin der Verarbeitung von aunfreiwilligenO Ver-

Snderungsprozessen

Es gibt keine VerSnderung ohne GefYhle.

Die emotionalen Reaktionen im Rahmen von Krisen und VerSnderungen lassen sich in
groben ZYgen folgenderma8en darstellen

1. StabilitSt 1, (relative) Zufriedenheit mit dem Status quo
2. Vorahnung, Sorge, Angst
3. Schreck, Schock
4. Abwehr, €rger
5. Frustration
6. Trauer, (aktiver) Abschied
7. ...ffnung, Neugier 3
8. Integration, Vertrauen, (relative) StabilitSt 2
Emotionale
Reaktion Integra{ion
StabilitSt 2
A
Aktiv StabilitSt 1 7
\ Abwehr ...ffnung, Neu-
wut, €rger orientierung
\
Vorahnung
Sorge, Angst
. Schock Frustration
Passiv Verleugnung Depression
- >
MSgliche emotionale Verarbeitungskette von VerSnaigru Zeit

Phase 1: Status quo

StabilitSt und relative Zufriedenheit mit dem Gewohnten und Vertrauten.

Phase 2: Vorahnung, Sorge, Angst
Sorge und Angst vor der unsicheren Zukuntft.
Phase 3: Schock, Verleugnung
Festhalten wollen am Status quo.
Phase 4: Abwehr, Wut, €rger
Wut und €rger auf das dSchicksalO oder die OB3sen, die uns das antunO.
Phase 5: Frustration und Depression
Passives sich FYgen in das Unvermeidbare.
Phase 6: Akzeptanz, Trauer und Abschied
Akzeptanz der VerSnderung. Innerer L§sungsprozess, loslassen von Vergangenem, Ein-
nehmen von (emotionaler) Distanz.
Phase 7: ...ffnung, Neugier, Neuorientierung
Aktiver Suchprozess fYr eigene Chancen und M3glichkeiten.
Phase 8: Integration der Neuerung

Inneres Verarbeiten und Vertraut werden mit der Neuerung, Integration.
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Umgangmit "Wi derstand"

Wideistand kann vie HintegrYnde haben, die meist nichtmittelbar ein
sichtig sind, z.B.:

a) "Widerstand" als psychologischer Schutzmechanismus, z.B. (Angst) vor
¥ tbeforderung und Stress
¥ Maipulation, widersprYchicher oder unzicherder Irformation
¥ GéShdung der eigenen IdétSt und Autoomie
¥ GéShdung der pessriichen Zide und BeYrfnise
¥ GéShdung des Selbsertes
¥ Veletzung bstimmter GdYHe

b) "Widerstand" als Kampf um die "Wahrheit" oder das "Wer-hat-Recht-Spiel"
¥ Machspide in Form emer "symmetrischen EsKation™
¥ Fxierung und Glabe an eine "gektive Wahrheit"
¥ ..

Eigene Erfahrungen mit "Widerstand":

Beschrebung pessnicher Efahrurgen mit Widestand (Kampf, Opo-
sition) - aktiv oder pasiv:

a) Stuationen, in denen Sie in "Widstand" ggangen sind; szhreben
Sie, was da war, was Sie zu '#istand” b&egt hat und wie Sidas
genau gmacht haen.

b) Stuationen, in denen Ihnen Widgand ergegengebracht wurde; be
schreben Sie Ihe Wahnelhmungen (auch Annahen oder Vermiun-
gen) Yber Estenung, Vetauf und (Aus)Wirkungen.

Grundegel im Umgang mit Widestand:

Nehmen Sie Wileistand ernst, &eiten Sienicht gegerden Widestand, son
dern mitdem Widestand! Versahen Sie, die Bethaft des gaeigen Wider
stardes zu vestehen, erkennen Sie die HargrYnde und entickeln Sie diua-
tionggereche LSsurgen.

Mitarbeiterinnen, diedWiderstSleO (z.B. im Ralmen enes Prgektes) zei
gen, sollen nicht von vorherin als Quailanten beeicinet werden. Sie sind
meist SympomtrQyer eines Problems, diedmeders dedich ihre Sogen ati-
kulieren, hSufig stellertretend auch fYr aere, die ihren Umut urterschwet
lig mit sich heumtragen.
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Hilfreiche Fihigkeiten in der
Konfliktbehandlung (1/2)

Aktives Zuhoren und Fragen
Sich der eigenen Intention bewusst sein
Sichtweisen wechseln konnen

Zwischen Wahrnehmung und Interpretation
unterscheiden

Metakommunikation
Distanz und Nihe “managen”

Sich selbst beobachten und reflektieren

Hilfreiche FShigkeiten in der
Konfliktbehandlung (2/2)

Die eigene Konfliktgeschichte reflektieren un:
darYber Auskunft geben kSnnen

Um die eigenen Ressourcen und Grenzen wi
GefYhl fYr Ressourcen und Potentiale ander
Konfrontations und KooperationsfShigkeit
Dissens/WidersprYche aushalten kSnnen
FShigkeit zu Stressabbau und Psychohygien
Sich Hilfe organisieren kSnnen
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5 Disziplinen (Module) der L. C

Mentale . Personal
Modelle Mastery

Gemeinsame Team
Vision - Lernen

1. OSystemisches Denkerf®inzipien

weg von ... hin zu ...

¥ UrsacheWirkungsDenken | ¥ NetzwerkDenken

¥ Eigenschafts ¥ VerhaltensBeschreibunger
Zuschreibungen ¥ Ziel- u. L8sungsorientierur

¥ Problemzentrierung ¥ Wirklichkeitskonstruktionel

¥ Objektiver Wahrheit ¥ Ressourcenorientierung

¥ Defizitorientierung ¥ Eigenverantwortung

¥ Instruktiven Interaktionen | y Kybernetik 1. Ordnung

¥ Kybernetik I. Ordnung
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2. Mentale Modelle

beinhalten ...

¥ Die Ebene der geistigen ReprSsentationen - innere
Theorien Yber die Welt und unser Handeln

¥ Bewusstheit Yber SelektivitSt der Wahrnehmung,
Wahrnehmungsfilter, Reframing

¥ Wahrnehmung aus verschiedenen Positionen,
Beachtung der Ologischen EbenenO

¥ Umgang mit KomplexitSt - Zugang zu KreativitSt -
Integration von Bewusstem (Verstand) und
Unbewusstem (Intuition)

¥ Dissens / WidersprYche / GegensStze als sich
bedingende ONotwendigkei@&n

3. Personal Mastery

beinhaltet ...

¥ SelbstfYhrung, Perssnlichkeitsentwicklung

¥ Eigene StSrken (und SchwSchen) kennen und
reflektieren (Reflexionsund ErkundungsfShigkeite

¥ Lern- und Entwicklungsprozesse zur OMeisterscl

¥ PerssSnliche Vision/Leithild entwickeln und eine
kreative Spannung mit der RealitSt halten

¥ Das Unterbewusstsein nutzen
¥ Hilfen in Anspruch nehmen
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4. Gemeinsame Vision

beinhaltet ...

¥ Eine gemeinsame Vision/
Unternehmensphilosophie
¥ Die Vision im Fluss halten

¥ Verpflichtung zur Wahrheit, d. h. z. B. Yber
Fehler und Misserfolge sprechen und daraus
lernen kSnnen

¥ Synergien nutzen

5. TeamLernen

beinhaltet ...

¥ die Entwicklung aussergewshnlicher
FShigkeiten zum koordinierten Handeln

¥ Dialog und Diskussion

¥ Handling von Konflikten und
Abwehrroutinen

¥ Kontexte fYr Teamarbeit schaffen
¥ tbung
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Beurteilung der LernendenOrganisation
Organisationale Lernchancen erkennen nutzen - weiterentwickeln
(nach Peter Kline und Bernard Saunders)

Bewerten Sie msglichst spontan anhand der folgenden Skala, in welchem MaS8e (Ziffer1-5,
nachstehende Aussagen auf die gegenwSrtige RealitSt Ihrer Organisation zutreffen:

1 2 3 4 5
Trifft gar nicht zu | Trifft etwas zu | Trifft halowegs zu | Trifft Yberwiegend zu Trifft vSllig zu

Nr. | Pkte. | Aussage

1. Es herrscht eine AtmosphSre, in der die BS#tigiten frei untereinander austauschg
was sie gelernt haben. Es gibt keine Angst, keine rgén und kein Nachspiel,
wenn nicht alle einer oder einmal einzelne andereinihg sind.

2. Fehler von Einzelnen oder Abteilungen werden in kaksive Lerrerfahrungen m-
gewandelt.

3. Allgemein hat man das GefYhl, dass es immer msgigleinen Weg zu finden, etw
noch besser zu machen.

4, VielfSltige Standpunkte und offene, produktive Digagerden gefSrdert und kislt
viert.

5. Experimentieren, Neas ausprobieren wird gebilligt und gutgehei§en.

6. Im gesamten System werden Fehler deutlich als posihancen fYr Wachstum ges
hen.

7. Es besteht die Bereitschaft, alte Muster aufzulSsemmit unterschiedlichen AnsS
zen zur Organisation und Edigung der tSglichen Arbeit zu experimentieren.

8. Die Managementpraktiken sind innovativ, kreativ mm@thmen Risiken in Kauf.

9. Das Arbeitsklima verbessert sich zusehends.

10. Es gibt formelle und informelle Strukturen, die &eschSftigten ermui, sich mit

ihren Arbeitskollegen und der Ybrigen Organisation darYIszugauschen, was sie
gelernt haben.

11. Man hat den Eindruck als sei es Zweck der Orgawisatiu lernen und sich zuten-
ckeln.

12. Auf allen Ebenen der Organisation wird Lemrerwartet und gefSrdert: Managemer
BeschStftigte, Supervision, Gewerkschaft, AktionEumden.

13. Die BeschSftigten haben einen tberblick Yber die Osgéinn als ganze, Yber ihref

Spezialbereich und ihre spezielle Funktion hinaud,strmmen ihréArbeitsablSufe
auf diesen tberblick ab.

14, Es finden "Was haben wir gelernt3itzungen statt, die so geleitet werden, dass s
deutlichen, konkreten und dauerhaften strukturellen und organisatorischené&‘erS
rungen fYhren.

15. Managementpraktikenhandlungenspolitik und-prozeduren, die das kontinuierlich
Wachstum der BeschSftigten und der Organisatiombeha, werden obsolet und
durch funktionsfShige Systeme und Strukturen ersetzt.

16. Es wird kontinuierliche Verbesserung erwartet; nsteinpfSnglich fYr kontinuiel
che Verbesserung.
17. Jedem BeschSftigten stehen eine bestimmte Anzahl amifgs und Schulungst

gen pro Jahr zu.
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18. Auf allen Ebenen wird die Belegschaft konkret anvafge und wertvolle Schulungg
und Lerngelegenliten herangefYhrt, sowohl innerhalb als auch au§erhal®mami-
sation.

19. Es wird erwartet und unterstYtzt, dass regveIméﬁigihns\"(bergreifende Lerngel
genheiten stattfinden, so dass alle BeschSftigten die Funktion deemBadschSftig-
ten mit unerschiedlichen, aber Shnlich bedeutsamen Aufgaben verstehen.

20. Vom mittleren Management wird erwartet, dass es dﬂjhgt dass der Lernprozess
flYssig und glatt durch die gesamte Organisation vierlSu

21. Das Unerwartete wird als Lerngelegenheisehen.

22. Die BeschSftigten streben danach, sowohl ihre eigengpetenz als auch die der
ganzen Organisation zu erhShen.

23. Systeme, Strukturen, Politik und Prozeduren der Orgéaissind auf Anpassungsf
higkeit, FlexibilitSt und SensibilitSt fifiterne und externe Stimuli ausgelegt.

24, Selbst wenn das Umfeld der Organisation momentarpkei@rt, chaotisch, in stSid
ger Bewegung ist, entsteht keine (Dayiverforderung.

25. Es gibt einen gesunden, verkraftbaren, lernfSrderrteesslevel.

26. Kontinuierliche Verbesserung ist ein gelebtes Prifizipder gesamten Organigat.

27. Die BeschSftigten werden ermutigt und mit den erfidicteen Ressourcen ausgdstal
tet, um sich selbst anleitende (eigenstSndige) Lerner zunverde

28. Es gbt ein formelles Programm, das das mittlere Management angf §edue) Rolle
als FYhrungskrSfte und Coaches ihrer Mitarbeiterinnen vorbereitet

29. Das Erkennen des eigenen Lernstils (als FYhrungskiaf auch der Lernstile von
Mitarbeitern dient de¥erbesserung der Kommunikation und des Lernniveaus de
gesamten Organisation.

30. Das Management ist sensibel fYr Lernen und Unterdetireder perssnlichen En
wicklung der BeschSftigten. Das Management nimmt wadss die BeschSftigten
dazulernen unéhre jeweilige Situation auf mannigfache Weise verbessern.

31. In den beruflichen TerminplSnen der Beschéftiggen isealend Zeit eingeplant, u
von Zeit zu Zeit einen Schritt Abstand von den tSglich anfallenden Arbzit neh-
men und zu reflektieremvas in der Organisation vor sich geht.

32. Entscheidungsverantwortung und Ressourcen werdéchéhsll verteilt, um einen
deutlichen und anhaltenden Lerneffekt zu erzielen.

33. Teams werden fYr ihre innovativen und unkonventieneProblemiSsungeane-
kannt und belohnt.

34. Das Management entwickelt beachtliches Geschick bemmnIn von Informatione
und bei der Entfaltung seiner FShigkeiten, mit anspruchsvollen und wechdelade
nagementsituationen Schritt zu halten.

35. Die (Linienr)Managerversetzen ihre StSbe in die Lage, sich selbst zu entfalten

("Selbstentwickler") zu werden und zu lernen, besserstluegen zu erbringen.

= Gesamtsumme der erreichten Punkte (zwischen 33T\

Dividieren Sie diese Gesanathl durch 35 (Anzahl der Fragen), dann bekommen Sie den
“Lern- bzw. Entwicklungsrad" Ihrer Organisation (= Zahl zwischen 1 und 5):
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Einige Fragen zur Reflexion / Auswertung:

1. Betrachten Sie zunSchst einmal digken' Lernanteile der Organisation:
1.1 Wie kommen diese im Alltag zum Ausdruck (Beispiele)?

1.2 (Wie) K8nnten diesBtarken Seiten' noch besser genYtzt/aktiviert werden?

2. Betrachten Sie auch diefiwachen' Seiten des Lernens der Organisation:
2.1 Wie zeigen sich diese im Alltag (Beispiele)?

2.2 Welche Auswirkungen / Konsequenzen habe diese 'SchwSchen'?

2.3 In welchen Punkten wSre eine Weiterentwicklung besonders wichtig/nYtzlich?

2.4 Wie kSnnte diese initiiert, gefSrdert werden?
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Ordnungen in Systemen (Gruppen, Teams, Organisationen,)
Systemische Paradigmen eines lebenden, lernenden Systems

0. Grundprinzip der Nicht-Leugnung
= Leugnung, Tabuisierung usw. verhindert oder mindert Entfaltungsmsglichkeite
1. Das Recht auf Zugehsrigkeit

= Jedes Mitglied hat das gleiche Recht dazuzughSren.
= Mobbing ist eine Extremform der Nicht-Akzeptanz dieses Rechtes.

2. Anerkennung der zeitlichen Reihenfolge
= Bei Gleichgestellten hat der-/diejenige, der/die frYher da war, die Slteren Recl
3. Balance von Bewahrung und VerSnderung (Altem und Neuem)

* Das Alte muss gewYrdigt werden, damit das Neue eine Chance hat.
= Sowohl einseitige Fixierung auf das Bestehende, wie auch einseitige Ausrichti
auf Neues fYhrt zu StSrungen.

4. Schutz des JYngeren
» Neues / Junges braucht Schutz und FSrderung (Projekte, Einsteigerinnen etc.
5. Lernen um die Aufgabe herum

= Man kann nicht nicht lernen. Auch Stabilisierung von Altem ist eine Lernform.
= Teams und Organisationen sind aufgabenorientierte Systeme. Daher muss, d
Aufgabe, der Zweck und der Kunde im Mittelpunkt stehen

6. Anerkennung von Leitung

» Ein Team / eine Organisation hat ein BedYrfnis nach FYhrung.
» Diese muss ihre Funktion ausfYllen und anerkannt sein.

7. Anerkennung von Leistung und FShigkeit
= Besondere Leistungen und FShigkeiten mYssen anerkannt und gefsrdert wer:
8. Ausgleich von Geben und Nehmen

* Unausgeglichene Bilanzen fdrdern Unzufriedenheit, SchuldgefYhle und
unbewusstes Verlangen nach Ausgleich.

9. Jede/r am richtigen Platz

* Am richtigen, angemessenen Platz fYhit mach sich sicher und gelassen und t
guter Energie.

= an unangemessenen PIStzen OaufgeblasenO oder geschwScht.

= SchwSchende GefYhle haben oft mit alten Mustern aus der Ursprungsfamile :
tun

10. Bleiben und Gehen

» Bleiben kann, wer die Organisation braucht und seine/inre Funktion ausfYIIt.
= Esist wichtig, dass eine Trennung in gutem Einvernehmen und in gegenseitig
Achtung vollzogen wird.

Eigene tberlequngen dazu:
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WertepolaritSten in Systemen
(nach Matthias Varga von KibZd)

Inana
Erkenntnis, Wissen -

Karma
Ordnung. Struktur

Bhakti
\Vertrauen, Respekt /

GlaubenspolaritSten, aus YogeaSutras abgeleitet:

Jnana (Logik)

Erkenntnis, Klarheit, Wissen, Einsicht, Vision, atdahreO
Bhakti (€sthetik)

Vertrauen, Respekt, Akzeptanz, MitgefYhl, Wertschigfz8ehnen,
Hingezgenheit, adas SchsneO

Karma (Ethik)

Ordnung, Struktur, Pflicht, Ehrfurcht, Schuld/UnschuAusgleich,
adas GuteO

Sophia Weisheit)

VerstSndnis, Liebe, Zentrum, Tao, SpiritualitSt, &ienO

tbersetzt auf Organisationen bedeutet dies:

Wenn Menschen ihren Interessen und Potenzialen (Wissen, FShigkeiten, Kompetenzen)
gemS§ eingesetzt sind, die Organisation eine angemessene, unterstYtzende &OrdnungO
(Struktur, Regeln, Prozesse) aufweist und ein soziales Klima von Miteinander (Vertrauen,
Respekt) gegeben ist, dann entsteht Sinn und Commitment.

In solchen Systemen besteht eine Bezogenheit und (Selbst-)Verpflichtung (Commitment)
zu Leistung und Kooperation.
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Systemische Aufstellungsarbeit (1/3)
(vgl. B. Hellinger, M. VargavonKibZd, 1. Sparrey G. Webem.a.)

1 Aufmerksamkeit auf das BeziehungsgefYge innerhalb udSystemen (Familien,
Partnerschaften, Berufsfelder, Organisationen, ...gelegt und gleichzeitig die Bedeutun:
von dort auftretenden Symptomen und Problemen betrachtet.

1 tber das Sprachliche hinaus wird das ProblemgefYge ansparent gemacht und
ersffnet in einer unmittelbaren Deutlichkeit sichtbar, hdrbar und spYrbar m&gliche
LSsungs- und VerSnderungsschritte.

1 Ausgangspunkt ist die Sichtweise eines SystemmitgledNach dessen Vorstellung
werden die &ReprSsentantenO, die das System darstebellen, ausgewShit und
zueinander in Beziehung gestellt.

Neben der Aufstellungsarbeit mit Personen finder vor allem in der Einzelarbeit - auch
Aufstellungen mit GegenstSnden (Sesseln, MYnzen, KriépBIStter, aSystemisches
BrettO usw.) Anwendung. Der Klient selbst oder deruistellungsleiter spYren sich in die
einzelnen Positionen hinein was meist erstaunlich gut funktioniert. €hnlich wie mit
ReprSsentanten werden auch hier L§sungsbilder erarbiit.

Die Aufstellungsarbeit ist besonders sinnvoll in veghrenen Situationen, um alte
Muster zu unterbrechen und neue LSsungswege zu entdem.

Systemische Aufstellungsarbeit (2/3)

Beispiele von Aufstellungsformen

Familienaufstellungen (vgl. Bert Hellinger,Gunthard Weber u.a.)
1 Organisationsaufstellungen (vgl. GunthardWeber, Kristine Erb u.a.)
Perssnlichkeits und Symptomaufstellungen (vgl Christine und Siegfried Essen u.a.)

1 Systemische Strukturaufstellungen (Matthias Varga vorKibZd, Insa Sparrer) z.B.:

Problem-LSsungs-Aufstellung: 1 Tetralemma:
b Fokus b Fokus
B Problem (+ event. verdeckter Gewinn) b Das Eine
B LSsung (Ziel, Richtung) b Das Andere
P 1- 2 Hindernisse auf dem Weg zum Ziel D Beides (sowohl als auch)
D 1-2 Ressourcen D Keines von Beiden (weder noch)

D Und selbst das nicht (All das nicht freies Element

| Ausqeblendetes Thema: ! POlaritSten'AUfSte“unq:
b Fokus
B Fokus 3 D Ordnung (Struktur, Regeln, Vorschriften)
b Offizielles Thema (prSsentiertes Anliegen)  p | jebe (Beziehung, Vertrauen, Umgangsformen)
B Ausgeblendetes Thema b Erkenntnis (Wissen, Klarheit, Logik, Know-how)
(Thema hinter dem Thema) b Weisheit (das thergeordnete)
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Systemische Aufstellungsarbeit (3/3)
Vorgehen (Ablauf) bei der Aufstellungsarbeit

1.KISrung des AnliegengWorum geht es? Intention, Ziel, Motivation)

2.KontextklSrung (wo, seit wann, Position, Funktion, ...)

3.Aufstellungsart wShlen(offen oder verdeckt, Struktur-, Familien-,
Organisationsaufstellung)

4.Das geeignete System wShl¢Rroblemsystem, Anliegen, KomplexitStsreduktion)

5.Aufstellen und Stehen(ReprSsentanten wShler> Aufstellen ->
EinfYhlen/Wahrnehmungen)

6.Befragungen der ReprSsentantennd Umstellungen/Tests (Empfindungen,
Bewegungstendenzen, Blicke, besser/schlechter/andgtsich)

7.Prozessarbeit- Tbergang zum LSsungsbild(Ziel: guter, kraftvoller Platz - vor
allem fYr Fokus)

8.Integration / Abschluss(Klientin nimmt Platz des stellvertretenden Fokus ein)

Das Organisationsgesundheitsbild (OGB)
Prinzipien des OGB

1 Wurzeln des Organisationsgesundheitsbildes (OGBgtiem
Gesundheitsbild, einer von Harry Merl entwickelten ioete zur
systemischen Therapie und Beratung.

1 Beim OGB entwickeln die Teilnehmerlinnen ganzheitli&iLL-
Vorstellungen von erfolgreicher Kommunikation, Kooggen und
Koordination untereinander.

. Es trSgt dazu bei einen Weg zur gemeinsamen (Pi)djistt
erreichung zu forcieren.

. Durch das offene Einbringen pers3nlicher BeitrSgkdaren
Abstimmung untereinander entstehen BefShigung urti/Mion
unter den Mitarbeiterinnen, zusammen den Weg zum gesunder
(OrganisationgZiel zu beschreiten.
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Ablaufschritte des OGB im tberblick (1/2)

. Finden und Formulieren eines gemeinsamen (Organisations
/Projekt)Zieles bzw. einer gemeinsamen Vision

I Ausgangspunkt ist ein gemeinsames, verbindliches dasl von alle
Teilnehmerinnen getragen werden kannn

. Entwicklung des individuelperssnlichen Gesundheitsbildes n

Augenmerk auf die perssnliche Arbeitssituation

1 Anleitung des persSnlichen GB in einer leichten Teanc

1 Das perssnliche GB beinhaltet die Wahrnehmung demeig
FShigkeiten und MSglichkeiten

. Perssnliche (UntejZiele
I Teilnehmerlnnen definieren fYr sie bedeutsame Sebzie

1 Diese werden in einem nonverbalen Prozess Overianadheitzu
einem harmonischen Gesamtbild OverwobenO

Ablaufschritte des OGB im tberblick (2/2)

. Finden des perssnlichen Standpunktes in bezug auf die gem
same Vision der Organisation und Zugehen auf di®Wis
1 Jede/r TeilnehmerIn sucht seinen/ihren Standpunkt in bezug auf das
Zielbild (Grundlage dazu ist das perssnliche GB)

1 Durch langsames Zugehen auf das Ziel entstehen @afftiGedanken,
die den Weg dahin erlebbar machen

I Hindernisse kSnnen wahrgenommen und beseitigt bzgangen werdet

. Entwickeln m3glicher BeitrSge und Ressourcen zurefieichung

1 Jede/r Teilnehmerln Yberlegt nun konkrete BeitrSge, die er/sie laiste
und will, um das gemeinsame Ziel unter Beachtung der perssnlichen
erreichen zu kSnnen

1 Diese BeitrSge werden wieder auf KSrtchen notiertytagelesen und z
einem gesamten OBeitragshildO zusammengefYgt
. Diskutieren des Zielgewinns/Nutzens in der Gruppe

1 Abschlie§end diskutieren die TN den Nutzen, den jeglazelne, aber
auch das gesamte Team, die Abteilung, das Unternehmen etc. aus ¢
Umsetzung der Ziele ziehen kann
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Die Methode OGB besteht demnach in der Grundstufe aus sechs Methodenkompone
Projektziel bzw. Vision, persSnliches Gesundheitsbild, Zielsystem, perssSnlicher Sta
punkt, Beitragssystem und Nutzenreflexion. Ihre Wirkung kann mit Zusatzmodulen (z.
fYr Magnahmenplanung) erweitert werden.

Anmerkung/Grundprinzipen zum OGB:

Die Entwicklung des OGB darf nicht unter Zeitdruck erfolgen. Es ist wichtig, einen ausr
chenden Zeitrahmen fYr die Methode einzuplanen, um den Teilnehmerinnen die M3g|
keit zu bieten, die Ziele, Visionen und BeitrSge behutsam auszuverhandeln und sie s
m3gliche VerSnderungen vorzubereiten. Denn nur wenn alle betroffenen Mitarbeiterln
den Zielen und VerSnderungsmagnahmen zustimmen, sind alle bereit, ihren Teil zum
samterfolg beizutragen.

Die Umsetzung kann in entsprechenden Feedback-Meetings reflektiert werden und
OGB erneut angewendet werden. Durch den damit entstehenden periodischen Zyklus
Planen, DurchfYhren und Reflektieren eignet sich das OGB auch als Methode zur kon
ierlichen Verbesserung (KVP).

FYhrung /Leadership

Einige Grundlagen

Was hei§t OFYhrenO (Definition)?

(Mitarbeiterinner)FYhrung ist eine zielbezoger
zwischenmenschliche Verhaltensbeeinflussunc
mittels Kommunikation. Das beeinhaltet ...

1 Zielorientiertheit (Unternehmensziele)

1 soziale, kommunikative Beziehung

| gewisse Dauerhaftigkeit (Prozessbezug)
1 wechselseitige Beeinflussung
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Was sind FYhrungskompetenzen?

Vision haben

Entscheidungs
fShigkeit

Systemisches
Denken

Ressourcen
orientierung

Koordinieren,
\Vermitteln

\erhaltens
flexibilitSt

Unternehmens
identifikation

herstellen

Konflikt-
behandlungs
kompetenz

nat\”(rlicbe
AutoritSt

EinfYhlungs
vermsgen

Selbst
reflexion

Kommunk
kation

Differenzierte
Wahrnehmung

Vorbild-
wirkung

Coaching
fShigkeiten

Akzeptanz

analytische
soziale und
emotionale
Intelligenz

© Mag. Karl Wimmer 14

Die FYhrungsstile nach Goleman

aVersuchen Sie es
doch einmal!®
FSrderung anderer,
Empathie, Selbs
reflexion;

nYtzlich zur Entwick
lung von MA.

aTun Sie, was ich
lhnen sage!O
Tatendrang, Tatkraft,
Selbstkontrolle;
nYtzlich in Krisen.

Coachend Y*—*(  AutoritSr

aMachen Sie es wie

ichl® aBegleiten Sie mich

auf meinem Weg!O

97

Gewissenhaftigkeit . Situations -
Erfolgsdrang, Tatkraif, LEIStUNGS  \J angepasster—p{  Autoritativ ie{bftve:tra}uen, Empath
nYtzlich wenn kurz betont Einsatz atalysator;

fristig schnelle Ergeb

A \on Visionen.
nisse kommen sollen.

aFYr mich zShlen vor
allem die Menschen!O
Empathie, Aufbau

von Beziehungen;
nYtzlich zur tberwindung
von Verstimmungen.

&Was halten Sie davon?0
Zusammenarbeit,
Kommunikation;

nYtzlich um Engagement

und Konsens zu erzeugen.

Demokratisch )«—» Affiliativ

nYtzlich zur Umsetzung
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Weiterentwicklung des FYhrungsverhaltens (1/]

+ Selbstanalyse, Fremdbeurteilung (z.B. {3B8urteilung)

Ny . Vorhandene StSrken umfassend diagnostizie

® 1 VerhaltensAnforderungsprofil erstellen

* Welche sozieemotionalen Kompetenzen sind gefordert?

Lernbereitschaft feststellen

* Motivation zur VerSnderung? Zukunftsbild (Vision)?

™ ! Teilziele und UnterstYtzung
@ » Machbare Ziele und entsprechene FSrderma8nahmen

(z.B.Coaching).

LB

Weiterentwicklung des FYhrungsverhaltens (2/}

Q ' RYckschlSge verarbeiten

+ Gewohnheitsmuster sind stark, Ausdauer fYhrt zumdrfol
$ 1 Positive Vorbilder, Lernen am Modell
‘- * Wer und was unterstYtzt meine Entwicklung (Visignen
' Leitbilder, Personen)?

J 1 Messung des Erfolges

+ Wahrnehmung auch kleinster Erfolge. Absicherung.

* An wem msSchte ich mich orientieren?

=
3! UnterstYtzendes Umfeld schaffen
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Umgang mit sozialen Systemen
Maschinenmodell vs. Leben&ystemeViodell

(nach Heinz von Foerster)

Maschinenmodell Lebende SystemeModell

System ist Oberechenbar(Beisp. Auto 1 System ist prinzipiell Ounberechenbar®Bsp. Organisation

 System hat BlackBox-Tendenz,es ist selbstdeterminiert
(OnatYrliche OrganisationO), dh: nicht (gSnzlich) durahbar-
nicht (exakt) wiederholbarnicht Oeindeutigtnicht
OberechenbarO

Spezifischer Input (zB. Gas) gibt spezifischen
Output (zB. Geschwindigkeit)

KausalitSt ist gegeben (Ursache> Wirkung)

D.h. ich kann solchen Systemen nicht Omeinen WillenO
aufzwingen;jede (geplante) Intervention wird damit zu eine
OWagnisO, ist risikobehaftet. Erst die Antwort&ARgon) des
Systems sagt mir, welche Auswirkung mein Input géhai.

Prozesse sind OverlSsslichdh. prinzipiell
durchschaubareindeutig- berechenbar wiederholbgr

Es gibt eine OExpertise des Wissengid, eine

Oobjektive WahrheitGs kann somit entschieden OWahrheitO = WahrnehmungNeugier als wichtiger Faktor;
werden was OrichtigO oder OfalschO ist. Expertise des ONichWissensO

Prinzip: Resultatorientierung; Abweichung (vom g4 ' (Wie) kann ich solche Systeme (planerisch) steuern?:
planten Ziel) = StSrung kann durch ONachjustierungOProzess wird wichtig;in Kreislauf treten stSndige Feedback
behoben werden. schleifen mit m&glichst vielen Systemteilen; Verhamdjwnd
Committment vor fixierter Zielvorstellung; Kreislagéschlos
 sen halten, dh. in Kontakt bleiben (mit Kunden, d@MarktO,..

ProblemI$sung = Nachdenken Yber Ursache
Wirkungsprinzipen und deren OobjektiveO Korrekju

- + ProblemlSsungsverhalten=Kommunikation u. Committment
Steuernde/r (zB FYhrungskraft) ist nicht Teil des

Systems(Kybernetik 1. Ordnung) braucht seinefihrd ' Prozesskompetenz is.t. wichtigste Voraussetzuntch (als
Wirkung auf das System nicht in Frage stellen, da fa Steuernde/r, zB als FYhrungskraft) bin Teil des Systengl.
Systemverhalten (prinzipiell) nicht von ihm/ihr Kybernetik 2. Ordnungj in stSndiger Reflexion.
abhSngt.

Lineares vs. Systemische Denken

Lineares Denken Systemisches Denken
tendiert zu ... bemYht sich um Wahrnehmung von ...
1 Analysieren + Vernetzung
+ Schuldsuche + Mitverantwortung
(Verantwortung wird delegiert) (Verantwortung wird geteilt)

. Ursache- WirkungszusammenhSnge : ZirkulSre Prozesse und Interpunktionen

r Angriff - Verteidigung 1 Respekt aller Sichtweisen

1 Problemzentrierte Haltung 1 In Zielen und LSsungen denken

+ Defizitorientierung  Ressourcenorientierung

1 Konflikt als Bedrohung + Konflikt als Chance und Herausforderung
+ Das Trennende wird betont . Das Verbindende wird betont

1 (Fixierte) Standpunkte + Prozessorientierte Sichweisen
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PrSmissen und Empfehlungen fYr ein

systemischorientiertes FYhrungsverhalten
(nach Gilbert J.B. Probst)

| Systemisch-evolutionSre FYhrung bedingt eine
Prozessorientierung, eine dynamische Betrachtung
organisationalen Geschehens. Sie baut auf der Verantwori
des/der Einzelnen im Rahmen des gesamten Systems aui
sucht Freiheitsgrade bzw. Wahimsglichkeiten sowie das
Potenzial der Selbstrealisierung und Innovationskraft aller
Beteiligten zu erhShen.

' Nachfolgend dazu einige Regeln und LeitsStze:

Regeln fYr systemisch&¥hren (1/8

1. Behandle das System mit Respekt

Systeme sind komplex, es gibt viele PerspektiventéNerd Auffassungen;
Autonomie erfordert Toleranz.

2. Lerne mit Mehrdeutigkeit, Unbestimmtheit und Unsitlest

umzugehen

Jede Reduktion und Trivialisierung zerstSrt Eigenschaften des Sysfeistje
Akzeptanz und Bewusstheit der SystemkomplexitSt tsteralig.

3. Definiere und ISse Probleme auf

FSrdere eine Offenheit gegenYber Problemen; DenRaamcen und L3sunge
suche WINWIN-LSsungen; gestatte dir und anderen die Freiheit,rsith
ungewohnten, neuen Fragen auseinanderzusetzen.

4. Diagnostiziere die Einflussfaktoren, die in einestbramten

Situation wirken

Worin bestehen Sie? Wie wirken sie aufeinander\&iakann/soll verSndert
werden? Was soll so bleiben?
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Regeln fYr systemisch&¥ hren(2/3)

. Passe deine Steuerungseingriffe der KomplexitSt an
Auf welcher Ebene interveniere ich? Welche Eingmff@achen Sinn?

. Nutze die Potenziale und Ressourcen des Systems

Kenne und nutze ich die positiven KrSfte bei MitarbeiterinnenKolleginnen
Vorgesetzten, in der Umwelt usw.? BYndle ich StSrkegnergetischer Weise

. Beachte die Balance zwischen Bewahrung und VerSnderung

Welcher Grad an VerSnderung ist angemessen? WataielitSt und
VerlSsslichkeit (in Regeln etc.) braucht das System?

8. Achte auf ausreichend abgesprochene soziale Wikiditdn

Ausreichende Konsenand Vertrauensbildung; klares, offenes Informations

und Kommunikationskonzept; notwendige Feedbacks.

9. Beachte ausreichend die Beziehungen und Interaktbnecher

Teilen (Subsystemen) und Ganzheit
Wie klar oder diffus sind di&renzerewischen Subsystemen?

Regeln fYr systemisch&¥hren (3/8

10. Beachte die Ebenen der Lenkung und Gestaltung
Unterschiedliche Detaillierungsind Abstraktionsgrade

11. Achte auf die Klarheit von Rollen und Funktionen
Was macht (m)eine Funktioarg)klar (nach innen und aug8en)?

12. ErhShe Autonomie und Integration

a) z.B. durch Akzeptanz von Subkulturen (\@jversity-Management)
b) z.B. durch Synergiaind Ressourcenmanagement

13. Erhalte und schaffe MSglichkeiten

Klare Ziel und Zweckorientierung statt Yberdetaillierte Vorschriften

14. Nutze und férdere die SelbstorganisationsfShigkeit

Z.B. durch wirkungsvolle und ausreichende Delegation
Minimum an Kontrolle, Vertrauen in die Autonomie

15. Erhalte FlexibilitSt und AnpassungsfShigkeit
Innerhalb gegebener Rahmenbedingungen soll Entwicklung m&glioh
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DiesedRegelnO bzw. Empfehlungen gewinnen mit Zunahme der KomplexitSt, unter d
Organisationen agieren, an Bedeutung. FYhrung in komplexen sozialen Systemen fY
nicht zu einfachen, kausalen Schrittfolgen des Planens und Organisierens. FYhrung
dingt eine Prozessorientierung, eine dynamische Betrachtung organisationalen Gesc
hens. Die Idee der Selbstorganisation in humanen sozialen Systemen baut\&rf der
antwortung des Einzelnen im Rahmen des gesamten Systems auf und sucit$dteeihe
de bzw. Wahlmsglichkeiten sowie das Potenzial der Selbstrealisierung in tiomsva
kraft aller Beteiligten zu erhShen (vgl. R. Attems et al. 2001; H. Owen 2001a).

Anforderungen an die Organisation und FYhrung der Zkunft

1. Anforderungen an Organisationsformen

hohe SelbstSndigkeit der einzelnen Organisationseinheiten
gro8e Vielfalt der einzelnen Organisationsformen
Gesamtsteuerung Yber Ziele und Strategien

Hohes Ma§ an Kommunikation und Kooperation; Teamarbeit statt EinzelkSmpf
Innen

m Permanentes Denken im Gesamtinteresse; Unternehmensziele vor Abteilungszi

2. Anforderungen an FYhrung

m  Zukunftssicherung, d.h. Zukunft mitdenken und in der Gegenwart die notwendic
ersten Schritte setzen

m  MenschenfYhrung, d.h.

= Rahmenbedingungen schaffen, die es den Mitarbeiterinnen ermsglichen, s
stSndig und effizient zu arbeiten

= funktionsfShige Teams entwickeln

= Ziele vereinbaren und kontrollieren

= Konflikte erkennen und bearbeiten

= UnterstYtzung bei einzelnen Problemen

» Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiterinnen planen

m Den organisatorischen Wandel - als permanenten Prozess - lebendig halten
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